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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva problemy rizeni kvality, charakteristikou managementu kvality
a vyznamem kvality ve vyrobnim podniku. Prakticka cast prace je zamérena na analyzu
stavajicitho stavu managementu kvality ve vybraném podniku s cilem odhalit moznosti jeho
dalsiho rozvoje. Vyustenim analyzy je shrnuti soucasného stavu systému managementu kvality
ve Vybraném podniku. Nasleduje navrh rizeni zmeén kvality pro pritomné i budouci obdobi,
ktery vychazi ze zakladnich podkladi pro zlepsovani. Posledni kapitola popisuje prinosy
prace pro diplomanta i pro podnik.

KLICOVA SLOVA
Kvalita, ISO, Fizeni kvality, audit, proces, prinosy.

TITLE

Quality management in selected company.

ANNOTATION

This diploma dissertation deals with the problems in the field of quality management, quality
management characteristics and importance of quality in the manufacturing business.
The practical part is focused on the analysis of the current state of quality management
in the selected company to identify possibilities for future development. The analysis is
a summary of the current state of the quality management system in selected company. It is
followed by a proposal for changes in the quality management for present and future periods,
which it is based on the basic evidence for improvement. The last chapter describes the
benefits of his work for a student and for the company.

KEYWORDS
Quality, 1SO, quality control, audit, process, benefits.
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UvVOD

Moderni manazerské koncepce fizeni kvality v soucasnosti prozivaji éru dynamického
rozvoje. Uplynuld desetileti ptinesla fadu piistupii zdirazijicich ,,vSudyptitomnost* kvality
a nabizejicich komplexni pfistupy k =zlepSovani vykonnosti podniku prostfednictvim
zohlednéni kvality pii fizeni organizace. Dané piistupy vychazeji z poznani, ze cilevédomé
a trvalé fizeni kvality ve vSech oblastech Cinnosti podniku, vyuasti v neustalé zlepSovani
efektivnosti a uc¢innosti firemnich procest, které jsou nositeli rentability a spokojenosti vSech

zainteresovanych stran.

Soucasné pojeti fizeni kvality zapocalo sviij rozvoj v Sedesatych letech dvacatého stoleti,
kdy si zasadni dilezitost sledovani a ovliviiovani kvality nejen u produktu, ale ve vSech
oblastech ¢innosti podniku, uvédomili japonsti védci a manazeti. V tomto obdobi lze hledat
koteny celosvétové uznavané filosofie Total Quality Managementu, ktera podniky vyzyva
k neustalému uceni se, ke snaze o maximalizaci spokojenosti zdkaznika a neustalému
zlepSovani efektivnosti podnikovych procest. Evropskym pfispénim k oblasti managementu
kvality jsou normy ISO fady 9000, které formuluji pozadavky na systémy fizeni kvality
a davaji tak realny podklad pro certifikaci téchto systémil. Aktudlni znéni norem ISO fady
9000 se blizi ke koncepci TQM, tedy k americkému a japonskému ptistupu k tizeni kvality.
Nejnovéjsi trendy v oblasti fizeni kvality naznacuji tendenci ke sblizovani systému
managementu kvality s environmentalnimi a jinymi systémy fizeni v jeden celek, tzv.

integrovany systém fizeni.

Cile diplomové prace jsou:
1. vytvofit obecny nastin pojeti kvality,
2. nastinit pohled na systém kvality,
3. popsat pusobeni spole¢nosti Ammann CZ, a.s. a analyzovat fizeni kvality ve této
spole¢nosti,
4. navrhnout zmény fizeni kvality odhalenim piipadnych slabin a nejvhodnéjsich
oblasti k jeho potencialnimu rozvoji pro ptitomné i budouci obdobi a vyhodnotit

ptinosy diplomové prace.

V teoretické Casti diplomové prace bude feSena problematika kvality se snahou poukazat
zejména na piinosy implementace managementu kvality v podnicich. V prvni kapitole bude
podrobné definovan pojem kvalita z riznych uhli pohledu a uvedeny a definovany dalsi

pojmy souvisejici s kvalitou.
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Ve druhé kapitole bude charakterizovan management kvality z pohledu systému kvality
jako nastroje pro fizeni kvality dle norem ISO fady 9000. Pozornost bude vénovana také
tématu zabezpeceni kvality pomoci dodrzovani principti managementu kvality a uplatiiovani
metodiky pro zavadéni a udrzeni systému managementu kvality (dale jen SMK),
do niz bude zahrnuto zpracovani dokumentl, jako tukol v hierarchii postupu zavadéni

a udrzovani SMK, a certifikace.

Ve tfeti kapitole bude teoreticky zhodnocen vyznam kvality ve vyrobnim podniku.
Poukazi na piinosy SMK, kvalitu pfedstavim jako faktor uspéchu, poskytnu popis vyvoje
nazord na kvalitu v Japonsku, Spojenych statech a Evropé, na jejimz rozvoji ma obrovsky
podil W. E. Deming, ktery byl zprvu svou domovskou zemi USA nepfijat a az po vyznamném
uspéchu v Japonsku byly jeho myslenky ocenény téZ v USA a Evropé. Nabidnu vycet

zakonnych a dobrovolnych aktivit podporujicich riist kvality.

Ctvrta kapitola otevie praktickou &ast prace, kde popisi plisobeni spole¢nosti Ammann
CZ, as., historicky vyvoj spolecnosti, jeji organizacni strukturu a na zavér vypiSi cile

strategického rozvoje spolecnosti do budoucich tfi let.

V paté kapitole uvedu politiku kvality a cile kvality spole¢nosti Ammann CZ, a.s.,
zanalyzuji fizeni kvality ve spole¢nosti Ammann CZ, a.s. z pohledu normy CSN EN ISO
9001:2009, jejiz pozadavky porovnadm S nastavenymi pozadavky procesniho fizeni ve vybrané

spolecnosti. K hodnoceni pouziji pfirucku kvality a normy fizeni.

V Sesté kapitole navrhnu zmény fizeni kvality pro pfitomné i1 budouci obdobi,
kde uvedu nejlepsi mozné metody a nastroje K identifikaci problémovych mist a k dalsimu
rastu kvality. Veskeré navrhy podrobnéji charakterizuji a uvedu zpisob jejich implementace
do spole¢nosti Ammann CZ, a.s. Navrhnu zde také model procesu zlepSovani vcetné

vymezeni odpovédnosti za jednotlivé kroky.

Sedmé kapitola bude mym subjektivnim zhodnocenim pftinosii, které mné cas, prace
a usili vynalozené na vytvoteni této diplomové prace piinesly, ale také zhodnocenim piinosi

pro spole¢nost Ammann CZ, a.s., diky niz vytvoiim praktickou ¢ast diplomové prace.

Pro ziskani teoretickych podkladii jsem shromazdila a utfidila odborné podklady s danou
tématikou. Praktickou ¢éast prace jsem zpracovala za pouziti metody fizenych rozhovort
s financnim feditelem podniku a analyzou internich dokumentli a zaznami spole€nosti
Ammann CZ, a.s. Pouzila jsem analyzu jako metodu zkoumani slozitéjSich skutecnosti,
doporucila jsem potencialni zmény a pro interpretaci svych doporuceni jsem navrhla procesni

diagram.
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1 TERMINOLOGIE V OBLASTI RIZENI KVALITY

1.1 Kvalita

Slovo kvalita (ptivodem latinské slovo, jehoZ synonymem je slovo jakost) bylo znamo jesté
diive nez na naSi Zemi vyrostly vyrobni podniky a obchodni firmy zabyvajici se otazkou

kvality, ktera je stézejnim kritériem konkurenceschopnosti podniku.

Lidé¢ kladou dtiraz na kvalitu jiz od dob, kdy si zacali vyrabét nastroje pro lov, stavét prvni
obydli a zpracovavat nejriiznéj$i ptirodni materialy pro zajisténi obzivy. Porovnévali své

predstavy o vysledku ¢innosti s realitou, a tak si kladli nejriznéjsi otazky typu:

. Podatilo se nam to?

. Poslouzi nam to tak, jak jsme ptedpokladali?
. USetii nam to sily?

. Bude ndm to chutnat?

. Nebude ndm zima?

. Budeme se libit? [18]

Otazky kladouci diiraz na kvalitu spadaji do dob davno ptfed naSim letopoctem. Doklady
0 uzivani tohoto pojmu a pravdépodobné i nejstarsi jeho definice je pfipisovdna Aristotelovi.
Pro soucasné uziti v ekonomii neni zcela vhodna, ale (stejné¢ jako vSe kolem nds) prosla

neodmyslitelnym vyvojem. Pojem kvality vymezovali rizni guruové (otcové, autority) kvality

nasledovné:
. ,Jakost je zptsobilost k uziti.“ (Juran)
. ,Jakost je shoda s pozadavky.“ (Crosby)
. ,Jakost je to, co za ni povazuje zédkaznik.* (Feigenbaum)

Definic pojmu kvalita (¢i jakost) existuje cela tada, i slovnik kvality zpracovany
Americkou spolecnosti pro kvalitu (ASQ) uvadi vice platnych definic tohoto pojmu.
Za svym zpusobem oficidlni definici je, s ohledem na celosvétovou plisobnost norem ISO
9000, povazovéana definice z normy CSN EN ISO 9000:2006, ktera hovoii, ze kvalita je
»Stupenn splnéni pozadavku souborem inherentnich charakteristik. Tato norma je
zakladem a slovnikem systému managementu kvality, pro spravnou interpretaci a pochopeni

urcuje vyznam jednotlivych pojmu. Vysvétleni této definice zni:

— Vdefinici je uveden vyraz ,stuperi“, coz Cini z kvality méfitelnou kategorii,
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jejichz uroven jsme schopni rozliSovat,

—  poZadavky jsou obvykle dany kombinaci pozadavkl externich zakaznikl (tzn.

jejich potieb a ocekavani), dalsich zainteresovanych stran a legislativy,

— vyraz inherentni charakteristika® patii takovému znaku vyrobku, sluzby apod.,
ktery je pro dany produkt typicky (napf. viin€ pro parfém, vykon pro jakykoliv
motor apod.). [10]

Z vysvétleni definice je patrné, ze kvalita (nebo-li jakost) je soubor vlastnosti ptislusejicich
hodnocenému vyrobku ¢i sluzbé€. Jedna se o vlastnosti, které od dané¢ho produktu ocekavame
a podle dosazeni naseho ocekavani je hodnotime a pfifazujeme jim zaslouzenou hodnotu.
Kvalita je vyznamny hodnotici faktor, ktery nas dennodenné obklopuje a ovliviiuje nas zivot
jak doma, tak v praci, ve Skole, na dovolené apod. Je vSude kolem nds a my se snazime
dosdhnout jejiho vrcholu. Klademe si nové a nové otdzky jak se priblizit co nejvice
k dokonalosti. K hodnoceni nam pomaha méfitelnost kvality, tedy rizné postupy a techniky
meéfeni. Na pocatku primyslové vyroby stacila vizualni kontrola a jednoducha méfidla (metry,
vahy, vodovahy apod.). Dnesni praxe je pokrocilejs$i, vyuzivaji se slozité¢ a velice pfesné
meéftici piistroje (tfiosé souradnicové métici piistroje), také jsou konstruovany specidlni méfici
zafizeni pro vybrané dilezité kontrolni operace ( kontrolni Sablony pro zjisténi spravnych

rozmérua a presnosti hran).

Norma ISO 9000 pievzala terminy a definice z ISO 8402:1994 (kterou Vv podstaté
nahradila). Definice kvality dle této normy zni:

»Jakost je celkovy souhrn znaki entity, které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené

a predpokladané potieby.“[5]

PInéni potieb se nevztahuje pouze na zakazniky (a to jak externi, tak i interni), ale také na
spolecnost v podobé zakont, nafizeni a vyhlasek, které musi organizace plnit. Piedpisy se
vztahuji na hlavni produkty (napf. pozadavky na bezpecnost a nezdvadnost), tak i na vedlejsi
produkty (napft. odpady, emise do ovzdusi a pldy, rizika pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi
praci). Kvalita musi byt zabezpefena v celé organizaci, coZz nuti poskytovatele nabizet

vyrobky a sluzby, které spliiuji o¢ekavani zakazniki.

V poslednich nékolika letech je snahou chapat kvalitu jako stav nadprimérné vykonnosti
VvV oblasti fizeni organizaci a dosahovani maximalnich vysledki i s ohledem na Zivotni

prostfedi. Zohlediiovani dulezitosti kvality tedy proniklo od vyrobnich provozi do dalSich
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sfér organizaci, stava se tak soucasti vSech procest. Usili zaméfené na kvalitu neni
soustifedéno pouze na existujici vyrobu, ale také na novou produkci a projektovani zcela
novych vyrobnich kapacit. Do zabezpecovani kvality jsou zapojeny dalsi funkéni utvary jako
je marketing, zasobovani, udrzba, ale i1 administrativa. Kvalitou se nezabyva pouze
produktivni sféra, ale také sféra sluzeb (bankovnictvi, zdravotnictvi, Skolstvi) a statni spravy

apod.
1.1.1 Kbvalita vyrobku

Nasledujici obrazek charakterizuje pozadavky na vlastnosti hmotnych produktt.

ESTETICKA
PUSOBIVOST

NEZAVADNOST }

OVLADATELNOST )

OPRAVITELNOST )
UDRZOVATELNOST

Obrazek 1-1: Pozadavky na kvalitu vyrobku Zdroj:[10]

e Funkénost — kazdy vyrobek se vyrabi pro svoji specifickou funkci, kterou plni
a kterou od ného uzivatel ocekava (napt. od trouby ocekavame, ze bude péct, od mycky,
ze ndm umyje nadobi, od pracky, Ze vypere pradlo, od auta, Ze nas piemisti, kam
potiebujeme atd.). Zakaznik se stava stale narocné€jsi a plnéni téchto zakladnich funkci mu
nestaci, ocekava 1 dalsi vedlejSi funkce (jejichz piehled nasleduje), které mnohdy hraji

rozhodujici roli. Vyrobce si musi byt tohoto faktu plné¢ védom a neopomijet ho.

o Esteticka pitsobivost — vzhledova stranka je v mnoha piipadech podstatnym motivem
existuje rozsahla variabilita v ndzorech zakaznikli. U nékterych vyrobkii se vzhledové
feSeni musi pfizpisobit pozadavkim na zakladni funkce, ergonomické vlastnosti
a podobné. Komplexni piistup k feseni estetické plisobivosti je ozna¢ovan jako design.

e Nezavadnost — je obsahly pojem, ktery skryva celou fadu pozadavkil jako napf.
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zdravotni nezavadnost, hygienickou nezavadnost, bezpecnost, ekologickou vhodnost.
Jedna se o pozadavky, které zdkaznik vétSinou nemize pii ndkupu zhodnotit, proto stat
zabezpecuje jejich plnéni v pravnich piedpisech, které jsou smérodatné pro vyrobce,

dovozce i distributory a kone¢né prodejce.

e Ovladatelnost — ptispiva k celkové pohod¢ a spokojenosti uzivatele. Vyrobek by mél
byt natolik pfizpiisoben moznostem clovéka, aby ho nezatéZoval, nevyvolaval stres
a nespokojenost. Naopak miize vhodné podporovat a rozvijet dusevni schopnosti uzivateli.

Je to pozadavek, ktery nelze podcenovat.

e Trvanlivost - diive byl pozadavek trvanlivosti dominantni (napft. Sici stroje 30 let,
automobily az 18 let). Vysokd dynamika inovaci, upfednostiiovani levnéjSich materiald,
védeckotechnicky rozvoj a dalsi vlivy Zivotnost v mnoha piipadech zkracuji. Ekonomie 1

ekologie hovoii proti enormnimu zkracovani zivotnosti.

e Spolehlivost — je schopnost plnit veskeré funkce, které od vyrobku o¢ekavame bez
zavad. Vyrobci musi jednak vénovat pozornost splnéni tohoto pozadavku a v pripadé
neuspéchu byt pfipraveni nedostatek napravit (zajistit dostatek nahradnich dild, servis,

udrzbu).

o UdrZovatelnost, opravitelnost — zakaznik pozaduje snadnou Udrzbu, v lepSim ptipadé
Zadnou. Snadno udrZovatelny vyrobek je prioritou. V pfipadé poruchy musi byt oprava

provedena rychle a na vysoké Grovni.

1.1.2 Kbvalita sluzby

Sluzbou je produkt v nehmotné podobé€. Je to ¢innost mezi zdkaznikem a dodavatelem,

ktera mize byt poskytovana bud’ v ¢isté podobé (napf. poradenstvi), nebo spolu s hmotnym

produktem (napt. jidelny, restaurace). Méfitelnost kvality sluzby je komplikovangjsi,

poskytovatel md omezené moznosti napravy chyb. Stézejni ulohu zde hraji pracovnici prvni

linie, ktefi mohou operativné zasahovat do procesu poskytovani sluzeb dle individudlnich

prani zékaznikl. NejcastéjSi pozadavky zakaznikli na sluzby jsou spolehlivost, pruznost,

vhodné prostiedi, dostupnost, vlidné zachazeni a odborna zptsobilost [10].

1.1.3 Kvalita procesu

Proces je v CSN EN ISO 9000:2001 definovan jako , soubor vzdjemné souvisejicich

nebo vzdjemné se ovliviujicich cinnosti, ktery preménuje vstupy na vystupy . [4]
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Nedostatky a problémy s produkty vyjdou najevo obvykle az po realizaci urcité operace,
¢innosti ¢i procesu. Reakce na né ptichazeji az se zpozdénim a nékdy byvaji i1 neptesné.
Filosofii moderniho managementu je necekat na vysledek, ale prabéznou kontrolou
odstranovat chyby. Dokonaly proces plodi dokonalé produkty. Proces obsahuje nejen realizaci
produktu, ale také plan, vyvoj, hodnoceni a zlepSovani, ¢imz umoznuje 1épe aplikovat princip
prevence pii zabezpeceni kvality.

Kvalita procesu je vzajemné propojenou fadou dil¢ich kvalit, které jsou zndzornény

na nasledujicim obrazku a nésledné charakterizovany:

STROJE
NASTROJE

PROSTREDI

Obrazek 1-2: Pozadavky na kvalitu procesu Zdroj:[10]

e Lidé — jsou klicCovym prvkem v procesech, kladou se na né urCité naroky jako je
odborna zpusobilost, rozhodovaci kompetence, chut' aktivné se zapojit do procesu.
Hovofime o tzv. osobni kvalité, ktera obsahuje vétsi mnozinu pozadavkl (napf. odborné
poznatky, samostatnost, pruznost, schopnost pracovat v tymu, disciplinovanost). Podpora
rozvoje osobnich kvalit se vyplaci.

e Stroje a ndstroje — zpusobilost pro konkrétni proces je stanovena souborem
pozadavkl, které definuji jakost vyrobniho zafizeni, néstroji a pomucek. Zpusobilost
stroji opakované¢ dosahovat cilovych hodnot znakli kvality miZeme sledovat
a vyhodnocovat statistickymi metodami.

e Materialy a pomocné pripravky — vSechny komponenty procesu musi spliovat
pozadovanou kvalitu, aby bylo dosazeno uspéchu vysledného produktu. Organizace
stanovi specifikace pro nakup, které musi byt plné respektovany.

e Prostitedi — vyzaduje dvé skupiny pozadavk:

- pozadavky dulezité pro splnéni narokti na produkt (Cistota, klimatické podminky atd.),
18



- pozadavky umoziujici pracovniklim ucast v procesech (vhodné teplota, potadek,
dostate¢né osvétleni, potfebné nastroje a pomiicky atd.).

e Postupy — stanovuji jasné a srozumitelné, jak maji byt ¢innosti provadény. Byvaji
zakotveny v dokumentu, ptedpisu, instrukci, kterym se pracovnik fidi. Postup musi byt
predevsim readlny a jednoznacné vést k ocekavanému vysledku.

e Méieni — pozadavky jsou zaméfeny predev§im na presnost méfidel, jejich spravné

pouziti véetné dodrzeni predepsaného postupu, aby vérné odrazely realitu.

1.2 Pojmy managementu kvality

S orientaci firmy na kvalitu a jeji zajiSténi ve veskerych firemnich procesech se uziva rada
dalsich pojmii, které jsou definovany CSN ISO 8402 Management jakosti a zabezpeovani

jakosti nasledovné:

e management kvality (quality management) — ptedstavuje veskeré Cinnosti celého
vedeni podniku, které¢ stanovuji politiku kvality, cile a odpovédnosti a realizuji je
takovymi prosttedky, jako jsou planovani, fizeni a zabezpecovani kvality a jeji

zlepSovani v ramci celého systému kvality,

e Fizeni kvality (quality control) — uvadi provozni metody a cinnosti pouzivané

ke splnéni poZadavki na kvalitu,

e zabezpeCovani kvality (quality assurance) — zahrnuje vSechny planované
a systematické CcCinnosti provaddéné vramci systému kvality a podle potieby
prokazované, aby byla poskytnuta pfiméfena duvéra, Ze entita splni pozadavky

na kvalitu,

e politika kvality (quality policy) — je charakterizovana jako celkové zaméry a smeér

plsobeni organizace v oblasti oficidln€ vyjadiené vrcholovym vedenim organizace,

e plan kvality — predstavuje dokument, ktery vymezuje vzhledem ke kvalité specifické
metody, zdroje a sled Ccinnosti spojenych suréitym vyrobkem, projektem

nebo smlouvou,

o komplexni management kvality (total quality management) — je definovan jako
,»pristup fizeni organizace, zamétfeny na jakost, zalozeny na ucasti vSech jejich Clenil
a majici za cil dlouhodobou prosperitu dosahovanou spokojenosti zakaznika

a prospechem ¢lenli organizace a spolecnosti®,
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e zlepSovani kvality (quality improvement) — je definovano jako ,,opatieni provadéna
Vv celé organizaci s cilem zvysit efektivnost a G¢innosti ¢innosti a procest, poskytnout

zvysSeny prospéch jak organizaci, tak jejim zdkazniktim®,

e priruc¢ka kvality pfedstavuje ,,dokument, stanovujici politiku kvality a popisujici
systém jakosti organizace“. CSN ISO 9001 popisuje vyznam piirucky kvality,
jako dokument jehoz ,,prvofadym ucelem je definovat vytycenou strukturu systému
kvality a rovnéz slouzit jako trvaly podklad pro uplathovani a udrzovani tohoto

systemu®. [5]
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2 CHARAKTERISTIKA MANAGEMENTU KVALITY

Pozadavky na vyrobky a sluzby rostou neustale rychleji. Vrcholové postaveni na trhu je
béhem jednoho az dvou roka ztraceno, pokud nejsou piedvidany a realizovany pozadavky
zakaznik®. Nutnost uspésného plnéni pozadavkl zékaznikli vyvolala akutni potfebu vytvaieni
toho, ¢emu dnes fikdme systémy kvality. Pozadavky na tyto systémy jsou zaznamenany
do norem, které maji svoji platnost v rdmci jednotlivych korporaci. Jedna se napt. o kody
pro strojirensky prumysl nebo tzv. standard Q 101 vypracovany firmou Ford [10]. Nékteré
podniky od této koncepce zajistovani pozadované kvality ustoupily a rozvoj systému kvality

orientuji na aplikaci norem ISO a principi TQM.

2.2 Rizeni kvality podle norem ISO ¥ady 9000

2.2.1 Koncepce ISO

ISO je zkratka Mezinadrodni organizace pro normalizaci (International Standards
Organization), ktera poprvé zvetejnila sadu norem obsahujicich poZzadavky na systém kvality.
Soubor norem ISO 9000 byl schvalen v roce 1987 na pomoc organizacim vSech typi

a velikosti pfi uplatiovani a provozovani efektivnich systémii managementu kvality. Jsou
Vv nich koncentrovany nejlepsi zobecnéné praktiky zajisténi kvality, které mély sviyj ptivod ve
specialni (zbrojni) vyrobe¢, vyrobé komponentli pro jaderné elektrarny, kosmické programy,

GMP apod.

V roce 1994 byly normy ISO 9000 revidovany (tzv. mald revize), ale az v roce 2000
vznikla nova ucelena fada ISO 9000, kterd sloucila tii standardy (ISO 9001, ISO 9002, ISO
9003). V roce 2008 byl systém doplnén o normu ISO 9004, ktera pouze rozsituje jiz fungujici
systétmy. V nejbliz§i dobé je ocCekavana dalSi revize, kterd by vSak, oproti ptivodnim

ocekavanim, neméla prinést zasadnéj$i zmény v pozadavcich na systém managementu kvality.

Normy ISO 9000 jsou v fad¢ piipadii rozsifeny o dal$i pozadavky piislusnych uzivatelt,
o tzv. oborové piistupy k zajisténi kvality. Némecti vyrobci své pozadavky formulovali
v normach VDA, americti automobilovi vyrobci uzivaji oznac¢eni QS 9000, struktury NATO
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Doporuceni norem ISO tady 9000 je jednim z nejrozSifenéjSich pfistupti zabezpeCovani
kvality, které jsou uzivany zvlasté v evropském prostoru. Jsou zaloZzeny na osmi obecnych

zasadach platnych pro kazdy typ organizace:

e zaméfeni na zakaznika,

e vedeni,

e zapojeni pracovnikd,

e procesni ptistup,

e systémovy pristup k managementu,
e neustalé zlepSovani,

e rozhodovani na zakladé faktu,

e vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy. [18]

Veskera doporuceni jsou uvedeny v né€kolika normadch, jejichz funkce jsou diferencované.
Byly vypracovany, aby pomohly organizacim vsSech typt a velikosti pfi uplatiovani
a provozovani efektivnich systémt managementu kvality.

Normy ISO fady 9000 maji genericky (universalni) charakter. Jejich aplikace neni
zavisld na charakteru procesi, ani na povaze vyrobkl. Jsou pouZitelné jak ve vyrobnich
organizacich, tak i v podnicich sluzeb, v organizacich vefejného sektoru apod., a to bez

ohledu na jejich velikost.

Nejsou to normy zavazné, ale pouze doporucujici. Stavaji se zdvaznymi pro producentka,
ktery se odbérateli zavaze, ze u sebe aplikuje systém managementu kvality podle téchto
norem. Vyjimku tvofi dodavatelé vyrobki tzv. regulované sféry, u kterych je certifikace

dle normy ISO 9001 zavazna.

2.2.2 Struktura norem ISO rady 9000

Soustava norem ISO 9000:2000, ktera je v CR zavedena jako CSN EN ISO ¥ady 9000

(Ceska verze byla vydana v roce 2001), je v soucasnosti tvofena souborem 4 norem:

> 1S0O 9000:2005 — Systém managementu kvality — zakladni principy a slovnik
V této mezinarodni normé& jsou popsany zéklady a zdsady systémli managementu kvality,
které jsou pfedmétem norem souboru ISO 9000. Normy slouzi jako informativni néstroj,

charakterizuji filosofii pfistupti k zabezpecovani kvality.

> 1S0O 9001:2000 — Systém managementu kvality — pozadavky
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Tuto normu lze povaZovat za stéZejni. Provadi se v ni koncipovani, zavadéni a provétovani
implementovaného systému kvality. Normy slouzi jako Kritéria pfi posuzovani zptsobilosti
dodavatele externimi stranami (odbératelem, nestrannou organizaci). Pozadavky norem

dopliuji specifikované technické pozadavky na vyrobek.

> 1S0O 9004:2000 — Systémy managementu kvality — smérnice pro zlepSovani vykonnosti
Tato norma poskytuje doporuceni, jaké aktivity miize organizace dale vykonavat
nad ramec pozadavkd uvedenych v ISO 9001 pro dalsi zlepSeni systému fizeni kvality tak,
aby zahrnoval spokojenost nejen zakaznikl, ale 1 dalSich stran a sméfoval ke zvySovani
vykonnosti organizace. Norma neni uréena pro ucely certifikace, slouzi jako metodika

urCujici, jaké prvky maji systémy kvality obsahovat.

» 1SO 19011:2002 — Smeérnice pro auditovani systemit managementu kvality a systémi

enviromentalniho managementu

Jedna se o skupinu dalSich podpirnych norem. Poskytuji ndvod na auditovani systému

managementu kvality.

Nutno podotknout, ze vycet piredeslych norem neni Gplny. Existuji dal§i normy ¢i piedpisy,
které se uplatiuji ve specifickych oborech naro¢nych na kvalitu. Jednd se zejména
o automobilovy a letecky primysl, kde vznikaji dal$i vlastni pfedpisy vychazejici opét

z normy ISO tady 9000.

2.2.3 Pristup zabezpeceni kvality dle ISO 9000

Piistupy zabezpeCovani kvality vychdzejici z pozadavkli norem ISO 9000 se vyznamné
podileji na ristu konkurenceschopnosti nasich vyrobcl a poskytovatelli sluzeb, ktefi se
mohou srovnavat s vyrobci ze zahrani¢i. Nespornym kladem téchto piistupit bylo zavedeni
pofadku a pfijeti principl, na kterych byly normy zaloZeny, zavedeni dokumentaci vSech

relevantnich procest ovliviiujici kvalitu a disledné dodrzovani této dokumentace.

Soucasna podoba téchto norem zdtiraznila nasledujici pozadavky:

. zvySeny dlraz na roli vrcholového managementu,

. zohlednéni zakonnych pozadavkd,

o monitorovani informaci o spokojenosti zakaznikl jako ukazatele vykonnosti
systému,

o neustalé zlepSovani kvality,

o vénovani zvysené pozornosti dostupnosti zdroja,
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o rozS§ifeni métfeni na systém, procesy a produkt,

. analyza shromdzdénych dat o vykonnosti systému fizeni kvality.

2.2 Zabezpecovani kvality ve smyslu TQM

Kromé pfistuptt zajistovani kvality vychdzejici z pozadavki normy ISO 9000, jsou
ve svEét€ uzivany piistupy oznacované jako TQM = komplexni Fizeni kvality (Total Quality
Management). Jsou jednim z celosvétové nejpouzivanéjSich pfistupu k fizeni kvality

Vv organizacich. Jeho urcité charakteristiky lze odvodit jiz z nazvu:

e Total — jde o uplné zapojeni vSech pracovnikii organizace, jak ve smyslu zahrnuti
vSech ¢innosti od marketingu az po servis, tak zapojeni vSech pracovnikll v¢etné

administrativy, ostrahy apod.

e Quality — jde o pojeti jakosti, jak ve sméru splnéni ocekavani zakazniku,
tak jako vicerozmérny pojem zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale i proces,

¢innost.

o Management — fizeni je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického
1 operativniho, tak z pohledu manaZerskych aktivit (planovani, motivace, vedeni,

kontroly).

TQM je nejkomplexnéjsi a nejucinngjsi systém fizeni vychazejici z filozofie, Ze kvalitu
vystupll (produkti a sluZeb) determinuje a Ize ji tedy nejlépe zajistit zvySenim kvality vSech
¢innosti v organizaci provadénych. TQM rozsitfuje fizeni kvality na Fizeni kvality celého
podniku, tedy kvality vyrobkt a sluzeb, ale i ¢innosti vSech zaméstnanci. Cilem TQM je
dodéani produktt / sluzeb v kvalité¢ uspokojujici zakaznika ve spravném cCase a za spravnou

cenu.

Cilem TQM je nepfetrzité¢ zdokonalovani podniku pro zakazniky, vlastniky a zaméstnance.
Jeho realizace umoziuje odstranovani chyb, zlepSeni sluzeb zakaznikim, vyrazné
racionalizuje interni procesy, zvySuje flexibilitu podniku, zkracuje dobu vzniku nového
vyrobku, umoznuje daleko vé&tsi jistotu vterminech a vede tak k posileni pozice
na mezinarodnich trzich. Cile firmy jsou napliovany procesy, které jsou ovliviiovany a které

ovliviiuji své okoli, jak znazoftiuje obr.2-1.

Pted jeho zavedenim by si mé¢l management vSe vyjasnit, protoZe v pripad¢ polovicaté

provadéného a nedostatecné podporovaného procesu TQM je zde zna¢né riziko selhani [4].
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Regulatory vlastnik procesu

vstupy u vystupy
Dodavatel >‘ PROCES > Zakaznik

i

Zdroje

Obrazek 2-1: Zakladni model procesu Zdroj: [7]

2.2.1 Principy managementu kvality

Pojmem ,,princip* budeme vnimat jako zékladni pravidlo, vychozi myslenku a strategickou
zasadu, na niz se rozviji a vytvaii jakykoliv systém managementu kvality. V souCasnosti je
obecné respektovdno minimaln€é jedenact zdkladnich principi pro efektivni systémy
managementu kvality organizaci, J. Nenadal uvadi tyto:

1. zaméieni na zakaznika,
vidcovstvi,
zapojeni zaméstnancii,
uceni se,
flexibilita,
procesni pristup,
systémovy pristup k managementu,

neustalé zlepSovani,

W ©® N o U~ W N

management na zakladé fakti,

[EEN
©

vzajemné prospésné vztahy s dodavateli,

11. spolecenska odpovédnost.

Uspotadani principt nereflektuje jejich vyznamnost a bylo by tézké je preferencné tadit,

protoze kazdy z principli ma svilj nezastupitelny vyznam.

Princip zaméreni na zakaznika

- zakaznikem je organizace nebo osoba, kterd piijima produkt,
- podstata principu: externi zdkaznici jsou konecnym arbitrem rozhodujicim
o0 existenci organizaci, ty by proto mély délat vie pro trvalé uspokojovani poZadavkii

externich zdakaznikii [8].
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- Co by organizace pro napliiovani tohoto principu mély délat?

e Definovat své zédkazniky,

systematicky zkoumat a poznavat pozadavky zakazniki,

definovat cile organizace v souladu s pozadavky externich zakaznik,
e komunikovat srozumiteln¢ pro vSechny zaméstnance,

e rychle a srozumitelné plnit pozadavky,

e systematicky méfit spokojenost a loajalitu zakaznikd,

e rozvijet vztahy se zédkazniky.

Princip vadcovstvi

- je jednim z kli¢ovych pro fungujici systémy managementu kvality,
- podstata principu: Fidici pracovnici musi byt pozitivnim piikladem ostatnim
zaméstnanciim organizace svym chovdnim, postoji a jedndnim, které garantuje
stdlost uicelu organizace a jeji strategické sméiovdni [8].
- Vyzaduje od manazerd organizaci nasledujici aktivity:
e systematické zkoumani a poznani potieb a o¢ekavani zainteresovanych
stran,
e definovani jasné vize, poslani, hodnot, politiky a strategie s ohledem
na z4jmy zainteresovanych stran,
e byt skuteCnym lidrem na vSech urovnich fizeni organizace,
e Ucinné zapojovani zameéstnancli do procesu zlepSovani,
e aktivni G¢ast vrcholového managementu na procesech zlepSovani,
e  zajisténi adekvatnich zdrojl pro vSechny procesy,
e ocenovani zaméstnancu,

e rozvoj organizacnich struktur pro zlepSeni celkové vykonnosti.

Princip zapojeni zaméstnancu

- znalosti zaméstnancii a jejich aktivita jsou dnes povaZzovany za nejcennéjsi
kapital,
- podstata principu: uvoliiovdni potencidalu zaméstnancii skrze sdileni hodnot
a kultury organizace, zaloZené na divéie a zmocnéni zaméstnanci, podporuje
aktivni zapojeni lidi do vSech ¢innosti organizace [8].
- Musi byt realizovany nasledujici procesy a Cinnosti:
e komunikace dulezitosti roli kazdého zaméstnance (je to dal$i z uloh

tidicich pracovnikl na vSech turovnich),
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Princip uéeni se

systematické odstranovani bariér dosahuje maximalni vykonnosti
zaméstnance,

delegovani odpovédnosti a pravomoci zaméstnanct,

odménovani jednotlivych zaméstnancli 1 tymu pii plnéni vytyCenych
cily,

vyhledavani ptilezitosti k dalsimu rozvoji znalosti lidi,

vyuziti metod jako je interni benchmarking, workshopy apod.,

dosazeni obousmérného toku informaci mezi zaméstnanci a vedenim,

systematické zkoumani zpétné vazby a nazori zaméstnanct.

- musi byt uzce spojen s piedchozi zdsadou zapojeni zaméstnancd,

- podstata principu: systematicky rozvoj zpuisobilosti zaméstnancii, jejich

znalosti a dovednosti je vychodiskem k budoucim uspéchiim organizace [8].

- Je nutné realizovat tyto zakladni procesy a ¢innosti:

Princip flexibility

stanoveni urovné a rozsahu pozadavki na odbornou zputsobilost
zameéstnancu,

planovani zdrojii potfebnych k rozvoji zpisobilosti a znalosti lidi,
planovani pfistupti, metod a rozsahu riznych forem uceni se,
systematicka realizace vycviku a dal$ich forem uceni,

posuzovani efektivnosti procesti ucent,

trvaly kariérni rozvoj vSech skupin zamé&stnanct,

podpora proaktivniho chovani zaméstnancti pti odhalovani nedostatkt

ve vykonnosti procesil, systémi i organizace apod.

- podstata principu: soucasny i budouci uspéch na otevienych trzich vyZaduje

tvoFivost a schopnosti rychle reagovat na viechny podnéty a zmény [8].

- Je nejnarocnéjsi na uvolilovani investic, jelikoz k zdkladnim ¢innostem patii:

trvalé progndézovani trendi ve vyvoji na trzich s vyuZitim
prognostickych modeld, forecastingu a dal§ich nastroji predvidani
vyvoje,

zkracovani dob navrhovani a vyvoje produkti i procest,

zavadéni elektronického obchodovani,

zavadéni strategickych logistickych ptistupti (napt. Just-in-Time),

27



inovovani technologii a infrastruktury,
zavadéni efektivnich pfistupt k drzb¢ infrastruktury,
zkracovani dob realizace produktii, vcetné¢ specidlniho vycviku

zameéstnancu.

Princip procesniho pristupu

- zasadni pro vytvafeni a rozvoj manazerskych systémil, jak znazoriuje obr.2-2,

- procesem se mysli soubor dil¢ich Cinnosti, které méni vstupy na vystupy

za spotieby zdroju v regulovanych podminkach,

- podstata principu: organizace pracuji efektivnéji a vysledky jsou dosahoviny

Svy$Si ucinnosti, pokud vzdjemné souvisejici Cinnosti jsou chdpdny a ¥Fizeny

jako procesy [8].

- Aplikace principu vyzaduje:

systematické definovani procest, které jsou nutné pro dosahovani cila
organizace,

definovani ramce a struktury kli¢ovych procesii organizace,

jmenovani vlastnika procesu s presnym vymezenim jeho odpovédnosti
a pravomocit,

systematické monitorovani a méteni vykonnosti procest,

stanoveni rozhrani mezi procesy a funkcemi v organizaci,

orientace na zdroje, metody, materidly a dal$i faktory zlepSovani
vykonnosti procest,

urceni rizik a dusledkll ptisobeni procesi na vSechny zainteresované

strany.
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Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

Zakaznici Odpovédnost
(ajiné < ~—s| managementu Zakaznici
zaintereso- | i (a jiné
vané strany) zaintereso-

vané strany)

. Megfeni, analyzya | \ | _ _ _ _ _ _
Rizeni zlepSovani < Y : .:
zdroju P < ¢ Spokoje- |
_____ . L1
1
Pozadavky | -
[ > Realizace produktu S
1
Obrazek 2-2: Model procesné orientovaného systému managementu kvality Zdroj: [5]

Princip systémového pristupu k managementu

princip procesu: identifikace, pochopeni a ¥izeni vzdjemné souvisejicich procesii jako

systému piispiva k vyssi efektivnosti a ucinnosti pii dosahovdni cilit organizace|[8].

Systém managementu kvality musi byt souborem na sebe navazujicich procesti, vlastnik

procesu tak bude dodavatelem i zakaznikem zaroven.

Zasadnimi aktivitami pro tento princip jsou:

definovani  struktury procest vradmeci systému managementu
organizace,

definovani informacnich 1 hmotnych vazeb a logické posloupnosti
procest,

odstranéni bariér mezi souvisejicimi procesy, zejména s dirazem
na analyzu jednoznacnosti a fungovani rozhrani mezi procesy,
uvoliiovani zddoucich zdrojl pro systém managementu kvality,
zaclenéni specifickych procesi a Cinnosti do systému managementu
(napf. pozadavky na spravnou vyrobni praxi, validace zvlastnich
procest),

systematické méfeni a monitorovani vykonnosti, napf. s vyuzitim

strategického ramce Balanced Scorecard.
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Princip neustalého zlepSovani

podstata principu: VSechny organizace maji vidy dostatek piileZitosti k dalSimu

zlepSovani. Inovace by mély byt orientovdany na procesy a tvorbu novych hodnot pro

vS§echny zainteresované strany [8].

obsahuje vSechny aktivity vedouci k nové urovni vykonnosti zaméstnancl, procesu,

produktti i systému managementu (napft. aplikace Demingova cyklu PDCA).

JEDNEJ PLANUJ
Pokraéuj normalizaci Ceho chces
nebo zlepSovanim dosahnout?

ACT PLAN

KONTROLUJ DELEJ
Plnis§ Uskute¢ni sviij
svij plan? plan

CHECK DO

Obrazek 2-3: Cyklus PDCA Zdroj: [18]

- Pro naplnéni tohoto principu je tieba:

systematicky odhalovat slabé stranky v ¢innostech a vysledcich pomoci
internich auditt a sebehodnocenim,

slabé stranky chapat jako vychodisko ke zlepSeni,

o zadavani projektl zlepSovani rozhodovat na zaklad¢ priorit,

projekty a cile zlepSovani orientovat zejména na zvySovani schopnosti
plnit pozadavky vSech zainteresovanych stran,

planovat aktivity zlepSovani a uvoliiovat adekvatni financni,
materidlové, informacni 1 lidské zdroje,

poskytovat nutny vycvik zaméstnanct,

systematicky méfit a monitorovat efektivnost a ucinnost realizovanych

zlepSeni.
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Princip managementu na zakladé faktu

- rozhodovaci procesy by mély byt co nejobjektivné;si,
- podstata principu: efektivni a spravnd rozhodnuti manazerit byla zaloZena na
hluboké analyze dat a informaci [8].
- Spravna aplikace tohoto principu vyzaduje:
e planovani a uplatiovani rGznych metod monitorovani a méteni (napf.
meéfeni a monitorovani spokojenosti zainteresovanych stran),
e vycvik zaméstnancti k pripravé a realizaci téchto  mcéfeni
a monitorovani,
e systematicky a v§ezahrnujici sbér dat,
e prezkoumani objektivnosti a spolehlivosti dat,
e analyzu a zpracovani dat s vyuzitim statistickych metod a s adekvatni
pocitacovou podporou,
e zpiistupniovani dat vSem funkcim, které je potiebuji k fizeni procesii
a ¢innosti,
e systematické pfezkoumavani analyzovanych dat vS§emi manaZery,
o realizace rozhodnuti na zakladé poznanych trendi ve vyvoji ukazatelti

vykonnosti.

Princip vzajemné prospésnych vztahi s dodavateli

- spolehlivost dodavateld vyrazné ovliviiuje redlnou vykonnost organizace,
- podstata principu: kaZdda organizace pracuje efektivnéji, pokud se svymi
dodavateli rozviji vitahy partnerstvi zaloZené na vzdjemné duvéie, sdileni znalosti
a integraci. Dodavatel musi byt partnerem ne nepiitelem [8]!
- K tad¢ procest vytvaiejicich dlouhodobé vztahy patfi:
e definovani zvlastni politiky a strategie vztaht s dodavateli,
e vybér klicovych dodavek a definovani strategicky vyznamnych
dodavatelu,
e  vybér a hodnoceni potencidlnich dodavateld,
e poskytovani vhodnych forem technické pomoci dodavatelim (napf.
financovani zatizeni, predavani know-how),
e systematicka komunikace s dodavateli,
e Ucast na spole¢nych projektech zlepSovani,
e vyuzivani optimalnich forem ovéfovani shody dodavek,

e pribézné hodnoceni vykonnosti dodavateli,
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e motivace dodavatelll a vytvareni podminek k dlouhodobym vztahtim.

Princip spolecenské odpovédnosti

- Vv soucasné dob¢ velmi diskutovany princip, podporovany Evropskou unii,
- podstata principu: p¥ijetim etického piistupu a vykondvdni ¢innosti tak, aby se
daleko piekracovaly minimadlni ramce legislativnich poZadavki, organizace
poskytuji  takové sluiby, které jsou v souladu s dlouhodobymi zdjmy nejenom
organizace, ale i vSech zainteresovanych stran [8].
- Klicovy vyznam pro napliiovani tohoto principu maji:
e uvédoméni si vlivu organizace na vnéjsi prostiedi,
o efektivni implementace systému enviromentdlniho managementu,
systému managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci apod.,
e vytvéafeni prostfedi a podminek pro zabezpecovani zaméstnatelnosti lidi
(tzn. rozvijet programy pro rychlou adaptaci zaméstnancii v novych
podminkach),
e podpora regionalniho Skolstvi, zdravotnictvi, kulturnich a sportovnich
akci,
e snizovani negativnich dopadl organizace na Zivotni prostiedi,
e raciondlni vyuzivani ptirodnich zdrojl, zejména neobnovitelnych,
e komunikace se zastupci zainteresovanych stran a regionu a pravdivé
informovani o ¢innostech a vysledcich organizace,
e zkoumani ndzorll a vnimani zainteresovanych stran,

e Ucast v soutéZich o nejvykonngjsi organizaci.

Pokud organizace nechtéji pfipustit zaostdvani za svétovym vyvojem a celkovou degradaci
organizace 1 jejich procestt a produktu, musi vSichni fidici pracovnici a vrcholovy
management predevSim aktivné podporovat trvaly rozvoej a aplikaci téchto obecnych principt

v prostiedi svych organizaci.

Nabizi se fada dalSich koncepci pro zvySovani kvality v podniku. Svétovy vyvoj smétuje
k jedinému komplexnimu systému fizeni podniku. Mozné schéma takové integrace znazoriuje

obrazek ¢.2-6.
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MANAGEMENT
BEZPECNOSTI A

OCHRANY ZDRAVI PRI
ENVIRONMENTALN{ PRACI

MANAGEMENT MANAGEMENT

N -

I:l SYSTEMY CONTROLINGU,
MANAGEMENT
JAKOSTI SYSTEM ZAJISTOVANI
[]
NAKLADU V PROCESU,
OBOROVE SYSTEMY f \
; MANAGEMENT
MANAGEMENTU HODNOTOVY
MANAGEMENT —
Obrazek 2- 4: Komplexni podnikova integrace systémi managementu Zdroj: [2]

2.3 Metodika zavadéni a udrzeni SMK dle 1SO 9001

Po samotném rozhodnuti vedeni organizace, zZe chce zavést SMK systém, je nutné zvolit
predstavitele vedeni pro kvalitu (PVK). Jde o pracovnika z fad podniku, obvykle ¢lena
vedeni spolecnosti, ktery ma cely systém fizeni kvality na starosti a je za jeho chod
zodpovédny. Stava se pravidlem, ze PVK je podfizen piimo fediteli spole¢nosti nebo je
vedoucim utvaru jakosti. PVK zajistuje celkovy chod SMK ve firmé. Je to z toho divodu,
aby m¢l dostatek prostoru pro samotné rozhodovani a vykonnou €innost a predstavitelé jinych
usekd ho nemohou ovliviiovat. PVK si urc¢i vlastni tym spolupracovnikii, kteti se budou

podilet na zavadéni SMK

PVK jmenuje tym auditori. Pfed samotnym jmenovanim je nutné, aby auditofi spliiovali
predpoklady pro vykon této funkce. Tyto predpoklady si organizace urcuje sama, obvykle
na zakladé dosazeného vzdélani v kombinaci s délkou praxe a osobnimi ptedpoklady
pro vykon této funkce. Internimi auditory se tedy stdvaji osoby ustavené z fad pracovnikl
firmy a vyskolené k provadéni auditorskych ¢innosti dle normy CSN EN ISO 19011:2003,

ktera musi zajiStovat nezavislost na kontrolované ¢innosti. Jejich ukolem je na zaklad¢ planu
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auditi provadét interni audity a konfrontovat pozadavky normy s praxi tak, aby odpovidala

normam.

wZavedeni systému managementu jakosti ¢i systému integrovaného managementu musi
byt mysleno vazné a ditsledné a to nejen ze strany vedeni firmy, ale i od v§ech pracovnikii,
kteii se na jeji Cinnosti podileji. Bez dosaZeni jednoznacné shody v této zaleZitosti
a odhodlani vzit celou zaleZitost za svou doporucujeme do zavadéni SMK se nepoustét.
Pristup typu néco napiseme, nékdo to prohlédne a nic se nezméni ve vlastni Cinnosti , tedy
zavedeni SMK jaksi vedle hlavnich problému firmy vede k neuspéchu a zbytecné

vynaloZenym ndkladiim!“ [1]

Vedeni organizace dale musi stanovit své programové cile, jez chce dosahnout zavedenim
a provozovanim systému managementu kvality. Formalné¢ ma podobu dokumentu Politika
kvality. Jedna se o stézejni dokument, dle kterého funguje celd politika kvality. Tento
dokument se stava zdkladnim dokumentem v dokumentaci SMK a je deklarovanym zdvazkem
firmy. Prakticky je v Politice kvality reagovano na zakladni principy SMK, které jsem uvedla
v kapitole 2.2.1.[1]

23.1 Zpracovani dokumentace SMK

Zpracovani a vypracovani dokumentace SMK je dal$im kli¢ovym tukolem v hierarchii
postupu zavadéni a udrZzovani SMK. Je Casové a obsahové nejnarocnéjsi. Zpracovava ji
pracovnik povéfeny fizenim kvality ve spolupraci s nositelem popisovaného procesu
nebo Cinnosti a také se vSemi spolupracovniky firmy. VSechny procesy vyskytujici se

ve firm¢& musi byt dokumentovany. [1]

Pracovnik, ktery je povéfeny vypracovanim dokumentace, shromazdi veSkerou
dokumentaci podniku jako interni navody, smérnice, pokyny, formuldfe apod. vyuZivané

ve firm¢ pusobici na kvalitu:
— jednotlivé dokumenty se pfifadi k pozadavkiim SMK,

— provede se analyza, které pozadavky SMK jsou popsany stavajicimi
dokumenty a piezkouma se jejich tplnost,
— chyb¢jici dokumentace vzhledem k normédm se musi vytvofit, resp. doplnit

stavajici nedostate¢nou dokumentaci. Nutno popsat, jak se jednotlivé Cinnosti

provadéji s odkazy na jiz vytvofené a platné dokumenty.

— Kompletuje se celkova dokumentace systému managementu kvality.
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Ptirucka
kvality

Popisy procest

Smeérnice, fady, postupy, pracovni
instrukce, externi dokumenty

Zaznamy

Obrazek 2-5: Struktura systémové dokumentace Zdroj: [8]

Prirucka kvality je vrchni vrstvou systémové dokumentace a je to strucny, uplny a jasny
prehled systému managementu kvality dané organizace, kterd je dostupna zameéstnancim,

zakaznikim a dalSim zainteresovanym stranam [8].

Ptirucka kvality obsahuje tyto udaje:
- informace o organizaci (nazev, zfizovatel, identifika¢ni tidaje, sidlo a dalsi),
- organizacni uspofadani,
- mise, vize a politika kvality organizace,
- popis systému managementu organizace pro nasmérovani a fizeni organizace
s ohledem na kvalitu,
- mapa procesii (obsahuje jednotlivé procesy a jejich vzajemné navaznosti

a souvislosti) [12].

Popisy procesi tvoii zaklad systémové dokumentace organizace. Forma popisii muize

byt rliznd v zavislosti na charakteru organizace.

Treti vrstva systémové dokumentace je tvoifena dokumenty, které specifikuji

nebo upravuji postupy realizace urcitych procesi nebo ¢innosti [8].
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Zaznamy a jejich Fizeni

Aby m¢éla organizace dikazy k prokdzani shody systému managementu kvality
s pozadavky normy, musi fidit zdznamy, v nichz jsou uvedeny dosazené vysledky, jako jsou
zapis, vyplnény formulaf, zdznam, protokol atd. Zaznamy slouzi také jako podklady

pro hodnoceni a analyzy [9].

Sepsanou dokumentaci je nutné podrobit pfipominkovacimu fizeni téch, ktefi podle této
dokumentace budou pracovat. V praxi to znamena, ze napf. smérnice a vibec vSechny
dokumenty tykajici se prodeje zkontroluji piislusni pracovnici utvaru obchodu. Zpracované
dokumenty je nezbytné pfed jejich kone¢nym vydanim pifedat vS§em pracovniklim, kterych se
tykaji a seznamit je s nimi.

Ovéteni fungovani SMK se provadi prostiednictvim internich auditi.

2.3.2 Certifikace SMK

Funk¢nost systému managementu kvality se ovéfuje po splnéni pozadavkil popsanych

v dokumentaci SMK akreditovanym certifika¢nim orgdnem.
V nasledujici tabulce se uvadi, jak probiha postup certifikace certifikaénim orgdnem.

Tabulka 2-1: Prubé&h certifikace SMK

Typ sluzby poskytované Prubéh sluzby Cinnosti u zdkaznika
certifika¢nim organem

Informativni pohovor Aktualni informace o postupu Vybér certifika¢niho
certifikace u pfislusného organu podle strategickych
certifikacniho orgénu zamér podniku

Uvodni jednani Kratka exkurze zastupce CO Provedeni zastupce CO
podnikem po toku procesu podnikem
(procesit) Ptiprava smlouvy
Popis organizace, rozloZeni Ptiprava podkladii
jednotlivych mist, pfiprava
proveérky (auditu)

Predaudit Ptezkoumani : Projednani vSech nedostatkii
a) dokumentace S ptisluSnymi pracovisti
b) shody skute¢nosti
S pfedepsanymi postupy.

Prezkoumani opatteni k napravé | Odsouhlaseni navrhovanych Opatieni k ndprave navrhuje
opatieni k naprave. a realizuje v plném rozsahu

zakaznik

Certifikacni audit Objektivni posouzeni plnéni Zavérecné projednani zjisténi
zdokumentovaného systému. s vrcholovym vedenim
Potvrzeni nezavislym tymem,
ze kritéria jsou plnéna.

Népravy a nésledna provérka Ptezkoumani napravnych V piipad¢ zjisténi neshod
opatfeni na zaklad¢ zjisténi provadi zakaznik napravna

(pokud je zapotfebi) neshod pfi auditu opatfeni, o kterych informuje
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certifikacni organ

Vydani certifikatu

Doporuceni auditniho tymu
pro certifikacni orgdn

Cinnosti po udéleni certifikatu

Udrzovani platnosti certifikatu

Pravidelny dohled nad
systémem a jeho vylepSovanim
na zékladé stanovenych cili

Postupné vylepSovani systému

Kontrolni (dozorova)

provérka

Dozorové audity

Informace zakaznika o vyvoji
pozadavki norem na systémy
jakosti

Prace na jednotlivych prvcich
systému

Pribézné doskolovani
pracovnikil s vyvojem systémil
managementu

Obnoveni certifikatu

Kazdé 3 roky novy audit
Vv rozsahu certifikacni provérky

Nové cile
Revize systému na zékladé

vyvoje pozadavkl norem
ISO

Zdroj:[16]

Jak se wuvadi v [8], firma si zvoli akreditovanou certifikatni organizaci,
se kterou po provedené registraci uzavie smlouvu na provedeni certifikace a naslednych
dozort nad certifikovanym SMK. Akreditace muize byt certifikaCnimu organu propiijcena
po splnéni podminek, které jsou stanoveny evropskymi normami fady EN 45000. U nas mize
udélit akreditaci Cesky institut pro akreditaci (CIA). Cilem tohoto postupu je zarudit,
aby systém managementu kvality certifikovany ¢eskym akreditovanym certifikaCnim

organem odpovidal 1 poZadavklim uplatiovanym zahrani¢nimi odbérateli.

Udrzovani platnosti certifikditu managementu kvality je stdle se opakujici proces.
Organizace, kterd si chce zhodnotit pfinosy ze zavedeni, musi neustale zlepSovat své procesy
a ¢innosti ve dle pozadavki zakaznika, vlastni organizace a svych pracovnikd i dodavateld,
tedy zainteresovanych stran. Ovétovani funkénosti SMK je zajistovano prostiednictvim

internich auditi, jejichZ vyhodnoceni je zdrojem pro dalsi zlepSovani.

Ovéiovani SMK realizované auditory certifikacni spolecnosti. Vysledky kontrolnich
audith, které cyklicky ve stanovenych ¢asovych intervalech provadi certifika¢ni organizace,
slouzi organizaci k pfijeti napravnych opatteni, ptipadné preventivnich opatieni, a ziskani
dikazu o funkénosti systému. Dozorové audity neobvykle provadéji kazdy rok. Po tfech
letech se provadi tzv. recertifikace, kdy se cely systém provéfuje stejnym zptisobem

jako certifika¢ni audit [1].

Po spésné certifikaci je nutné cely systém dale rozvijet a zlepSovat.
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2.3.3 Nastroje ovérovani kvality

Mezi nastroje pro oveéfovani Urovné kvality patii zejména interni audit, méfeni

a monitorovani vyrobkl a procesi, méfeni spokojenosti zakaznikli, sebehodnoceni. Na tato

méieni navazuje analyza idajii a pfislusna opatieni.

INTERNI AUDIT

Interni audity jsou specifickou formou kontrolni ¢innosti v organizaci. Jejich cilem je

zjisStovani faktt, hodnoceni provéfovaného objektu a stanoveni rozsahu, v némz jsou dana
9 9

kritéria vi¢i norm¢ naplnéna. V nésledujicich nékolika fazich piipravy a realizace auditu

vychazim z [9]. Dle Nenadala Ize cile auditti definovat nasledovné:

zjistit, zda organizace ma vybudovany systém managementu kvality,

zjistit, zda dokumentace odpovida ptisluSnym normdm ¢i smérnicim,

zjistit, zda se dokumentace skute¢né pouziva,

zjistit, zda realné procesy skute¢né odpovidaji za vSech situaci dokumentovanym,
overit, zda implementace systému kvality je skuteéné¢ ucinnd, zda systém
managementu kvality plni svilj zakladni cil a to vytvofeni podminek pro splnéni
pozadavku zdkaznika,

poskytnout jasnou a piesnou formulaci zjisténych neshod dolozenych objektivnimi
dikazy,

poskytnout navrhy napravnych opatieni, resp. doporuceni ke zlepSeni.

Pokud jsou tyto provérky realizovany v organizaci vngj$Sim subjektem, hovoiime

o externim auditu. Pokud jsou realizovany v rdmci vnitinich struktur, hovotfime o auditech

internich.

Z hlediska objektli provétovani rozliSujeme Ctyfi typy auditt:

Audit kvality vyrobku — provétuje se, zda-li urcity vyrobek plni pozadavky
zékaznika, k tomuto zjiSténi se provadéji razné testy, méteni, zatézoveé zkousky apod.
Procesni audit — vyhodnocuje se efektivnost procesti a postupii za ucelem vyroby
vyrobki.

Audit pracovniki — jde 0 identifikaci a nasledné odstranéni prekazek, které brani
pracovnikovi ke zvySeni kvalifikace.

Systémovy audit — vyhodnoceni Girovné a uc€innosti systému kvality provéfovaného

podniku v porovnani s obecné platnymi normami [3].
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Nez je v organizaci proveden samotny interni audit, musi probéhnout nékolik fazi, které se

zabyvaji planovanim a piipravou auditu.

Normy vyzaduji, aby se audity pldnovaly. Organizace tedy sestavuji nejcastéji pololetni
nebo rocni plany auditl. Interni audity se mohou provadét dle jednotlivych kapitol norem ISO
9001 prifezové vSemi utvary, kterych se kapitola tyka. Nebo se dé auditovat dle ttvart
a procest, kde se provétuji vSechny pozadavky normy, které se daného utvaru ¢i procesu
tykaji. Formalni stranku plénu si kazdy podnik urcuje sam, obvykle jde o tabulku, kde je

uveden nazev auditu, auditovana oblast, kdo ho provadi a termin.

Proces interniho auditu 1ze rozdélit do 3 fazi:
» Priipravna faze
> Realizace

» Faze nasledné kontroly a zakonceni

2.3.4 Nastroje rizeni kvality

Aby mohla byt hodnocena mira dosazené urovné kvality (nejen ve vyrob¢), je potieba
pracovat s konkrétnimi ¢iselnymi udaji, kterych kazdy vyrobni proces nabizi vic nez dost.
Existuje né€kolik zdkladnich technik, kterymi lze ziskané c¢iselné hodnoty zpracovavat
a v prehledné formé tak ziskat vysledek, na jehoz zaklad¢ 1ze ¢init dal$i rozhodnuti.

Pro ucely vyhodnocovani znak kvality se pfevazné pouZivaji statistické metody zalozené
na matematickych disciplinach — pravdépodobnosti a statistice. Tyto metody vyzaduji hlubsi
teoretické znalosti, proto se pro pouziti v praxi vypracovavaji jednoduché navody a pomiicky,

které hlubsi teoretické znalosti nevyzaduji.

2.3.4.1 Sedm zakladnich nastroju Fizeni kvality

Sedm zakladnich nebo také jednoduchych néstrojii fizeni kvality je téz uvadéno
pod pojmem ,,Seven Quality Controls Tools*. Jsou to nasledujici metody [10]:
. zaznamniky,
. vyvojové diagramy,
. histogramy;,
. diagramy pficin a nasledkd,
. paretoanalyza,

. korela¢ni diagramy,

~N O AW

. regulagni diagramy.
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1. Zaznamniky

Zaznamniky slouzi k ruénimu sbéru prvotnich dat spolehlivym, organizovanym
zpuisobem na principu stratifikace (proces tfidéni dat podle zvolenych hledisek nebo jejich
kombinaci). Byvaji Casto vychozim podkladem pro zpracovani dalSich analyz

nebo pro sestrojeni histogramu.

Mezi nejcastéjsi oblasti pouziti kontrolnich tabulek pfi zjiStovani kvality patfi napf-.:
— vstupni a vystupni kontroly kvality polotovarii, soucastek, hotovych dild,
surovin,
— analyza strojl a zafizeni,
— analyza technologického procesu,
— analyza neshodnych jednotek (vadnych vyrobk),
— zéaznam vstupnich udaji a vypocet zdkladnich charakteristik pro regula¢ni
diagramy.
Mezi hlavni vyhody patii zdznam velkého poctu dat do jedné tabulky, zjednoduSeni
a standardizace zaznamu dat a jejich vizudlni interpretace, minimalizace chyb pfi vlastnim

sbéru, zdznamu, pfepisovani, interpretaci a ukladani dat.

Zaznamniky jednak podavaji informaci o cetnosti vyskytu riznych druhii vad, jednak
graficky zobrazuji mista vyskytu jednotlivych druhti vad a jejich koncentraci v téchto mistech

na zkoumaném vyrobku, coz vyrazné urychluje odhaleni pfi¢in vad a jejich odstranéni.

2. Vyvojové diagramy
Vyvojovy diagram je univerzalni nastroj popisu jakéhokoliv procesu. Je to kone¢ny
orientovany graf s jednim zacatkem a jednim koncem. Struktura a sekvence aktivit tvoficich

popisovany proces je vyjadiena bloky zobrazujicimi ¢innosti a rozhodovacimi bloky [10].

Tyto diagramy jsou zékladnim néstrojem pro zdokonalovani procesu, nebot’ pomahaji

odhalit, jak ¢innosti postupuji tam, kde je mozno identifikovat proces a pochopit, jak funguje.

Jedna se o velmi uzite¢ny nastroj pii:
— vysvétlovani procesu zakazniklim nebo uzivatelim pti prokazovani kvality,
— vysvétlovani vazeb mezi ¢innostmi procesu novym pracovnikiim,
— odkryvani vazeb mezi tvary participujicimi na urcitém procesu,
— odhalovani nedostatkt v procesu (nevhodné, zbytecné cinnosti, chybéjici
¢innosti, zdvojovani Gsili, zpozd’ovani) a navrhovani zlepSeni,

— srovnavani skutecného a ideélniho pribéhu procesu.
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3. Histogramy
Histogram ptedstavuje grafické zndzornéni intervalového rozdéleni Cetnosti do tiid. Je to
sloupcovy graf, kde zdkladna jednotlivych sloupcti odpovida Sifce tfidniho intervalu a vyska

sloupcii vétSinou vyjadiuje Cetnosti hodnot sledované veliiny (napt. pocCet vad urcitého

druhu).

V oblasti kvality jde napf. o zobrazeni rozdé€leni ¢etnosti hodnot znaku kvality- pevnosti,
rozmért, chemického slozeni, napéti apod., nebo hodnot vyrobnich ¢initel ovliviiyjicich

kvalitu vyrobki — feznych rychlosti, tlaka, teploty apod.

4. Diagram pri¢in a nasledku

Byva Casto nazyvan ISikawiiv diagram nebo také diagram rybi kost. Jedna se o graficky
nastroj, ktery v piehledné form¢ zobrazuje pti¢iny daného nasledku. Ma specifickou strukturu
vyjadfujici hierarchii pfi€in, jeZ umoziluje analyzovat vzijemné vztahy mezi pfi¢inami.
ShromaZd’uje informace o procesech, vysledcich a vykonnosti procesu za ucelem

zdokonaleni. Vyhodou je snadné pochopitelnost, proto je pouzitelny na vSech urovnich fizeni.

5. Paretoanalyza

Paretova analyza je pojmenovana dle italského sociologa a ekonoma Vilfreda Pareta,
ktery v 19. stol objevil vSeobecny vyznam poméru 20:80 (80 % bohatstvi vlastni 20 %
obyvatelstva). Paretiv princip transformoval do oblasti fizeni kvality J.M. Juran [10]:
,, Veétsina nasledkii a problémui s jakosti (asi 80%) je zpiisobena pouze malym podilem pricin

3

(asi 20%) z jejich celkového poctu.

Jde o0 jeden znejefektivnéjSich, bézné¢ dostupnych a snadno aplikovatelnych
rozhodovacich nastrojii. Podle V. Pareta je 80-95 % problémt s kvalitou zpiisobeno 5-20 %
z celkového poctu moznych pficin. Tyto pfi¢iny nazval ,,zivotné dilezitou mensinou®. Cilem
je tedy oddélit podstatné faktory (napf. pfi€iny problému s urovni kvality) od méné

podstatnych a ukazat, kam pfednostné zaméfit usili pii zlepSovani proces.

6. Korelacni diagram

Pokud z dtavodii ekonomickych nebo technickych komplikaci nejsme schopni regulovat
proces zdokonalovani kvality (nebo jen velmi obtizn€), mize dobfe poslouzit analyza
za pomoci korela¢niho diagramu. Je totiz relativné jednoduché zjistit (zméfit) jiny znak
kvality, ktery s ptiivodné pozadovanym znakem koreluje (tzn. existuje mezi nimi stochasticka
zéavislost). Pokud nalezneme vhodnou regresni funkci, jsme diky ni a hodnot znaku kvality

schopni rychle a levn¢ stanovit hodnoty pozadovaného znaku kvality.
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Prvotni informaci o existenci stochastické zavislosti dvou ndhodnych proménnych a jejim

tvaru urci prave tzv. korelacni diagram.

Napriklad mtizeme chtit na zédkladn¢ znalosti chemického slozeni materialu dostate¢né
piesné predikovat hodnoty meze pevnosti u trubek. Chemické slozeni predstavuje nezavisle

proménnou X a hodnoty meze pevnosti zavisle proménnou Y.

7. Regulac¢ni diagram
Regula¢ni diagram je zadkladnim nastrojem statistické regulace procesu. Statisticka
regulace procesu predstavuje preventivni pristup k fizeni kvality, nebot’ na zakladn€ v¢asného
odhalovani odchylek pribchu procesu od pfedem stanovené urovné umoziluje zasahy
do procesu s cilem udrzovat jej dlouhodobé na pozadované a stabilni Grovni (tzn. stabilni
dosahovani pozadované urovné kvality), resp. proces zlepSovat [3].
Hans Ulrich Frehr uvadi ve své knize TQM mezi sedm nastrojii fizeni kvality nckteré
dalsi, jimiz jsou:
— brainwriting (metaplanova technika) — metoda skupinové prace hledani
napadi a konstrukce feSeni problému pisemnym vyjadienim myslenek,
— vrstveni udaji (stratifikace) — ma oddélit udaje zriznych zdroji tak,
aby byla moznd identifikace jejich pivodu, ¢imz ulehcuje vyhledavani pficin
chyb [7].

2.3.4.2 Piehled dalSich nastroja Fizeni kvality

»  Justiin time — JIT (Pravé vcas) je vyrobni filosofie pfi jejimz uplathovani jsou veskeré

produkty vyradbény, dopravovany a skladovany , kdyZ je vyroba nebo zakaznik vyzaduji.

>  Kaizen (z japonstiny KAI — zména, ZEN — dobie) — znamena kontinualni vylepSovani

vSech véci v§emi pracovniky.

» POKA-YOKE (z japonstiny POKA — zabranéni, YOKE — ndhodné nezamyslené
chyby) — metoda k dosazeni bezvadnosti.

»  Failure Mode and Efects Analysis — FMEA (Analyza moznosti vzniku vad a jejich

nasledkll) — metoda pro preventivni zajisténi kvality.

»  Quality Function Deployment — QFD (Rozpracovani pozadavkl zakaznika) — metoda

s orientaci na zdkaznika.
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>  Design of Experiments — DoE (Navrhovani experimenti) — metoda zlepSovani

vyrobkl a technologii.
> Statistické prejimky — pouziti pii vybérové kontrole.

>  Reengineering — zasadni ptfehodnoceni a radikalni pfeména podnikovych procesu

vedouci ke zdokonaleni.

»  Cyklus PDCA (Plan-Do-Check-Act) — Planu —\Wykonej-Zkontroluj-Reaguj, Demingtiv

model zlepSovani kvality — nekonecny.

»  Six Sigma - strategie zlepSovani podnikatelskych aktivit prostiednictvim minimalizace

vyskytu neshod, kraceni doby vyroby a tspor naklada.

»  Global 8D Process — G8D pochopeni a definovani problémt, identifikace kofenovych

pricin a nalezeni vhodnych napravnych opatieni.
»  Analyza FTA — analyza stromu vad, slouzi k identifikaci vzniku vad.
»  SWOT analyza — analyza silnych a slabych stranek.
»  Benchmarking — porovnani s nejlepsimi v oboru i mimo obor.

V poslednich dvou desetiletich vzrostl vyznam kvality ve svétovém méfitku tak markantné,
ze se nékdy hovoii o ,revoluci kvality“. S ohledem na rostouci zajem o fizeni kvality lze

predpokladat, Ze se veskeré trendy v oblasti managementu kvalitu budou nadale vyvijet.
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3 VYZNAM KVALITY VE VYROBNIM PODNIKU

Manazefti témét vSech nasSich i zahrani¢nich organizaci se v soucasné dobé pomérné vzacné
shoduji v pohledu na tzv. kritické faktory tispésnosti. Obvykle jsou v této souvislosti uvadény:

kvalita, naklady, ¢as a znalosti.

3.1 Kvalita jako faktor GspéSnosti

Jak je mozné, Ze se kvalita stala jednim z respektovanych faktorti tispéSnosti?
V ¢em spociva soucasny vyznam efektivniho a u€¢inného managementu kvality?

ZkuSenosti manazerti organizaci pfinaseji fadu odpovédi na tyto otazky jako napt.:

» Kvalita je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti podniku. Firmy
s modernimi systémy managementu kvality opravdu dosahuji dlouhodobé lepsich vysledk

nez firmy s tradi¢ni orientaci na prokazovani kvality pomoci technické kontroly.

vvvvvv

wrwe

kvalitou vyrobkid a sluzeb, pficemz byl prokazdn rozhodujici podil nedostatkil

Vv piedvyrobnich etapéach.

» Kvalita je vyznamnym zdrojem uspor materialii a energii. Tento argument hraje
vyznamnou roli zejména ve vyrobnich podnicich. Nekvalitni vyroba je pfi¢inou vyssi
poruchovosti, coz se projevi niz§im podilem vyuZiti na celkové disponibilni dobé téchto
vyrobkll. Stroje a zafizeni v poruchovém prostoji pfirozené nepiinaSeji Zadné pozitivni
efekty, naopak pohlcuji naklady na opravy, véazou neproduktivné kapital apod.
Z celospolecenského hlediska jde o trestuhodné mrhani pfirodnimi zdroji. Veskeré uspory

V této oblasti je nutné povazovat za vklad ke kvalité zivota budoucich generaci!

» Kvalita ovliviuje i makroekonomické ukazatele. Vyznamné svétové firmy maji
vypracovany postupy pro podrobné sledovani dopada zlepSovani kvality svych produkta

na makroekonomické ukazatele, véetné tvorby domaciho produktu, devizové bilance apod.

» Kvalita je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje. Tento pojem je izce spjat
s ochranou zivotniho prosttedi. Jelikoz je ¢lovék soucést ptirody, pak jsou lidé bezesporu
jednim z ptirodnich zdroji. Patii mezi zdroje neobnovitelné, hrozi jim vy€erpani, a proto je

nezbytné s nimi zachazet velmi obezietné.
Ptestoze se v soucasnosti vytratila dlouhodoba stabilita, nadhled a nove i jakakoliv starost
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o svét dalSich generaci, existuje naopak fada piikladd, Ze mezi ekonomickou a ekologickou

podporou zivota nelezi zadné nepiekonatelné bariéry, ba praveé naopak [10].

» Kvalita a ochrana spotrebitele jsou spojité nadoby. Ochrana spotiebitelll je vyznamnym
faktorem trhu. Témé&F viechny vyspélé zemé véetné CR maji pro tuto oblast zavaznou
legislativu. Organy statni spravy se zacaly touto problematikou zabyvat zejména z toho
divodu, ze dlouhodobé zkuSenosti ukazovaly, ze nejucinnéj$i formou, jak motivovat
vyrobce k produkci vyrobkl, jez neposkodi uzivatele, je vymahani vysokych néhrad. Vice

informaci k legislative je uvedeno v nasledujici kapitole 3.2.

Ve vyrobnich podnicich je kvalita zaméfena zejména na bezvadnost vyrobkii nutnosti.
Z komer¢niho pohledu méa vadnost vyznamny dopad na image vyrobku ¢i firmy, coz je
umocnéno skutecnosti, ze je-li zakaznik s vyrobkem nespokojen, fekne to nékolikandsobnému

poctu znamych, nez v ptipadé, je-li s vyrobkem zcela spokojen.

V soucasném svéte, kde u naprosté vétSiny vyrobkl a sluzeb existuje prevaha nabidky
produktid nad poptavkou, kde se neustile zkracuji inovacni cykly mnohych produkti,
kde globalizace ekonomiky je neuprosnou realitou, ma a v budoucnosti mit i bude svou
dilezitou roli pravé management kvality. Moderni systémy managementu kvality jsou totiZ

schopny generovat velmi zajimavé a dlouhodobé efekty.

3.2 Diivody zajmu o kvalitu

Management zejména podnikatelskych subjekti, ale i dalSich organizaci je veden

soucasnym vyvojem vyspélych ekonomik k z&jmu o kvalitu, a to z fady divoda.

3.2.1 Konkurenéni tlaky

Sristem nabidky se zacala fada vyrobcl a poskytovatelii sluZzeb obracet ke kvalité
jako Kk charakteristice, ve které spatfovala konkuren¢ni vyhodu. Vyrazné snahy vyuzivat
kvalitu produkti a sluzeb jako ptrednosti pied jinymi vyrobci se objevily na pielomu
Sedesatych a sedmdesatych let dvacatého stoleti. Napt. japons$ti vyrobci vysokou kvalitou

elektronickych komponenti zacali vyznamné ohroZovat dalsi svétové vyrobce.

Ditraz je kladeny na absolutni bezvadnost doddvanych vyrobki, na tendence zvySovani
uzitnych parametri vyrobkiu, které maji vyznam pro zakaznika a zékaznik je oceni

a na zajistovani stability kvality dodavanych vyrobki, jiz od prvniho kusu a trvale.
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Soucasné globaliza¢ni tlaky zajem o kvalitu produktii dale posiluji. Hovofti se o super- ¢i
megakonkurenci. Nezbytnost vénovat pozornost kvalité neni vizi budoucnosti, je akutni

potiebou dneska. Pro mnohé firmy je fizeni kvality jiz zakotveny Zivotni styl.
3.2.2 Naro¢néjsi zakaznici
Spotiebitelé jsou ,;rozmazlovani pfilivem novych technologii, vysokou dynamikou
inovaci a radikdlnimi zménami procest, diky nimz mame stdle pestiejSi moznosti volby
produktii 1 zptsobt jejich potfizeni. Zakaznik ma vice informaci, jeho vybér je promysleng;jsi.
Upiednostituje produkt, ktery bude plnit nejen jeho ocekavani, nybrz mu poskytne i néco
navic, napft.:
- originalitu feseni,
- ptidané neocekéavané sluzby,
- uziti s niz§imi provoznimi naklady,
- jefeSen na miru,
- je nééim zcela novym.
Vzristajici naroky vyvolavaji nespokojenost, co diiv bylo excelentni je dnes

samoziejmosti.

3.2.3 Kuvalita vede k ziskiim

Urovent dosahované kvality je bezprostfednd spjata s ekonomickou tGrovni organizace.

Pasobeni kvality je sledovano z pohledu nakladii a vynost:

e ndklady — péCe o kvalitu pifindS§i fadu efektd jako: sniZzeni sankci placenych
zakaznikim v disledku nekvalitnich dodavek, snizeni ztrat pfi vadné vyrobg,
omezeni ndkladl na opravy a servis, sniZzeni rozsahu kontrol atd.,

e vynosy — zvySeni kvality muize vést k rozSifeni prodeji nebo k lepSimu vyuziti
vyrobniho zatizeni.

Naklady jsou v popredi zdjmu manazeri na celém svété. Schopnost jejich sniZeni je

chapana jako kli¢ k dalsi existenci (fungovani) podniku. Zavedeni fungujiciho systému
kvality je nejefektivnéjsi cestou ke sniZeni nakladd. Tato myslenka je spjata s jiz velmi starym

nazorem, ze ,,péci o kvalitu se ndklady na kvalitu nezvysuji, ale pravé snizuji.“[10]
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3.2.4  ZvySovani kvality sniZuje vydaje

Kategorii vydajii vztahujicich se ke kvalité¢ chdpeme jako souhrn vydaja, které musi
ve vztahu ke kvalité vyrobki jejich vyrobce, uzivatel a spole¢nost vynalozit. Pro ndzornost je

vhodné veskeré vydaje vztahujici se ke kvalit¢ dekomponovat na tfi zékladni oblasti vydaji:

e vydaje vztahujici se ke kvalité vyrobce — jsou celkové vydaje organizace, dodavajici
na trh urcité produkty, které se vztahuji k veSkerym aktivitim managementu. Podle

britskych zkuSenosti tvoii 30 az 35% veSkerych naklada.

Tyto vydaje Ize rozcClenit do skupin:
— vydaje na interni vady
— vydaje na externi vady,
— vydaje na hodnoceni,
— vydaje na prevenci,
— vydaje na promrhané investice a prilezitosti,

— Skody na prostredi.

e vydaje vztahujici se ke kvalité u uZivatele - uzivatelé musi v celém pribéhu vyuzivani
vyrobku vynakladat finan¢ni prosttedky, které byly napt. Mezindrodni elektrotechnickou
komisi (IEC) vr. 1989 oznaceny za naklady na zivotni cyklus a definovany jako tplné
naklady uZivatele urcitého systému nebo zafizeni na jeho ndkup a instalaci, stejné

tak 1 ndklady na vyuzivani a udrZzovani béhem stanovené doby Zivota.

Monitoring nakladi na zivotni cyklus ma smysl pouze u vymezené skupiny vyrobki,
kde predpokladana doba pouZiti je delsi nez 1 rok a jejichZ nédklady na provoz a udrzbu nejsou
zanedbatelné v porovnani s pofizovaci cenou. Vyrobky, které budou mit ndklady na Zivotni

cyklus v porovnani s konkurenci vyssi, nebudou pro spotiebitele atraktivni.

e spolecenské vydaje vztahujici se ke kvalité — jednd se o celkové vydaje spole¢nosti
na odstranovani Skod zpisobenych nedodrzovanim ekologického standardu vyrobki,

procesu a sluzeb v prubéhu jejich realizace a vyuZzivani.

Tyto vydaje lze roz¢lenit do téchto skupin:
— vydaje na odstraiiovani $kod na zdravi obyvatel,
— vydaje na odstranéni Skod na zivotnim prosttedi,
— vydaje na likvidaci odpadi,

— ztraty vzniklé pti smogovych kalamitach, atd.
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3.25 Regulace kvality

Kazdy stat je povinen chranit z4jmy svych obcani a zabezpec€it jim vhodné Zivotni
prostiedi. Prostifedkem k dosazeni bezpeci je legislativa. VétSina pravnich piedpist nespoléha
pouze na tu skuteCnost, Ze respektovani zakonl je povinné, ale jejich vymahani je

doprovazeno urc¢enim dozorovych organti a citelnymi sankcemi v ptipadé jejich poruseni.

Soucasna ochrana spotiebitele je zalozena na tezi, ze ,spotiebitel/uZivatel se vici
soucasnym vyrobkum stava stdale vice laikem a je na vyrobci, aby svou profesionalitu
prokazal pii urcovani a zamezovani i potencidlniho rizika vyrobkii ve vitahu k ochrané

spotiebitele a veiejného zajmu.“ [17]

CI (Consumer International) deklarovala osm zdakladnich prav:
e bezpecnost,
e volny vybér zbozi,
e odskodnéni,
e poskytovani dilezitych a pravdivych informaci,
e vzdelani — vychova spotiebitele,
e zastupovani — podpora spotiebitelskymi sdruzenimi,
e uspokojeni zakladnich potieb spotiebitele,

e zdravé zZivotni prostiedi.

Spojené staty americké =zahgjili jako jedny zprvnich (r.1916) tazeni zaméfené

na bezpecnost vyrobkl a odpovédnost vyrobct za skody zpusobené vadnymi vyrobky [5].

Evropské spolecenstvi pfijalo v roce 1985 smérnici 85/374/EEC o odpovédnosti za vadné
vyrobky. Smérnice konstatuje, ze vyrobce odpovida za skodu zptisobenou vadou vyrobku,
pficemz odpovédnosti se nezbavuji ani dovozci zbozi. Pokud neni moZné urcit konkrétniho

dovozce, respektive vyrobce, odpovida za Skodu cely dodavatelsky fetézec.

V CR stanovuje koncepci spotiebitelské politiky ministerstvo pramyslu a obchodu,
ochrana spotiebitele v CR vychazi z ob&anského zakoniku a ze zakona o ochrané spotiebitele

[4]. V pravnim fadu CR doslo k piijeti fady zakont, které Eeskou legislativu vyrazng piiblizili

vvvvv

e zadkon o odpovédnosti za Skodu zptisobenou vadou vyrobku,
e zadkon o obecné bezpecnosti vyrobki,
e zéakon o technickych pozadavcich na vyrobky,

¢ zédkon o potravinach a tabakovych vyrobcich,
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e zédkon o 1éCivech a ochrané veiejného zdravi.

Dozorovymi organy v CR jsou:
- Ceska obchodni inspekce (COI),
- Ceskd zemédélska a potravinarska inspekce,
- Statni veterinarni sluzba,
- Hygienicka sluzba.
Tradi¢nimi ndstroji, jimiz stat zasahuje, ale 1 podporuje zabezpecovani kvality, jsou

technicka normalizace a metrologie.

3.2.6  Prinosy ze zlepSovani a rozvoje SMK

Mnozi manazeti organizaci si kladou otazku — €0 z usili vynalozeného na zabezpecovani
a zlepSovani kvality mame?

Mezinarodni spoleéenstvi a odbornici v oblasti managementu kvality si uvédomuji nutnost
podani presvédcivych dikazl o ptfinosech zlepSovani a rozvoje systémi kvality, coz dolozili
vydanim normy ISO 10014 v roce 2006. Norma podava ndvod na to, jak v systémech
managementu kvality dosahovat co nejvySSich ekonomickych w€inkd, mezi néz zahrnuje
napf.:

— zvySeni rentability a vynos,

—  zvySeni rozpoc¢tové vykonnosti,

—  snizeni nakladu,

- zlepSeni navratnosti investic a cash-flow,

— optimalizace ve vyuzivani disponibilnich zdroj,
— zvySeni vykonnosti jednotlivych procest,

— zlepSovani estetiky pracovniho prostiedi,

—  zlepSovani stavu Zivotniho prostiedi,

— zvySena uroven interni komunikace,

— zvySena urovei poradku na pracovisti,

—  vy$si kultura tymové prace,

— zvySena vile k Sifeni dobré praxe a vymeéné nejlepsich zkuSenosti,

— zvySovani hrdosti zaméstnancti a pocitu ptislusnosti ke znacce organizace.
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3.3 Vyvoj nazori na kvalitu v Japonsku, Spojenych statech a v Evropé

7 geografického pohledu na vyvoj kvalit je zfejmé, ze vyznam kvality byl nejdiive
pochopen v Japonsku. Japonsko je charakteristické vSeobecné nejdislednéjsSim piistupem
k tizeni kvality, jehoz vysledkem je dosazeni trovné absolutni svétové Spicky v fad€é obort.
Strategie kvality se dnes v Japonsku stava hlavni strategii firmy, dava se ji pfednost dokonce
pied piirozenou strategii maximalniho zisku, protoze vede jistéji k dlouhodobé prosperité
firmy. Japonsko ma nejdokonaleji propracovany systém Skoleni a vycviku v oblasti fizeni
kvality pro vSechny zaméstnance. Zabezpecovani kvality se v japonskych podnicich dostalo
do popiedi jiz v Sedesatych letech 20. stoleti. Iniciativy se ujal v prvni fadé Svaz japonskych
védcl a inZenyri JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers), ktery zaloZil v roce
1946 profesor K. Ishikawa. Ten se stal v Japonsku hlavnim protagonistou myslenky kvality
a organizatorem masového vzdélavani. V soucasné dobé Japonsko uplatiiuje politiku

,»Vyvozu“ svého systému fizeni kvality do ostatnich zemi.

Svétova ropnd krize v sedmdesatych letech 20. stoleti vyjevila rozdily mezi japonskym
a americkym primyslem. Tehdy japonské podniky poprvé ohrozily podniky americké. Ty
byly nuceny rychle reagovat, zavedly sttednédobé a dlouhodobé programy s cilem zménit
metody prace a roli ¢lovéka v podniku. Pro USA je v posledni dobé typické sledovani
uréitych prvki japonského pristupu k fizeni kvality, zejména pokud jde o aktivizaci tvarci
ucasti pracovnikli firmy na jejich tkolech. V. USA se v fizeni kvality klade velky diraz
na metodickou stranku fizeni kvality. Americké firmy bézné vyuZivaji externi konzultacni
pomoc. Statni vliv se uplatituje zejména prostiednictvim vojenskych organt, které rozvijeji
techniky fizeni kvality na nejvyssi Grovni a davaji je firmam k dispozici. Dale prostfednictvim

ASQC (Americké spolecnosti pro fizeni kvality) v oblasti vychovy, publikaci, konferenci atd.

V Evropé se organizace managementem kvality zacaly vdzné zabyvat v podstaté az v 80.
letech 20. stoleti. V roce 1980 byla ustanovena technicka komise ISO/TC 176, vysledkem
jejich aktivit byl navrh a pfijeti norem ISO fady 9000 pro fizeni kvality v roce 1987.
V soucasné dobé existuje fada podniki v Ceské republice i v Evropé, kterd ma certifikovan

nebo smétuje k certifikaci integrovaného systému SMJ + EMS + HSMS.

Evropské spolecenstvi jiz vydalo celou fadu obecné pravnich ptedpisi, které maji zajistit
jednotny trh v ramci celé Evropy. S tim tzce souvisi 1 vytvoreni pozadavkl na jednotlivé
vyrobky nebo poskytované sluzby. Jde o tzv. ,direktivy spoleCenstvi®, které maji zajistit
harmonizaci narodnich norem s normami evropskymi. V této souvislosti se uplatituje tzv.

,Globalni ptistup k certifikaci a zkouSeni* (direktiva ES 89/C 267/03) pii budovani sité
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certifikacnich mist, ktera jsou vytvarena na stejnych principech, akreditovana a pravidelné
kontrolovana. Zakladni tezi Evropské unie je zdsada nezabraiovat pfistupu kvalitnimu zbozi
na vnitini trh Unie. Druhym zasadnim pravidlem je rozdé¢leni produkti uvadénych na trh
do dvou skupin, na regulovanou a neregulovanou sféru. Shoda produktt regulované sféry
s prislusSnymi technickymi ptedpisy se potvrzuje znackou ,,CE“. Tato znacka je vysadni

znackou v ramci Evropského spolecenstvi.

V Evropé¢ se mnohé firmy pfidrzuji klasického pojeti fizeni kvality, zalozeného
na technické kontrole s vyuzitim statistickych metod. Vyuka a vycvik jsou na mnohem vyssi
trovni nez v Ceské republice. Statni sféra je zastoupena mnoha riznymi opatfenimi
(subvence, dan¢ atd.), jednotlivé vlady disponuji mnoha nezavislymi organy pro ovéfovani
a osvédCovani vyrobkil. Velmi silnou roli maji ndrodni a mezinarodni normy (ISO). Evropska

organizace pro fizeni kvality (EQC) hraje podobnou roli jako ASQC v USA.

Trendem u mnoha organizaci EU je tendence pracovat podle systému EFQM model
Excelence (European Foundation Quality Management), ktery tvoii dalsi krok k napliovani

filozofie TQM.

Situace v Ceskych podnicich je dodnes ovlivnéna vyvojem Ceské ekonomiky v obdobi pied
rokem 1989. Naprosta vétSina podnikil se v desetiletich centralniho planovani a neexistence
vaznych konkurencnich tlakli nechala ukolébat do stavu poktivené filozofie a kultury fizeni.
Tato degenerace vedla v kone¢ném disledku k nizké vykonnosti ¢eskych podnik ve srovnani
s vyspélymi ekonomikami svéta. Kvalita stdla v obdobi pted rokem 1989 spiSe v pozadi
a byla povazovana za druhotfadou zaleZitost. Tyto 1 dal$i okolnosti vedly k tomu, Ze ceské
podniky ztratily svou schopnost i usili pruzné reagovat na potieby zakaznikd. Do roku 2000
byla podpora kvality v Ceské republice uskutedfiovana pouze nevladnimi neziskovymi
organizacemi, které se inspirovaly prvky evropské politiky podpory kvality. Byla to
predeviim Ceska spole¢nost pro kvalitu a Cena Ceské republiky za kvalitu. \Vzhledem
k nulové finan¢ni podpofte ze strany vlady se vSak tyto organizace Casto potykaly se znaénymi

nesnazemi.

Teprve v roce 2000 vlada Ceské republiky svym usnesenim piijala oficialni Néarodni
politiku podpory kvality, kterd si klade za cil ,vytvofit prostfedi, v némz je kvalita
vyzadovana a prosazovana jako pfirozena soucast zivota spole¢nosti® . Od roku 2000 tedy
Rada Ceské republiky pro kvalitu kazdoroén& zpracovava Narodni program podpory
kvality , ktery zastfeSuje vyznamné statem podporované a financované aktivity v oblasti

kvality. Mezi aktualnimi projekty podpory kvality jsou napi. projekty na podporu
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integrovanych systémt managementu, véetné ISO 9001, na rozvoj principii excelence (EFQM
model Excelence), nebo podporu konkurenceschopnosti malych a stfednich podnikd.
Podporuje se také vzdélavani v oblasti kvality, listopad byl vyhlasen mésicem kvality v Ceské
republice, apod. V uplynulych péti letech vlada ptijala také usneseni o Narodni cené Ceské
republiky za kvalitu a o Programu Ceska kvalita. Rozpoget Rady Ceské republiky pro kvalitu
na projekty a programy se rok od roku zvysuje [14].

3.4 Zakonné a dobrovolné aktivity

Motivacnim nastrojem k uplatiiovani systému kvality jsou moZnosti prezentovat se
riznymi znackami ¢i certifikaty, které zvySuji divéru zédkaznikli v dodavatele a mohou mit
1 ptiznivy komeréni efekt. V mezindrodnim i nadnarodnim prostfedi existuji aktivity,

které sleduji podporu kvality a maji pravni nebo dobrovolny zéklad.

3.4.1 Akreditace

Akreditace je oficialni uznani. Subjekt majici akreditace (laboratof, certifikaéni organ,
inspekéni organ) je zplsobily provadét specifické cinnosti (napf. laboratofe zkousky
nebo kalibrace, certifikacni organy certifikace vyrobkli nebo systéma kvality, inspekéni
organy inspekce).

V CR provadi akreditaci Cesky institut pro akreditaci (CIA). Zakladni kritéria
pro posuzovéani zpusobilosti subjektll Zadajicich o akreditaci jsou evropské normy CSN EN
fady 45 000 a mezinarodni norma CSN ISO 17 025.

Osvédceni o akreditaci ma posilit jistotu zakazniki, ze akreditovany subjekt je zpiisobily,
zejména z pohledu systému zabezpeCeni kvality. Akreditace v regulované oblasti je

predpokladem pro autorizaci zkusSebni ¢i certifikacni organizace K ¢innostem pii posuzovani

shody vyrobki a k jeji nasledné notifikace na urovni EU.

3.4.2 Oznacovani a oceniovani kvality

Pro snadné&jSi orientace zakaznika ve vyrobcich jsou vyrobky, které splnily urcité
pozadavky kvality, oznacovany. Tato aktivita mlze vyplyvat ze zdkona nebo muze jit

o dobrovolny pocin.

Ocenovani vyrobka znackami kvality miize mit lokalni (znacka kvality vydana sdruzenim

vyrobct ¢i distributoril) nebo narodni charakter.

e Znacka shody — ma pravni oporu v zakon¢ o technickych pozadavcich na vyrobky (zdkon
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¢.22/1997 Sb.). Vyrobek stimto oznacenim odpovidd stanovenym pozadavkiim

a pii posuzovani shody byly dodrzeny podminky stanovené timto zdkonem.

o Znacka shody s Ceskou technickou normou — mohou byt na dobrovolném zékladé
oznacovany vyrobky, které neohrozuji opravnény zajem. Ud¢luji ji opravnéna zkuSebni
a certifikaéni mista provéfend Ceskym normalizaénim institutem (CSNI).

e Czech Made — je rozsifena znatka v CR, kterou piizndva Sdruzeni pro Cenu CR
za kvalitu vyrobklim nebo sluzbam. Vyjadiuje, Ze se jedna o vyrobek splitujici pozadavky
dané obecné zadvaznymi pravnimi predpisy. Jde o vyrobky bézné¢ dostupné na Ceském
trhu, vyrobené subjektem registrovanym v CR, majici vytvofeny piedpoklady
pro stabilitu vlastnosti (systém kvality).

e Ceny za jakost — cilem této ceny je zvyraznit firmy produkujici dlouhodob¢ kvalitni
vyrobky. V Japonsku je udélovana Demingova cena, v USA cena Malcolma Baldrige,
v evropském regionu Evropskd cena Fidici se dle kritérii Evropské nadace pro fizeni

kvality (E.F.Q.M.), ze které také vychazi Cena CR za kvalitu.

Vétsina pfiznavanych znacek vztahujicich se k ur¢itym znaklim vyrobkii mé ptispét k lepsi

orientaci zakaznikd, ale také ke zvySeni image podniku.
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4 PUSOBENI SPOLECNOSTI AMMANN CZ, A.S.

V Ceské republice je vedoucim stavebnim dodavatelem stroji, systémi a sluzeb v oblasti
asfaltu spolecnost Ammann CZ a.s. (dale také ACZ), ktera sidli ve mést¢ Nové M¢esto
nad Metuji. Jedna se o pobocku mezinarodni rodinné spole¢nost Ammann puisobici na trhu jiz

od roku 1869. Zakladatelem spoleénosti je Svycar pan J. N. Schneider-Ammann.

4.1 Historie a soucasnost spole¢nosti Ammann CZ, a.s.

Organizace Ammann Czech Republic a.s. (t¢z ACZ a.s.) vznikla zménou vlastnika
a nasledné 7.12.2005 ptfejmenovanim z pivodniho STAVOSTROIJ, zalozen¢ho v r. 1948.
posléze STA a.s. od 1.1.1991.

Pocatky vyroby byly zaméfeny predev$sim na oblast produkce tézké stavebni techniky.
Od roku 1969, kdy ve STAVOSTROJI zafala vyroba tandemovych vibracnich valcd,
az do soucasnosti dokazaly stroje z Nového Mésta nad Metuji, ze patfi mezi to nejlepsi,
co muze Ceské strojirenstvi nabidnout. Svoje kvality uplatnily, s vyjimkou Antarktidy,

ve vSech koutech svéta.

Novodobou historii zahajil STAVOSTROJ v roce 1991 privatizaci a transformaci
na akciovou spolecnost. V roce 1995 do STAVOSTROIJE vstoupila investi¢ni skupina EPIC,
ktera stabilizovala jeho ekonomickou situaci. Zaroven STAVOSTROIJ proSel uspéSnou
transformaci, stal se jednou z nejlepSich Ceskych strojirenskych firem a upevnil svou pozici

na celosvétovém trhu.

Objemem prodanych strojii se zafadil mezi ptedni Ceské vyvozce. Jako jedna z madla
tradi¢nich Ceskych spolecnosti dokazal Gspésné expandovat na trhy celého svéta a ziskat tim

vyznamnou ¢ast trzniho podilu v sortimentu t€zké hutnici techniky.

Zacatek roku 2005 piinesl do zivota STAVOSTROIJE zasadni zménu. VétSinovy podil
od investi¢niho fondu EPIC zakoupila $vycarska skupina AMMANN. Skupina AMMANN
je nejvetsi svétovy vyrobee obaloven asfaltovych a zivicnych smési a lehké hutnici techniky.
Hutnéni slouzi pro zvySeni tnosnosti materidlu, zamezeni sesedani, ptedchdzi poskozeni
mrazem, zlepSuje stabilitu, omezuje propustnost vody. Pii nedostatecném zhutnéni jsme casto
svédky sesedani piekopti silnic, praskdni zékladii staveb, praskani potrubi, eroze
(,,podemilani®) staveb a dalSich nepifijemnych jevi. PouZzitim hutnici techniky lze
jednoduchym a levnym zptisobem zamezit znaénym Skodam. Zaclenénim STAVOSTROIJE

do své struktury ziskal AMMANN ucelenou fadu hutnici techniky vSech vahovych kategorii.
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Stanovenym cilem (v horizontu tfi let), bylo dosdhnou pozice svétové dvojky v oblasti vyroby

hutnici techniky.

V soucasné dob¢ je Ammann vedoucim dodavatelem stoji, systémi a sluzeb pro stavebni
pramysl s klicovymi kompetencemi pro asfalt a stavbu silnic v globalnim métitku. Popuzovan
podnikatelskym duchem existuje mezinadrodné Gspésny rodinny podnik od roku 1869 v paté
generaci. Volbou pana J. N. Schneider-Ammanna do spolkového snému pievzal profesor
Dr. R. Boutellier ufad prezidenta spravni rady a 6. generace ud¢lala prvni krok do spravni

rady.

4.2 Produkty spolecnosti

Spole¢nost se zabyva vyvojem, vyrobou, montdzi, prodejem a obchodni ¢innosti,
servisem strojil a piislusenstvi. Inzenyrskou pfedprodejni ¢innosti (engineeringem) vztahujici
se k sortimentu vyrabénych produkti. Projektovou ¢innosti v rozsahu udélenych opravnéni,

zpracovanim konstrukénich, technologickych a organizacnich projektt.

Vyrobni program se postupné vyvijel od jednotlivych strojli pro pifipravu a zpracovani
cementovych smési a ohybacek stavebni oceli pfes program ptiloznych a ponornych vibratorii
a mobilnich stavebnich stroji - silni¢ni valce, kloubové dempry, skrejpry a nakladace.

V soucasné dob¢ je spektrum vyrobniho programu strukturovano do tfi skupiny valci:

- tahacové vibraéni valce,

- tandemové vibra¢ni valce,

- pneumatikové valce.

Produkce organizace ACZ nachazi uplatnéni z vétsi ¢asti na zahrani¢nich trzich. Rozloha

organizace cca 300 tis. m?[13]. Trzby za minuld obdobi znazoriiuje graf. 4-1.

Graf 4-1: Trzby spole¢nosti Ammann CZ, a.s. zdroj: interni dokumentace ACZ
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4.3 Organiza¢ni struktura spolecnosti

dv ZVLNOW |

TYLHOWATdd |

VHAO NV _

VHROUVAS |

aLo | vhaougo |
Y10dLHON
YHIMHOAL | | [ CIRE 1172 ] AT0TONHIAL | |
ol VINVINIY | | £0H
1907093 | | | | ||
VHILIOWINI sindas vy dnyvH u
2004 TOH 2904
|| || VHILSIDO01 | | -
vazdan AT IV YHYH INGOUA YHEISNIZ HH SHILINIVIN
2004 q90d
1 ood Sdd
|| OLHIroYd D34S | | | -
ZZ1d Ws151 HIZV VI YA0UM YHIA " dALOLOYd OUMOULHOD 12r3a0dd
80H Pod eo0d
riy | | 4TV LANAOYd | | INVAOHY 1d N Imndsuod || IALIHLIDN AGZN15 I 3004d
GOW FOIA SOOI “20d 20 10H S0H Z0H 201 LOH
43Zn1s v || || | | |
WSOMYT Sdd 432V HYIN 73L103Y INFOYAN 730034 AMHHHDAL 7311934 IHpHYHIA 7130034 INGOHIE O
FEFAAL )|
L0d 2904 20H

nsoyel 0 Kl LRpan PUBIIAUZ

RENTETINEEELED)

]

Vavd 124 0Z0 4

OALSHANYL SA34d

_

VAVIWOHH VYA

zdroj: [13]

Obrazek 4-1: Organizadni struktura spole¢nosti Ammann CZ, a.s.
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Spole¢nost Ammann CZ, a.S. vyuziva funkciondlni organiza¢ni struktury, ktera je
charakteristickd sdruzovanim pracovnikii dle podobnosti tkolti, dovednosti a aktivit, kde jsou
jednotlivi nadfizeni vybaveni pravomoci a odpovédnosti pro konkrétni specializovanou

funkci.

Organizacni struktura se vétvi do Sesti Usekl, pod které spadaji jednotlivé utvary
(stfediska). Odpovédnost za dany usek spada do kompetence feditele, jemuz jsou podfizeni
jednotlivi vedouci stfedisek, ktefi jsou zodpovédni za procesy realizované v ramci jejich

utvaru.

Cinnost jednotlivych usekii lze charakterizovat nasledovné:
e obchodni usek — odpovédnou osobou je obchodni feditel,
— zabyva se prodejnimi sluzbami, prodejci a marketingovou ¢innosti,
e finanéni usek — odpovédnou osobou je finan¢ni feditel,

— zabyva se ucetni Cinnosti (UC¢tarna), kontrolni a personalni cinnosti,

zahrnuje informacni centrum spolecnosti, projekt SAP a neutralni stfedisko,
e technicky usek — odpovédnou osobou je technicky feditel,

— zahrnuje konstrukci, prototypovou dilnu, zkuSebnu, technologickou

ptipravu vyroby, nakup a ptijem zbozi, dopravu,
e vyrobni tusek — odpovédnou osobou je vyrobni feditel,

— zahrnuje vyrobni planovani, vyrobu, zamecnu, svafovnu, obrobnu,
pfedmontaz kabin a elektrodilnu, lakovnu, montaz jednotlivych typt valca,
dokoncovaci dilnu, sklady subdodavek a polotovard, brusirnu a vydejnu,

e tusek poprodejnich sluzeb —odpovédnou osobou je manazer poprodejnich sluzeb,

— zabyva se servisem a reklamacemi, obstaravd nahradni dily, obchodné-
technickou dokumentaci,

e usek Fizeni kvality a sluzeb — odpovédnou osobou je manazer jakosti a sluzeb,

— zahrnuje spravu majetku — adrzbu, uklid, BOZP, zavodni stravovani,

energetiku, ochranu zivotniho prostiedi, energetické provozy (kotelnu),

pozarni ochranu a ostrahu, technické kontroly, fizeni a kontrolu kvality.

4.4 Strategie rozvoje podniku v letech 2013 - 2015

V popisu strategie podniku se zaméfim na politiky hlavnich procesii, zejména
na vyrobkovou politiku zaméfenou na inovace, vyrobni politiku, prodejni politika zaméfenou

na predikci chovani trhu a nakupni politiku zaméfenou na spolehlivost, kvalitu, cenu.
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4.4.1 Vyrobkova politika - inovace

Prioritnim cilem firmy v nésledujicich letech je udrzeni ucelené¢ nabidky strojii
rozhodujicich typorozmérii ve vSech nosnych vyrobkovych fadach, dale implementace motora
TIERA4, dalsi snizovani nakladl a inovace. Konstrukce a design vSech strojit musi zajist'ovat
jejich technickou a nakladovou konkurenceschopnost a zaroven musi spliiovat veskeré
legislativni, ergonomické a ekologické pozadavky. Zakladnim rysem nové vyvijenych stroji
je celkova unifikace, vyuzivajici modularnich skupin strojii (kabina, béhouny, koncepce
motorového prostoru). Vyrobkova politika se zaméfuje na cilové stavy v jednotlivych

kategoriich valct (tahacové, tandemové, pneumatikové).
Ostatni produkty divize Ammann Machines:

Konsolidaci s ostatnimi vyrobnimi zdvody Ammann se podafilo vytvofit pro dealerskou sit’
uceleny sortiment hutnici techniky pocinaje fadou vibracnich desek a péchii z Némecka, pies
ptikopové valce z Némecka az k malym tandemovym valciim ze Svycarska. Zatim posledni
vyznamny krok k uceleni nabidky pro pokladku asfaltu je zavedeni malych a stfednich

finiSertt s cilem dovyvinout vyssi typorozméry. Tento projekt byl zapocat akvizici firmy

Antec a naslednym pfesunem vyvoje a vyroby do centraly ve Svycarsku.

4.4.2 Vyrobni politika

Hlavnim ukolem pro nejblizsi obdobi ziistava ptizptisobovani vyrobnich kapacit vyvoji na
trhu. Ocekavany narist vyroby bude zajiStovan jak posilovanim vlastnich zdroju,

tak i vyuzitim outsourcingu.

Spole¢nost bude pokracovat v revizi vyrobnich postupll a nastavovani materidlovych tokt
a zasob tak, aby pfi celkoveé niz§im objemu rozpracované vyroby byli schopni dale zkracovat
dobu mezi potvrzenim objednavky a jeji realizaci. Nedilnou soucasti tohoto procesu zistava
zdokonalovani uspofadani jednotlivych pracovist’, zlepSovani poradku a standardizace vsech
provadénych Cinnosti. Vyrazny posun v efektivité fizeni vyroby o¢ekdvame od implementace
APS. Motivaci je snizeni vyrobnich nakladt, zvySeni kvality, produktivity prace a nasi

spolehlivosti vii¢i zékaznikiim.

Prioritou zistava neustale vyhledavat pfilezitosti pro snizovani materidlové a casové
narocnosti pfi vyrob€ stroji s maximdlnim zalenénim motivovanych a vySkolenych

pracovnikil vyroby a v uzké spolupraci s ostatnimi utvary.
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4.4.3 Prodejni politika - predikce chovani trhu

Zakladem marketingové strategie je prosadit v daném obdobi znacku Ammann
jako kli¢ového dodavatele hutnici techniky a techniky pro stavbu komunikaci s plnym

komplementarnim sortimentem.

S témito produkty se bude spoleCnost Ammann prosazovat na globalnim celosvétovém
trhu. Prioritou zlstdva pres stale rostouci podil prodeje na mimoevropské trhy, Evropa,
kde spolecnost vyuziva soucasny trzni podil, historii prace s trhem, kulturni blizkost pro
vybudovani pozice jednoho z absolutnich trznich viidct. Max. diraz bude kladen i na rozvoj
distribu¢ni sit¢ v oblastech Afriky, stfedniho a dalného Vychodu, jizni Ameriky, Kanady

a Australie. Tyto trhy se stavaji rozhodujicimi faktory tispé$nosti.

Pii distribuci produkti Ammann bude spole¢nost vyuzivat i spolupraci s nadnarodnimi
spolenostmi, které zasadné¢ ovliviiuji obor. Nabidne jim komplementarni produkty,
které potiebuji pro uplnost své nabidky a nemaji kapacitu nebo schopnost se jimi zabyvat.
Ptikladem muze byt spoluprace se spolecnosti CNH na trzich Severni a Latinské Ameriky

a v jihovychodni Asii, stejn¢ jako spoluprace s firmou VOLVO.

Pro prosazovani své prodejni politiky bude spolenost v pfistich letech uplatiovat
teritoridlni strategii, kterd odrazi strategicky cil, aby znatka Ammann patfila k vedoucim
na trzich Evropy, udrzela své stabilni postaveni v Australii , Severni Africe a vychodni
Evropé¢ a pronikla na nové trhy se zékladni hranici uspéSnosti 15% trzniho podilu

ve sledovaném ¢asovém obdobi.

4.4.4 Nakupni politika - spolehlivost, kvalita, cena

Naéklady spojené se zajisténim materialu, polotovart, subdodavek a sluzeb tvofi vice nez
75% celkovych ndkladia spolecnosti. Rozhodujici pozornost spolecnost vénuje vytvoreni
dlouhodobych partnerskych vztahti s dodavateli tak, aby na zakladé vzajemné vyhodnosti
byly vytvofeny podminky pro trvalé snizovani potizovacich ndkladi a zvySovéani uzitné

hodnoty a kvality nakupovanych materialii, polotovart, subdodavek a sluzeb.

V leto$nim roce chce spolecnost Ammann CZ piedevSim zlepSit plnéni pozadovanych
termini doddvek. Dale bude zlepSovat logistiku doddvek s cilem maximaln¢ podpofit

flexibilitu vlastnich dodavek, produktivitu vlastni vyroby a odbourat plytvani.

Spolecnost se ve své strategii zaméiuje jeSté na dalSi politiky jako je napt. personalni
politika, ekonomicka politika, investi¢ni politika, poprodejni politika (trénink, prevence,
image). Vse je realizovano prostfednictvim konkrétnich procest (viz. ptiloha €. 2).
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5 ANALYZA RIZENI KVALITY VE SPOLECNOSTI ACZ, A.S.

Jednim z cill spolec¢nosti je, aby znaCcka Ammann evokovala ve vSech zainteresovanych
stranach jistotu produktivniho partnerstvi na cely Zivot, garantovanou a podporovanou
kvalifikovanymi, zkuSenymi a odpovédnymi osobnostmi, technologickym leadershipem,
tradicni Svycarskou kvalitou a aktivnim tusilim o uspokojeni zdkaznikii. Vedeni spole¢nosti
své usili o dosahovani vysoké kvality potvrdilo jiz pfed patnacti lety, kdy pfijalo normy ISO
a certifikaci.

Motto spolecnosti:

, MuzZeme si byt jisti nasim uspéchem pouze, pokud nasi zakaznici mohou dosdahnout svych

cilii efektivnéji a produktivnéji s nami jako dlouhodobym partnerem. “

Johan N. Schneider - Ammann

5.1 Politika kvality

Zakladni hodnoty, podle kterych se spolecnost fidi, ma definovany nasledovné:

Dodavame jen ty produkty a sluzby, které nejen uspokoji o¢ekavani zdkaznikd, ale také

nabidnou vyssi pfidanou hodnotu, nez produkty nasich konkurentt.

» Spolehlivost Mizete se spolehnout na nase slovo.

» Zavazek DodrZujeme nase dohody.

* Nezavislost Stojime na vlastnich znalostech a schopnostech.

« Kuvalita - Optimalni pomér ceny a vykonu.
* Orientace na vysledek - Inovace a investice se vyplaci.
» Flexibilita - Flexibilita ve sluzbach nasim zakazniktim.

Partnerstvi zalozené na duvéfe.

* Socialni partnerstvi

To jsou hodnoty, které vyzndvame ve vztazich s naSimi zdkazniky, zaméstnanci, dodavateli,

mayjiteli a Sirokou vetejnosti [13].
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Pro zajisténi napliiovani politiky kvality spolecnost vyhlasila nasledujici programy:

Program ESR

Neustalé vyhledavani ptilezitosti v oblastech charakterizuje obr. 5-1:

eduction

Obrazek 5-1: Program ERS

sniZovani spotieby pohonnych hmot
pri provozu stroju

sniZovani energetické naro¢nosti pri
vyrobé

dodrZovani emisnich limiti

bezpecné pracovni prostredi
bezpeéné pracovni postupy
bezpecny vyrobek

zestihleni vyrobnich procesi
optimalizace materialovych toki
zproduktiviiovani

Zdroj: [13]

V podminkach Ammann Czech Republic program ESR znamena:

nalézdni novych a zdokonalovani stavajicich feSeni naSich stroji s cilem
zlepSovani jejich uzitnych vlastnosti, kvality, snizovani ceny a zjednoduSovani

jejich udrzby,

optimalizovani naSich pracovnich postupt, které povede k dlouhodobé ziskovosti

a dal$imu rozvoji nasi firmy,

posilovani nasi firemni kultury a dalsi zlepSovéani pracovnich podminek naSich

zameéstnancy,

rozvijeni dlouhodobych, pravidelné provérovanych vztahli s nas§imi dodavateli,

upevilovani pozice ,,dobrého souseda pro své okoli dodrzovanim legislativnich

1 obecné uznavanych norem.
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Program neustalého zlepSovani

Vedeni firmy vyhlasilo program monitorovani a zlepSovani procesu, viz obr. 5-2. Tento
program ma Ctyfi trovné a ma zabezpecit informace o vykonnosti procest pro jednotlivé
urovné fizeni tak, aby bylo mozno provést napravné ¢i preventivni opatieni s cilem neustalého
zlepSovani.

KPI

I I Pfezkoumani
vedenim

Interni auditor

Audity SMK

mésicné

|:||:| Odborni prac. Audity BOZP, PO, enviroment, energetika

mésicné

Obrazek 5-2 : Program neustalého zlepSovani Zdroj: [13]

- KPI (Key Performance Indicators) — procesy, vyrobky

- Pfezkoumani vedenim - procesy, vyrobky

- Pravidelné audity SMK

- Pravidelné odborné audity BOZP, PO, Environment, Energetika
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5.2 Cile kvality

Cile kvality spolecnosti Ammann lze rozdélit do dvou skupin a to na cile, které jsou

obecné a plati ,jak pro nadndrodni spoleCnost Ammann, tak 1 jeji dcefiné spolecnosti,

a na konkrétni cile kvality pro spole¢nost Ammann CZ vyrabéjici v Novém Mésté nad Metuji.

X/
L X4

Cile kvality Ammann — group = ¢eho chce spolecnost dosdhnout.

Jsme vedoucim dodavatelem stroji a zdvodt pro zpracovani materialli a stavbu silnic.
Dodavéame produkty a sluzby do celého svéta.

Nasim cilem je uzavirat dlouhodoba partnerstvi s nasimi zdkazniky a dodavateli.

Abychom zarucili dlouhodobi uspéch zakaznikd, usilujeme o nalezeni technickych
a obchodné inovaénich feSeni, kterd umozni vytvofit tzv. ,,Produktivni partnerstvi na cely
Zivot®.

Vyrabime prvotiidni, progresivné orientované kvalitni vyrobky a také garantujeme
excelentni sluzby. To ndm umoziuje ziskat divéru zakaznikl a znovu ji potvrzovat.

Zisky jsou nutné pro udrzeni rozvoje firmy a zajiSténi financni nezavislosti v budoucich

letech.

Cile kvality Ammann CZ pro rok 2012

Top cile 2012:

GP 115%

Zlepseni kvality vyrobkt
Optimalizace vyrobnich procest
Inovace

Top cile rozpracované do hlavnich cilt:

» NWC max. 45% z trzeb.

Trzby — 1 744 MCZK.

Redukce vyrobnich nakladi oproti r.2011 o 2%.

Optimalizace skladu hotovych vyrobkti na 180 MCZK.

Z4dné pohledavky po lhité splatnosti nad 30 dni.
Produktivita (VA/CoP) min 1,9.

Skoleni dealerti a zakaznik? (min. 120 tréninkovych dnd/rok).
Zavedeni systému ACE3....[13]

YV V V V V V VY
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5.3 Systém Fizeni kvality

Pii vytvafeni systému managementu kvality v organizaci ACZ a.s. byly vzaty v uvahu
zejména normy CSN EN ISO 9001:2009 a 9004:2010. Piirucka kvality plati pro celou firmu
a vSechny jeji zaméstnance. Pti vyvoji, uplatnovani a zlepSovani efektivnosti managementu
kvality prostfednictvim norem ISO 9001 byl pouzit procesni piistup pro identifikaci a fizeni
¢innosti, vyuziti zdroji a pfeménu vstupli na vystupy. Procesni pfistup je realizovan aplikaci

systému procest v organizaci, jejich vzajemnym ptisobenim a jejich fizenim.

5.3.1 Pozadované vysledky

Pozadované vysledky jsou dosahovany vyvojem, vyrobou a prodejem vyrobku, prodejem
nahradnich dili k témto vyrobklim a poskytovanim sluzeb k témto vyrobkiim. Firma je fizena
prostiednictvim fizeni procestt hlavnich (H), fidicich (R), monitorovacich a méticich (M),
pro které jsou definovany hodnoty pozadovanych vysledkl (cile kvality procesti) a veskeré

usili systému fizeni je namifeno na plnéni téchto pozadovanych cila.

Pro procesy jsou definovany c¢innosti, prostfednictvim jejichZ realizace se na konci
procesu dostavi pozadované vysledky. Na vystupu z procesu se méfi skute¢né¢ dosahovany
stav, provadi se porovnani spozadovanou hodnotou, ohodnoti se vysledek a v ptipadé
neshody (vysledek je horsi nez pozadovany), se provede analyza ptiCiny neshody a realizuje
se napravné opatieni spocivajici v odstranéni pfi¢iny neshody. Skutecnost, zda Cinnosti
uvnitf procesu probihaji na poZadované urovni se ovéfuje v prib&hu procesu, tj. uréi se mista,
kde se bude méfit, definuje se, co se bude méfit, zhodnoti se vysledek a nasleduje
analyza a NO obdobné&, jako na konci procesu. Monitorovani a méteni z pritbéhu procesu
slouzi k zajisténi pravdépodobnosti pozadovanych vysledkd na konci procesu. Pro fizeni
procest tedy existuje zpétna vazba zevniti procesu a z konce procesu (podrobnéji viz. kapitola
5.3.3).

5.3.2 Provadéci plany procesu

Provadéci plany procesti vychazeji z rozpoctu a definuji ke kazdému hlavnimu procesu
mnozinu pozadavkll (ukazateld pro proces a vyrobky), které je tieba splnit, aby se dostavil
pozadovany strategicky vysledek (prosperita firmy). Podrobnéji viz jednotlivé procesy.

5.3.3 Rizeni procesii
Rizeni procesti se provadi nositelem procesu skrze sledovani vysledki ukazateld

z prubéhu a na vystupu procesu a zpétné vazby ovliviiujici proces k zajisténi docileni shody.
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Ukazatele procesti (RO1, R06, HO1 az HO8) jsou dvojiho druhu — pro Fizeni prosperity
procesu a pro fizeni vyrobki. \/ysledky pozadované na procesech i vyrobcich samoziejmé
vychazeji z cili v oblasti prosperity organizace — strategie (dlouhodoby plan), rozpocet
(ro¢ni plan). Nositel procesu si definuje pracovni postupy pro realizaci ¢innosti v procesu,
provadi pfezkoumani v prubéhu procesu i1 na jeho vystupu se zpétnymi vazbami, zajistujicimi
docileni pozadovanych vystupt z procesu. Ukazatele pro vystupy z procesu jsou definovany
vedenim firmy. Pldnované hodnoty vystupnich ukazateli procesu jsou planem Kkvality
procesu. Jsou definovany pro procesy a vyrobky. Podklad, kde jsou cile uvedeny je tabulka

ukazateli vykonnosti procesii a vyrobki a souhrn ukazatelit KPI pro procesy a vyrobky.

Vlozeni poZzadovanych hodnot ukazatelu procesu do systému fizeni

- provadi CON (vychazi z rozpoctu).

Stanoveni hodnot ukazatelti procesu a vyrobku KPI do systému fizeni

- provadi FR, (vychazi z rozpoétu a planované piidané hodnoty vyrobku GPI)

Vlozeni skuteénvch vysledka ukazatelu a KPI do systému fizeni

- provadi nositel procesu a FR na zikladé dosazenych hodnot v uéetnim systému
SAP.

Vyhodnoceni vysledkil se provadi v souboru automaticky takto:

- vyhovujici oznaceni zelenou barvou (shoda),
—
- pozor oznaceni Zlutou barvou —
(prvni a druhd neshoda v fad¢),
- nevyhovujici oznaceni ¢ervenou barvou [

(tfeti a dalsi neshody v fad¢).

Cely proces vyhodnoceni vysledkil je podrobnéji popsan v ptirucce kvality pod nazvem -
Ptezkoumani vedenim.

Analvza pfi¢iny neshody

- provadi vzdy nositel procesu, pokud zjisti ze problém pochazi z jeho procesu,
zajiStuje napravné opatieni, pokud zjisti, ze pfiina problému je v jiném procesu,
prokazatelné tuto informaci pfisluSnému nositeli procesu pieda a dohodne s nositelem
tohoto procesu pievzeti odpoveédnosti za napravna opatieni (mize dohodnout zafazeni
do jeho prezentace ukazatele, prostfednictvim kterého se sleduje, zda uz doslo
k naprave, pokud to neudéld, prezentuje vysledek i nadale on). Pokud dojde k rozporu,
je vyfeSen na nasledujicim pfezkoumani vedeni. Plati zakladni zdsada — nositel
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procesu ruci za vysledky ”svych” (1. jeho procesu piidélenych procesnich

¢i vyrobkovych ukazateli).

Néapravné opatieni (NO) realizované nositelem procesu

- realizace napravného opatieni je posloupnosti ¢innosti provadénych s cilem, aby se
nezadouci jev neopakoval.
- Proces realizace NO lze d¢lit:
1. impulsy k nédpravnym opatienim,
2. pridéleni odpovédnosti za napravna opatient,
3. posouzeni dilezitosti napravnych opatieni,
4. realizace napravnych opatieni — urceni pficin jevu a nasledna formulace NO.
- Ktrvalé zméné je mozno pfistoupit teprve tehdy, ukaze-li se prozatimni
preventivni opatfeni jako G¢inné. Uginnost NO se piezkoumava 2 mésice, teprve pak
dojde k definitivni zmén¢.
- O stavu feSeni napravnych opatieni informuje ctvrtletné nositel procesu cleny

vedeni prezentacemi (pfezkoumani vedenim) k procesiim a vyrobkim.

Ucinnost napravného opatfeni (NO)

- jako ucinné se NO uznava tehdy, kdyz je dosaZzeno poZadovaného vyhovujiciho

stavu (“zeleny” stav ukazatele).

Prezentace vysledki procesi (pfezkoumani vedenim ma dva zakladni druhy):
- jednou cétvrtletné - prezentuji nositelé procest (za ucasti ¢lend vedeni), prezentace je
vztazena k vysledkim procest. Neplnéné (Cervené) ukazatel¢ hodnoceni procest
a vyrobku jsou pfedmétem zadani NO v zéapise z pfezkoumani vedenim. Vyrobkoveé
ukazatele KPI prezentuje FR, definuje NO a zadava je do zapisu z ptezkoumani. NO
se zadavaji také na zaklad€ neplnéni tkolll z prezentace Plnéni pozadavki zékaznikd,
které prezentuje PM.

- jednou rocné - prezentuji nositelé procest (standardni prezentace jako Ctvrtletni

v 7

rozs§ifena o dalsi nalezitosti, prezentace je vztazena k vysledkiim roku).

Pfezkoumani vedenim svolava generdlni feditel prostiednictvim zmocnénce vedeni
zpravidla Vv poslednim tydnu mésice nasledujictho po hodnoceném ctvrtleti a v inoru
nasledujiciho roku pro ro¢ni vysledky opatieni, ktera jsou definovana k ”Cervenym”
vysledkim procestt a vyrobkt jsou Ukoly 7z piezkoumdni vedenim a slouzi k co

nejrychlejSimu docileni plnéni cild kvality [13].
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5.3.4 Aplikace systému managementu kvality

Norma CSN EN ISO 9001:2009 je aplikovéana v organizaci ACZ v plném rozsahu, zadné
pozadavky vzhledem k charakteru organizace nebyly vylouceny. Pro aplikaci systému

managementu kvality v organizaci ACZ byly pouzity tyto zakladni normy:

- CSN ENISO 9001:2009 Systémy managementu kvality — poZzadavky,

- CSN ENISO 9004:2010 Rizeni udrzitelného uspéchu organizace — P¥istup managementu
kvality,

- CSN EN ISO 9000:2006 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik.

Dle soucasné platné legislativy v CR se firemni procesy fidi téz zakonem & 22/1997 Sb.
o technickych pozadavcich na vyrobky a o zméné a doplnéni nékterych zakoni a zakona
¢. 102/2001 Sb. o obecné bezpecnosti vyrobkii. Zakon se tyka napi. prohlaSeni o shodé

a technické normalizace, kterd je podloZena seznamem technickych norem (viz. ptiloha €.1).

Pro podporu SMK podnik uplatituje fadu procest, které jsou zminény nejen v ptirucce
kvality, ale jejichz obsah je doloZzen seznamem norem Fizeni, kam spadaji procesy zvané
Technologicky vyvoj vyrobku a Nakupovani. Veskeré pozadavky jsou rozepsany a detailné

charakterizovany firemnimi ptedpisy, kterymi jsou napt.:

- Zakazky planu vyvoje vyrobku,
- Prohlaseni o shodé,
- Rizeni vyvoje a obnovy technologii,

- Ovérovani nakupovanych vyrobkt a fizeni jejich kvality, atd.
5.4 Realizace ¢lanki normy 1SO 9001:2009

5.4.1 Systém managementu kvality

VSeobecné pozadavky jsou realizovany procesem R0O1b Rizeni organizace, odpovédnosti
a pravomoci, jehoz nositelem je generdlni feditel prostfednictvim zmocnénce vedeni,

nadfizeny nositeli procesu je generdlni feditel.

Organizace ACZ vytvoftila, zdokumentovala, uplatiuje v praxi, udrzuje a zlepSuje systém

managementu kvality. Systém managementu kvality vychdzi z:

- pozadavki normy CSN EN ISO 9001:2009,
- predpisit systému managementu kvality s promitnutym procesnim pohledem
a pozadavkd normy CSN EN ISO 9001:2009 do systému Fizeni (pfirucka kvality,

technicko-organizacni predpisy, pracovni postupy).
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V organizaci je provedena a dale rozvijena identifikace procesu potiebnych pro systém
managementu kvality, jejich aplikace v celé organizaci, ur€ovani posloupnosti a vzajemného
pusobeni téchto procest, urceni kritérii a metod potfebnych pro zajisténi efektivniho
fungovani a fizeni téchto procesii, zajisténi dostupnosti zdroji a informaci pro fungovani
téchto procesti a jejich monitorovani. V organizaci je provadéno monitorovani, méieni
a analyza téchto procesl, jsou uplatiiovana opatieni pro dosazeni planovanych vysledki

a zlepSovani téchto procest ke zlepseni vysledki.

Uvedené cile management v organizaci realizuje prostiednictvim plnéni predpisti systému

managementu kvality (ptirucka kvality, technicko-organiza¢ni piedpisy, pracovni postupy).

Pozadavky na dokumentaci jsou realizovany procesem M05 Rizeni dokumentt viz. obr.
¢.3-5, jehoz nositelem je vedouci Gtvaru fizeni a kontrola kvality, nadfizeny nositeli procesu je

vedouci Utvaru fizeni a kvality sluzeb.

V souladu s normou ISO (¢lanek 4.2) jsou zajistény poZadované nalezitosti fidici

dokumentace, zejména:

- politiky kvality v dokumentované podobé - je soucdsti strategie organizace, je
samostatné zvefejnéna na firemnich vyvéskach, je vysvétlovana pii vycviku
zameéstnancd,

- cild kvality v dokumentované podobg,

- cile kvality na obdobi n¢€kolika let - strategické — obsazené ve strategii organizace,

- cile kvality na obdobi jednoho roku — rozpocet — a z rozpoctu rozpracované
prostfednictvim vybranych ukazatelli do ukazateld vykonnosti procest,

- cile kvality operativni — (CKO) — vzniklé na zakladé piezkoumani vedenim ke
zjisSténym neshodam v téch piipadech kdy se dostatecné rychle nedocililo dosazeni
pozadovaného stavu prostiednictvim népravného opatifeni z mési¢nich pfezkoumani
vedenim a byl ulozen CKO do ¢tvrtletniho zapisu z pfezkoumani vedenim pfislusnému
odbornému fediteli,

- ptirucky kvality (PK),

- organiza¢niho fadu (OrR),

- dokumentovanych ptedpisi (TOP),

- dokumentovanych postupii (PP),

- dokumentii potiebnych v organizaci pro efektivni pldnovani a fizeni jednotlivych
procest (doklady uvedené v jednotlivych kapitolach PK v bodu 3 a 6 a ptisluSnych TOP

PP jako vstupy a vystupy procesu a ¢innosti), napi. technicka dokumentace podle HO2,
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obchodni dokumentace podle HO8 apod.,
- Tfizeni zaznamd minimalné v rozsahu pozadovanych uvedenou normou ISO (uvedené v

jednotlivych PP).

Struktura fidici dokumentace managementu kvality v organizaci

A prFirucka kvality (PK)
B technicko- organizacéni piedpis (TOP) —> organizacni Fad
(je vytvofen ke kazdému procesu) (kumulace ¢innosti
ze vsSech procest +
l fidici nadstavba
organizace)
C pracovni postup (PP)

(je soucasti TOP, pocet dle potieby)
obsahuje ¢innosti pro realizaci procesu

Obrazek 5-3: Struktura dokumentace MK spole¢nosti Ammann CZ, a.s. Zdroj: [13]

Plnéni pozadavkii normy CSN EN ISO 9001:2009 je zajisténo Technicko organizaénimi
predpisy (TOP) a Pracovnimi postupy (PP) - jsou soucasti kazdého TOPu. Pro TOP a PP jsou
uzity standardni Sablony. Procesy jsou realizovany vykonavanim c¢innosti popsanych
v pracovnich postupech. Plnéni a dosahované vysledky jsou sledovany prostfednictvim

mésicniho, ¢tvrtletniho a ro¢niho prezkoumani vedenim.

Organizaéni #dd (OrR) spojuje ¢&innosti dle struktur organizaéniho usporadani

Vv organizaci. Organizacni fad je zhotoven ve standardni Sabloné.

5.4.2 Odpovédnost managementu

Osobni angaZovanost a aktivita managementu a také odpovédnost, pravomoc
a komunikace jsou realizovany procesem ROlb Rizeni organizace, odpovédnosti
a pravomoci, o némz jsem se zminila jiz vyse.

Vedeni stanovuje prostiednictvim fidicich pfedpisti odpovédnost a pravomoci a zajistuje
sdéleni téchto stanoveni na vSechna potfebna mista v organizaci.

Rizeni je realizovano prostiednictvim fidicich piedpist (pfirucka kvality organizace,
technicko-organiza¢ni piedpisy, pracovni postupy), kromé toho také organizaénim fadem
a souhrnnym seznamem odpovédnosti za cinnosti k jednotlivym procesim a Utvarim,

a také tidicimi ptedpisy.
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Je urCen predstavitel vedeni pro vytvafeni, uplatiovani a udrzovani podminek
pro management kvality, fizeni toku informaci a podporovani védomi zavaznosti pozadavki
zakaznika a ostatnich zainteresovanych stran.

Zaméreni na zakaznika je realizovano tfemi procesy a to procesem HOI Strategické
Fizeni a planovani vyrobkii, HO7 Prodej vyrobkii a procesem HO8 Prodejni sluzby. Nositelem
procestt HO1 a HO8 je manazer poprodejnich sluzeb, jehoz nadfizenym je generdlni feditel.
Nositelem procesu HO7 je vedouci utvaru prodejni sluzby, jehoz nadfizeny je obchodni
feditel.

Proces HO1 tidi vznik a vlastnosti vyrobki a sluzeb k nim poskytovanych po celou dobu
jejich technického Zivota a po garantovanou dobu dodavani nahradnich dila k vyrobku.

Zakladnimi vstupy pro proces HO1 jsou:

- strategie organizace (vystup z procesu ROla, ktery integruje pozadavky zdkaznikl
a ostatnich zainteresovanych stran) a z ni pfevzatych pozadavki, které musi spliiovat
vyrobky,

- rozpocet organizace,

- zprava o spokojenosti zdkaznikd.

Zakladnim vystupem z procesu HO1 jsou:

- studie zavedeni nového vyrobku, rozhoduje o zavedeni nového vyrobku formou
technicko-ekonomického zadani,

- zprava o spokojenosti zakaznikd.

Politika kvality a planovani jsou realizovany procesem R(Ola Strategické rizeni
a planovani procesii, jehoz nositelem je vedouci utvaru controlling a nadfizenym je financni
feditel.

Zakladnim cilem organizace je docileni prosperity pfi soucasném docileni spokojenosti
zakazniki, majitelli, zaméstnanct, dodavateld i spolecnosti (stat, region). Pozadovana mira
a trendy vyvoje prosperity organizace jsou definovany ve strategii organizace, je to zejména
velikost EBITu dosahovaného v organizaci v jednotlivych letech.

Zakladnim vstupem pro proces ROla jsou pozadavky =zékaznikii a ostatnich
zainteresovanych stran. Ty jsou naformulovany do cilti (strategickych ukazatell) ve strategii
organizace. Strategie organizace je vystupem z procesu ROla. Soucasti strategie organizace je

politika kvality. PoZzadavky strategie proces ROla rozpracovava do rozpoctu. Rozpocet je

ro¢nim planem pro fizeni firmy a je vystupem procesu R0Ola. Rozpocet definuje zplsob
vytvofeni potiebnych zdroju pro realizaci vSech cilti organizace prostiednictvim jednotlivych
procest. Potfeba a wuziti vSech zdroji se definuje prostiednictvim procesu RO6.
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Z rozpoctovych ukazatelll jsou vytvofeny vystupni ukazatele procesii, a ty jsou umistény
do tabulky ukazateli vykonnosti procesii. Tyto ukazatele jsou vystupem procesu RO1a.

Vysledky procesu ROla ptredkladd finan¢ni feditel vedeni organizace meési¢né (KPI
procesni a vyrobkové), jednou za ctvrtleti formou prezentace Zpravy o Cctvrtletnim
prezkoumani vedenim procesu ROlIa a rocné formou Ctvrtletni prezentace doplnéné o ro¢ni
vysledky procesu RO1a.

Piezkoumani systému managementu je realizovano procesem R0Ic Prezkoumani
vedenim, jehoZ nositelem je generalni feditel prostiednictvim zmocnénce vedeni.

Ptezkoumani zahrnuje zejména plany fizeni prosperity procesu, plany fizeni vyrobk,
politiku kvality a cile kvality. Rozhodujicim zdrojem pro impuls ke zlepSeni systému fizeni
procesti, vyrobkii nebo zdroji jsou opakované nedosahované pozadované vysledky
jednotlivych procestt (“Cerveny” vysledek z prezentaci procesil). Také jsou zdrojem pro
impuls ke zlepSeni pravidelnad (zpravidla rocni) hodnoceni dle kritérii stanovenych normo
ISO9001:2008 ¢leny vedeni a nositeli procesu.

Obecné se provadéji prezkoumani vedenim procesy (vykonnost procesit) a prezkoumani
vedeni k vyrobkiim (shoda produktli). Tato piezkoumani se provadéji z diivodii provazanosti
spolecné a to Ctvrtletné a rocné.

Vedenim v organizaci ACZ a.s. jsou:

- generalni feditel,

- vyrobni feditel,

- technicky feditel,

- finan¢ni feditel,

- manazer Utvaru prodejni sluzby,
- obchodni feditel,

- manazer Utvaru fizeni a kvality sluzeb.

5.4.3 Management zdroji

Plnéni ¢lankd poskytovani zdroju, lidské zdroje, infrastruktura a pracovni prostiredi
spada do kompetenci procesu R06 Rizeni tvorby a uZiti zdrojii, jehoz nositeli jsou vedouci
utvaru controllingu, personalni manazer, vedouci utvaru informacniho centra spole¢nosti
(nadfizenym je financ¢ni feditel) a vedouci Utvaru fizeni kvality a sluzeb (nadfizenym je
generalni feditel).

Zakladnim vstupem pro proces R06 je rozpocet. Proces RO6a fidi tvorbu a uziti

finan¢nich zdrojl pro vSechny procesy ve firmé (plan tvorby a uziti finan¢nich zdrojti). Déle
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podprocesy zajistuji lidské zdroje véetné vycviku, infrastrukturu (systém vybaveni, zafizeni
a sluzeb potiebnych pro provoz organizace), pracovni prostiedi (soubor pracovnich
podminek, za kterych se ¢innost provadi), informacéni technologii centrdlné pro celou
organizaci. Provadi to formou rozpocti procesu (hospodaiskych sttedisek). Rozpocty procest
jsou zpracovavany vzdy pro piislusny rok v zké spolupraci s nositeli vSech procesi
a obsahuji pro kazdy proces jednak potiebu finan¢nich prostiedkii na zajisténi vSech
uvedenych druhii zdroji (plény), jednak piimou tvorbu finan¢nich zdroji v ptipadech
procesu, které piimé finan¢ni zdroje 1 vytvareji.

Vysledky procesu R06 predkladaji vedouci, ktefi jsou nositeli podprocestd, jednou
¢tvrtletné formou prezentace ,,Zpravy o ctvrtletni prezkoumant vedenim *.

Ridicimi vystupy z tohoto procesu jsou napi. plan tvorby a vyuziti finanénich zdroja,

plan lidskych zdroji, plan vycviku, plan oprav infrastruktury, pldn péce o zaméstnance atd.

5.4.4 Realizace produktu

Planovani realizace produktu realizuje proces R0la Strategické rizeni a planovani
procesii, 0 némz jsem se jiz zminila vyse.

Prosperita firmy je dosahovana prostiednictvim realizace vyrobki a sluzeb k nim na trhu.
Proto skupinou ukazatell, pfimo navazujici na ukazatele procest, jsou ukazatele pro vyrobky,
jejichz specifikace vznika v procesu Strategické fizeni a planovani vyrobku. Tyto ukazatele
tvofi ROla v souhrnu ukazatelt KPI pro procesy a vyrobky a jsou pfendSeny na ostatni
procesy (HO1 az HOS).

Planované hodnoty ukazatell procesii a vyrobki jsou plany kvality procest a vyrobkd.
Mira jejich plnéni odpovida mife dosahovani pozadované prosperity firmy.

Plati, ze proces R0Ola - definuje a tidi ukazatele pro fizeni procesti a proces ROla -
definuje a fidi ukazatele KPI pro fizeni vyrobkd.

Procesy tykajici se zakaznika jsou realizovany prostifednictvim procest Strategické
Fizeni a planovani vyrobkit a Prodej vyrobkii (HOI a H07).

Proces HO1 obsahuje zpravu o spokojenosti zédkazniki, probiha po celou dobu Zivota
vyrobku a zahrnuje, mimo jiné, fizeni sluzeb k vyrobku po ukonceni jeho vyroby. Pied
zavedeni vyrobku do prodeje je vypracovana tzv. studie o zavedeni nového vyrobku, ktera je
zamgéiena na plnéni pozadavkl zakaznikl a zainteresovanych stran.

Zékladnim vstupem pro proces HO7 jsou pozadavky z planu prodeje vyrobkl a zdroje
a podklady pro realizaci procesu. Vystupem jsou pak trzby za prodané finalni vyrobky

v kvalit¢ odpovidajici splnéni ostatnich ukazateli pro tento proces souvisejicich se
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spokojenosti zakazniktli a ostatnich zainteresovanych stran.

Nositel procesu HO7 tidi prodejni sluzby k prodeji vyrobkt v oblasti piipravy prodeje,
realizace prodeje, skladovani hotovych vyrobki, expedice vyrobki a fidi prodej vyrobki.

Navrh a vyvoj jsou realizovany procesem H02 Konstrukéni vyvoj vyrobku,
jehoz nositelem je vedouci Gtvaru konstrukce, a procesem HO3 Technologicky vyvoj vyrobku,
jehoz nositelem je vedouci Gtvaru technologie.

Proces HO2 zac¢ina zahdjenim spoluprace na studii zavedeni nového vyrobku na zaklade¢
pozadavku produktového manazera, konstruk¢éni vyvoj vyrobku zacina technicko-
ekonomickym zadanim (TEZ) pro konstrukéni vyvoj vyrobku. Zakladnim vstupem
do procesu jsou zdroje pro realizaci procesu a podklady z ostatnich procest.

Zakladnimi vystupy z procesu HO2 jsou konstrukéni dokumentace k vyrobku a podklady,
které pouZzivaji nasledujici hlavni procesy jako zakladni vstupy pro své ¢innosti. Jsou to:

pro HO3 - vykresova dokumentace
- kusovnik
pro HO4 - seznam hlavnich subdodavek s uvedenymi vyrobci
- kusovnik
pro HO5 - vykresova dokumentace
- kusovnik
pro HO6 - vykresova dokumentace
- kusovnik
pro HO7 - seznam standardnich vyrobkl
- technické podminky vyrobku
pro HO8 - specifikace ptedpokladané spotieby nahradnich dilti k vyrobku
- podklad pro tvorbu navodu k obsluze
- podklady pro tvorbu katalogu nédhradnich dila
- podklad pro tvorbu dilenské ptirucky.

Nositel procesu je zodpovédny za rozpocet procesu, ukazatele vykonnosti procesu a plan
konstrukéniho vyvoje vyrobkl. Vysledky predklada ctvrtletné vedeni organizace a jednou
ro¢né doplni prezentaci o vysledcich.

Proces HO3 zacina zahdjenim spoluprace na studii zavedeni nového vyrobku na zakladé
pozadavku produktového manazera, technologicky vyvoj vyrobku zalind pfevzetim
dokumentace k vyrobku se zadanim pro technologicky vyvoj vyrobku.

Nositel procesu HO3 spolupracuje se strategickym fizenim a planovani vyrobkd

pii tvorbé a realizaci studie zavedeni nového vyrobku, dale spolupracuje s konstrukénim
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vyvojem vyrobku na verifikaci nového vyrobku a také s prodejnimi sluzbami pii zajiSténi
sluzeb k vyrobku v obdobi po ukonceni jeho vyroby do ukonceni poskytovani sluzeb

k vyrobku z hlediska ptipadné potieby technologické podpory.

Zakladnim vystupem z procesu HO3 je technologickd dokumentace pro vyrobu
vyrobku a podklady, které pouzivaji nasledujici hlavni procesy jako zakladni vstupy pro své
¢innosti. Jsou to:

pro HO5 - technologicky postup pro vyrobu vyrobku
pro HO6 - technologické navodky pro vyrobu vyrobku
- naradi
- pfipravky

- méfidla.

Nakupovani je realizovano procesem H04 Nakupovani, jehoz nositelem je vedouci
utvaru pro nakup.

Proces zacind spolupraci na studii zavedeni nového vyrobku na zékladé pozadavki
produktového manazera. Nositel procesu spolupracuje pii tvorbé a realizaci TEZ, pti tvorbé
a udrzovani konstrukéni dokumentace vyrobku, pii tvorbé a udrZovani technologické
dokumentace k vyrobku a pfi zajisténi sluzeb k vyrobku v obdobi po ukonéeni jeho vyroby
do ukonceni poskytovani sluzeb k vyrobku z hlediska potieby nakupovani.

Proces je podpotfen fidicimi pifedpisy jako napf.: nakupovéni, pfiprava a realizace
nakupovani, ovéfovani nakupovanych vyrobki a fizeni jejich kvality, hodnoceni dodavateld,

identifikace a sledovatelnost vyrobku v procesu, fizeni vyrobku dodaného zakaznikem atd.

Vyroba a poskytovani sluZeb jsou realizovany tfemi procesy a to H05 Planovani vyroby
vyrobku, jehoz nositelem je vedouci utvaru vyrobniho planovani, procesem H06 Vyroba
vyrobku, jehoz nositelem je vedouci Utvaru vyroby, a procesem HOS8 Prodejni sluzby, jehoz
nositelem je manazer poprodejnich sluzeb.

Nositelé téchto tii procesu spolupracuji (mimo jiné) pfi tvorbé realizace studie zavedeni
nového vyrobku.

Vedouci Gtvaru vyrobniho planovani fidi planovani vyroby vyrobkl, pozadavky na nakup
a pozadavky na nahradni dily. Ridici piedpisy procesu jsou planovani vyroby vyrobku, tvorba
a aplikace planu vyroby, identifikace a sledovatelnost vyrobku v procesu HOS.

Vedouci utvaru vyroby fidi vyrobu vyrobkt, logistiku vyroby, ndkup nafadi a vyrobu
vyrabénych nahradnich dila k vyrobku pro prodejni sluzby po ukonceni vyroby vyrobku.
Zakladnim vystupem procesu jsou finalni vyrobky a vyrabéné nahradni dily. Ridici predpisy
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procesu jsou napi.: vyroba vyrobku, fizeni vyroby vyrobku, validace procest pro vyrobu,
identifikace a sledovatelnost v prubéhu procesu H06, majetek zakaznika pii vyrobé vyrobku,
zachovani shody pifi manipulaci, hospodafeni s vyrobnimi pomtckami atd.

Manazer poprodejnich sluzeb fidi dodavani a prodej nahradnich dilti, doddvani a prodej
nahradnich dili v etapé¢ po ukonceni vyroby vyrobku, dodavani poprodejnich sluzeb
a to 1 po ukonceni vyroby vyrobku.

Ridici predpisy procesu HO8 jsou napi.: poprodejni sluzby, zaruéni a pozaruéni servis,
servisni Skoleni a technické poradenstvi, reklamace, prodej nahradnich dilu, logistika,

obchodné technicka dokumentace.

Rizeni monitorovacich a méFicich za¥izeni je realizovano stejnojmennym procesem
MO01, jehoz nositelem je vedouci oddéleni technika fizeni kvality.

Proces se sklada z téchto Casti: evidence métidel, uziti méfidel, kalibrace méridel, nakup
meftidel, oznaCovani méfidel, vyfazovani méfidel a vytizeni pfedchozich chybnych méfeni.
Jednotlivé &asti jsou piesné specifikovany. Ridicim vystupem z procesu je kalibracni postup
pro kalibraci méfidla a plan kalibrace méfidel. Kalibraci métidel zajistuje kontrolni mérové
stfedisko nebo TRJ (utvar technika Fizeni kvality) externé dle obori méfeni podle schémat
navaznosti. Vysledkem kalibrace méfidla je bud’ moznost jeho dalSiho uZiti na stanovenou

dobu (kazdé métidlo je oznaceno) nebo zakaz jeho uziti.

5.4.5 Méreni, analyza a zlepSovani

VSeobecné pozadavky jsou realizovany tfemi procesy a to: R0la Strategické rizeni
a planovani procesii, H02 Konstrukcni vyvoj vyrobku a HO3 Technologicky vyvoj vyrobku.

Jsou to procesy, o nichZ jsem se jiz vySe zminila.

V procesu R0Ola se hovoii o prosperit¢ firmy, kterd je dosahovana prostiednictvim
realizace vyrobku a sluzeb k nim na trhu. Proto druhou skupinou ukazatell, pfimo navazujici
na ukazatele procest, jsou ukazatele pro vyrobky, jejichz specifikace vznika v procesu HOI.
Tyto ukazatele tvoii ROla v souhrnu ukazateltit KPI pro procesy a vyrobky a jsou ptrenaSeny
na ostatni procesy (HO1 az HOS).

Planované hodnoty ukazatelli procest a vyrobkl jsou plany kvality procesli a vyrobk.
Mira jejich plnéni odpovida mife dosahovani pozadované prosperity firmy.

Nositel procesu HO2 tidi konstruk¢ni feSeni nového vyrobku od jeho vyroby az po jeho
ukonéeni (véetnd). Ridicim ptedpisy tohoto procesu jsou napi. technickd normalizace,

operativni fizeni konstrukéni dokumentace, vynalezy, primyslové vzory, uzitné vzory,
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zlepsSovaci navrhy atd.

V procesu HO3 je jako zakladni vstup do ¢innosti pouziti métidel.

Monitorovani a méreni je Cinnost rozsahla, kterou firma dikladné specifikuje, a kazda

podkapitola je fizena jednim konkrétnim procesem.

Interni audity jsou realizovany stejnojmennym procesem RO2, jehoZ nositelem je
zmocnénec vedeni. Jsou planovany na obdobi jednoho roku. V procesu R02 jsou
realizovany interni audity, které slouzi k ovéfeni, zda systém managementu kvality:

— odpovida ¢innostem a pozadavkim normy ISO 9001:2008,
— pozadavklim na systém managementu kvality,
— je efektivné implementovan a udrzovan.

K zajisténi procesu neustdlého zlepSovani ve vSech oblastech organizace tento
predpis obsahuje i1 interni odborné audity (BOZP, PO, Environment, Energetika,
Manipulace, Technicka kontrola, Metrologie, BOZP dodavatel sluzeb).

V ramci zajisténi shody pozadavku na dodavky sluzeb a kooperaci zajistuje proces

RO2 i Externi audity u dodavatela.

Postup interniho auditu zahrnuje nésledujici kroky:

— vedouci auditor: se dohodne s nositelem procesu o terminech, mistech
a prib¢hu interniho auditu, dohodne se pfidélenymi auditory o postupu
Vv pribéhu auditu + vypracovani katalogu otazek,
zahajeni, realizace auditu, zavér z auditu,
vydani Zdznamu o vysledku interniho auditu, Souhrnu zjisténych odchylek,
Zpravy zinterniho auditu s celkovym zhodnocenim, Neshody z interniho
auditu,

— zmocnénec vedeni: vypracuje Zpravu o vysledku internich audita za rok,
zatadi projednani do programu ro¢niho pfezkoumani vedenim,

— interni odborny audit: dohoda na terminu, mistu a pribéhu s vedoucim
pracovisté, provedeni auditu, vypracovani a piedadni protokolu, dohoda
0 terminu NO, kontrola splnéni NO, uzavieni auditu, oznaceni stavu v planu
auditu, ro¢ni hodnoceni odbornych auditd,

— externi audit u dodavatele: dohoda se zodpovédnou osobou na terminu, mistu
a provedeni auditu, zaslani otdzky doptedu, provedeni auditu, provedeni
elektronického zapisu z auditu, kontrola splnéni NO, uzavieni auditu a jejich

ro¢ni hodnoceni.
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° Monitorovani a méfeni procesi je realizovano stejnojmennym procesem MO2,
jehoz nositelem je vedouci utvaru ucetnictvi. V organizaci jsou aplikovany postupy
pro monitorovani a méfeni vysledkd procesi. Proces M02 monitoruje vysledky
procesnich ukazateli nasledujicich procest:

— strategické fizeni a planovani procesi (tento proces fidi planovani
procesnich ukazateld pro sviij a ostatni vybrané procesy),
— fizeni tvorby a uziti zdroji zahrnuje:
» fizeni tvorby a uziti finan¢nich zdrojt,
= fizeni lidskych zdroj,
» fizeni infrastruktury,
* fizeni pracovniho prostiedi,
» fizeni informaci.
Prostfednictvim procesnich ukazatelll k procesiim se tidi prosperita firmy pfi docileni
spokojenosti zdkazniki a ostatnich zainteresovanych stran.

° Monitorovani a méfeni produkti (vyrobkl) je realizovano stejnojmennym
procesem MO03, jehoz nositelem je vedouci oddéleni technika fizeni kvality.
V organizaci jsou aplikovany postupy pro monitorovani a méteni vysledkti vyrobki.
Proces M03 monitoruje vysledky vyrobkovych ukazatelti nasledujicich procesu:

— strategické fizeni a planovani vyrobkd,
—  konstruk¢ni vyvoj vyrobki,
— technologicky vyvoj vyrobkii,
— nakupovani,
— planovéani vyroby vyrobki,
— Vvyroba vyrobkd,
—  prodej vyrobk,
—  poprodejni sluzby.
Prosttednictvim vyrobkovych ukazateli KPI se fidi vlastnosti vyrobki ke spokojenosti

zakazniki a ostatnich zainteresovanych stran a k zajisténi prosperity firmy.

Rizeni neshodného produktu je realizovano procesem M04 Monitorovini a Fizeni
neshodného vyrobku, jehoz  nositelem je vedouci oddéleni technika fizeni kvality.
V organizace je zajiStovano fizeni tohoto procesu nejprve identifikaci neshod
na nakupovaném materidlu, komponentech, zbozi a ostatnim, dale identifikaci neshody

na vyrabénych dilcich, odstranénim diisledkti neshody moznosti povoleni uchylek od platné
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vyrobni dokumentace (nesmi byt ale narusena spokojenost zékaznika).

Analyza tidaji a zlepSovani jsou realizovany jednim procesem RO8 Rizeni opatieni
kK naprave, preventivnich opatieni, zlepsovani, jehoz nositelem je vedouci oddéleni technika
fizeni kvality.

Analyza dosahovanych vysledkii je provadéna s vazbou na planované vysledky
pro procesy a vyrobky. Vysledkem analyzy je urceni pti¢iny neshody, pokud k ni doslo. Cilem
analyzy je definice ndpravného opatieni a rychlé obnoveni shody pozadavku se skute¢nosti.

ZlepSovani je zajisténo procesy RO1c, RO8 a M04.

Firma zde také fesi hlaSeni o zavadé a preventivni opatieni.

5.5 Shrnuti soucasného stavu systému managementu Kkvality

ve spole¢nosti ACZ, a.s.

Spole¢nost Ammann CZ, a.s. ma plné zavedeny certifikovany systém managementu
kvality. Pravidelnd ro¢ni obnova certifikace, ktera i letos prob&hla uspésné€, a s ni spojena
optimalizace slabych mist jsou zarukou nepietrzitého zdokonalovani kvality vSech firemnich

procest.

Analyza piirucky kvality spoleénosti, kterou jsem posuzovala dle norem CSN EN ISO
9001:2009, je pIn¢ kompatibilni s pozadavky normy. Pfirucka je ¢lenéna do firemnich procest
délicich se na 3 velké skupiny a to na Fidici procesy, monitorovaci procesy a hlavni
procesy, jez maji své specifické subprocesy, v nichZ jsou uplatiiovany konkrétni normy 1SO
9001:2009. Kazdému procesu 1 subprocesu je pfifazena osoba zodpovédna za jeho plnéni,
jak jsem jiz popsala v predeslé kapitole tzv. nositel procesu. Pro naplnéni cile organizace jsou
definovany ukazatele pro fizeni jednotlivych procesii. Tyto ukazatele jsou smérovany jednak
na pozadované vystupy procest a dale na pozadované vysledky vyrobka, to vSe k dosazeni
pozadované prosperity firmy. Sledovani danych ukazatelii probiha nejen na vystupu procesu,
ale i v jeho pribéhu. Tim se fizeni procesu stava efektivnéjsi, jelikoz zpétna vazba ovliviiujici
nositel procesu. Pokud zjisti, Ze problém pochdzi z jeho procesu, zajiSt'uje napravné opatieni,
pokud zjisti, Ze pfiina problému je v jiném procesu, prokazatelné tuto informaci pfislusnému
nositeli daného procesu pfeda a dohodne s nositelem tohoto procesu prevzeti odpovédnosti
za napravné opatieni, tim je zajiSténa kontinuita feSeni vad a nedostatki. Procesy jsou

pfezkoumavany a jejich vysledky prezentovany ctvrtletné a rocné.

K zajisténi procesu neustalého zlepSovani ve vSech oblastech organizace jsou kazdoro¢né
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realizovany interni audity, odborné interni audity (BOZP, PO, Enviroment, Energetika,
Manipulace, Technicka kontrola, Metrologie, BOZP dodavatelii sluzeb) a externi audit.
Po ptfezkoumani zprav zauditu, planu opatieni k odchylkam, planu realizace naméta
a zaznamu k realizaci namét jsem dospéla k ndzoru, ze efektivnost internich audita 1 systém
vzdélavani a hodnoceni jeho efektivity je na vyborné urovni. Naméty na zlepseni z piedeslych
auditti byly vzdy tadné aplikovany a neshody spolu s jejich pfi¢inami uspésné odstranény.
Certifikat spolecnost vyuziva ke svému dalSimu rozvoji, implementace norem je rozvinuta
a prodchnuta celou firmou, z toho vyplyva, Ze uroven systému managementu kvality je
na setrvalém stavu vysoké trovné. Tim zajistuje plnéni vlastnich pozadavkl, pozadavki

zakaznikl a pravnich pozadavkl, coz zahrnuje predevsim:

e politiku spolecnosti, stanoveni cila a realizaci ve spole¢nosti a v navaznosti
na strategii a politiku mateiské spole¢nosti,

e zavedené procesy v systému managementu a jejich vzajemné ptisobeni,

e dokumentaci systému managementu,

e fizeni zaznamu,

e fizeni zdroju,

e mé&ieni a analyzu, zpravy z porad, planovani auditt, zprava z auditt a dalsi
dokumenty prokazujici naplnéni nadpravnych opatieni, napt. z reklamaci zdkazniki a

e neustaly proces zlepSovani.

Domnivam se, Ze v soucasné dobé je ve spolecnosti plné¢ rozvinut a aplikovan
management kvality, coz je podlozeno jeho vykonnosti. Jsou zde napliovany veskeré
myslenky koncepce ISO 9001, ktera pozadavky splnéné certifikaci pojimé jako vychozi
zékladnu pro nepfietrzity rozvoj systému kvality k naprosté spokojenosti a loajalité¢ zdkaznikt

a ostatnich zainteresovanych stran, ¢imz je podporovana a napliiovana prosperita procest.
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6 NAVRHY ZMEN RIZENI KVALITY PRO PRITOMNE
I BUDOUCI OBDOBI

Kazda spolecnost usilujici o prosperitu by se dle mého nazoru méla po uspésné certifikaci
managementu kvality zaméfit na trvalé zlepSovani. ZlepSovani se mize uskuteciiovat ve trech
skupinach aktivit, jde o napravnd opatieni, kterda napravuji piic¢iny vzniklych neshod,
preventivni opatieni, jez predchazeji potencialnim neshodam, a zdokonalovaci opatteni, ktera
nemaji piimou vazbu na neshody a jejich cilem je zkvalitnit a zefektivnit ur¢ité Cinnosti,

procesy nebo produkty [18].

6.1 Podklady pro navrhy zmén

Samotny proces zlepSovani potiebuje pro svoji realizaci relevantni informace a efektivni
fizeni dané¢ho procesu. Vyznamnou mérou se na zlepSovani také podili uspés$na aplikace
modell vyssich stupiiti systému kvality (napt. kaizen).

Zakladni zdroje identifikace problémovych mist a navrhii na zlepSeni jsou:

= externi audity,

* interni audity,

= pravidelné odborné audity BOZP, PO, enviroment, energetika,

* hodnoceni spokojenosti zakazniki a jinych zainteresovanych subjekti,
* prezkoumani vedenim,

= klicovi ukazatelé vynosnosti,

» benchmarking,

= kaizen.

6.1.1 Externi audity

- fteditel pro fizeni kvality pravidelné¢ objednava u certifikaéni spolecnosti
certifikaty (tzv. prodluzovaci certifikaty) na normu EN ISO 9001:2008, systém
environmentalniho managementu EN ISO 14001 neni v firm¢ zaveden,

- spolecnost archivuje nasledujici dokumenty: Objednéavku certifikatd, Plan auditu,
Zpravu z auditu, Plan opatfeni k odstranéni odchylek, Plan realizace namét na
zlepSeni vnitinich procest, Realizaci namétl, Zaznam o splnéni napravnych

opatieni (NO).

6.1.2 Interni audity

- jsou stanoveni proSkoleni vedouci auditoii k auditu kazdého procesu,
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- planovany na obdobi jednoho roku,

- zahruji i odborné audity ( BOZP, PO, enviroment, energetika, manipulace,
technicka kontrola, metrologie, BOZP dodavatelt sluzeb), které jsou v jinych
podnicich vedeny pod pojmem interni provérky jakosti (IPJ),

- jejich aplikace je zakotvena ve firemnich normach, vice viz kapitola 5.2.5.

6.1.3 Prezkoumani vedenim

- Ctvrtletni: zamétené na ukazatele vykonnosti procest, provadi se formou
prezentace klicovych ukazateli vynosnosti a hodnocenim spokojenosti
zakazniku,

- rocni: jako Ctvrtletni prezkoumani + stav preventivnich opatfeni k naprave,
potieba zmén politiky kvality, vysledky internich a dal$ich auditd, spokojenost

zakaznikl, majiteld, dodavateld, vn&jsi vlivy na TQM atd.,vice viz kapitola 5.2.2.

6.1.4 Analyza vysledkii méfeni a monitorovani

- je soucasti procesi: monitorovani a meéfeni procesti, monitorovani a méfeni
vyrobkil, monitorovani a fizeni neshodného vyrobku,
- vychazi z pfedem definovanych poZadovanych hodnot,

- veskeré Usili systému fizeni je namifeno na plnéni téchto poZzadovanych cilt.

6.1.5 Benchmarking

- metoda neni spole¢nosti implementovana,

- specificky nastroj ziskavani podkladi pro zlepSovani,

- metodu, kterd odhaluje v externich organizacich nejlepSich pristupy a postupy,
které vedou k vysoké vykonnosti, a umozniuje pouceni se z nich a ptipadnou
aplikaci v organizaci,

- lze uplatnit ke srovnani podobnych funkci nebo vykonnosti v ramci odvétvi
(funkéni benchmarking), nebo k poméfovani praktik, které jsou nezavislé na
zaméteni odvétvi (genericky benchmarking). Srovnavani lze podrobit takeé
podobné ¢innosti, postupy ¢i vykony v ramci riiznych useki jedné organizace,
Vv tom piipad¢ se hovofii o internim benchmarkingu.

- Je nastrojem sebekritického posouzeni postaveni firmy v konkurencnim prostiedi.

Prvni kvadrant naznacuje ukol identifikovat objekt naSeho zajmu, tedy co chceme

podrobit porovnavani, v tomto piipadé tedy proces.
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V dalsi fazi je tfeba identifikovat konkurenty, kteti v dané oblasti dosahuji nejlepsich
vysledkii, poslouzit ndm k tomu mohou katalogy firem, zpravy obchodnich komor,

rozhovory s nové piijatymi zameéstnanci, informace od externich poradct, apod.

Dalsi tlohou je vybér metody pro sbér dat. Miizeme vybirat z mnoha néstrojii, nabizi se
napf. telefonicky vyzkum, pisemné dotazniky, prizkum v literatufe, vyménu
ptfipravenych materiali nebo navstévy na misté. Po shromazdéni podrobnych tdaju je
poticba wur¢it a kvantifikovat rozdily v feSeni dané problematiky v konkuren¢ni
spolecnosti a u nas. Cilem by mélo byt odhalit hybné sily procesu a kritické faktory

tspéchu (KFU).

Nejveétsi odchylky se pak stavaji zdrojem inspirace pro vlastni zlepSovani. Cely proces
by mél byt systematicky opakovan a pruzné¢ ptizptisobovan aktualnim pottebam podniku.
Pred zahdjenim vSech téchto aktivit je vSak nutné vytvofit pidu pro jejich efektivni
pribéh, tzn. zapracovat proces benchmarkingu do stavajicich ¢innosti podniku, uskutec¢nit
vzdélani a vycvik manaZerd a zaméstnanct, stanovit odpovédnosti za organizaci a Gcast

na danych aktivitach apod.

| Hase organizace

1. Co podrobit henchmarkingu 2 Jakto udélame?

riteml

shér dat %
z [Geatjeas | 2
Esterni T
3. Kdo je nejleps? 4. Jakto délaji ,oni"?
| Jefch organizace |
Obrazek 6-1: Sablona procesu benchmarkingu Zdroj: http://www.benchmarking.cz/

Pro podniky, které se s benchmarkingem seznamuji a ziskdvaji prvni zkuSenosti, je dle

mého nézoru velice piinosny projekt Ceské spole¢nosti pro jakost (CSI), ktery umoziiuje
formou elektronickych dotaznikli srovnat své procesy s procesy téch nejlepSich podniki
z hlediska vykonnosti. V soudasnosti jsou v Elektronickém data-archivu CSJ (EDA-CSJ)
vyplnény dotazniky od 348 firem, s nimiz je mozné se srovnat. Sdileni informaci funguje na
principu anonymity a divérnosti. K dispozici je 18 dotaznikd zaméfenych na rizné oblasti
¢innosti podniku. Pro piiklad mohu jmenovat management procesti, péfi o zdkaznika,
vzdélavani a rozvoj, strategické fizeni apod. Po vyplnéni dotazniku Ize provést pomoci filtru
srovnani s 10% nebo 25% nejlepSich firem v dané oblasti. V piipad¢, Ze podnik vyplni

vSechny dotazniky, systém vygeneruje bodové ohodnoceni, vypovidajici o vykonnosti
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organizace. Toto hodnoceni navazuje na Model excelence EFQM, ktery také nabizi sledovani
trendu vykonnosti pomoci bodovani jednotlivych oblasti fizeni. Pro spole¢nosti Ammann CZ,
a.s. by se tento projet mohl stat vychozim krokem pro zavedeni systematického uplatnéni

benchmarkingu v praxi.

Sdileni poznatkii a informaci s konkurenty mtize pusobit dosti rizikové, uplatiovani
benchmarkingu proto vyzaduje dodrzovani jakéhosi etického kodexu vedeni
benchmarkingu, ktery vydala Ceska spoleénost pro jakost jako esky ekvivalent svétového
kodexu benchmarkingu. Jde o nezdvazné doporuceni a vyzva k chovani pii benchmarkingu,
které mimo jiné nabada k Cestnému piistupu k citlivym informacim, k rovnému partnerstvi

a vzajemnému sdileni poznatktl, apod.

Vyssi stupné systém managementu kvality nabizeji celou fadu dalSich modeld,
které byly Uspésné aplikovany v pruznych organizacich. VSechny tyto modely vychazeji
z tzv. Demingova cyklu neustalého zlepSovani (viz. kapitola 2.2.1 ). Na principu Demingova
cyklu neustalého zlepSovani je zalozena fada modeld, jako napt. metoda Kaizen, Six Sigma

nebo Jidoka.

6.1.6 Kaizen

Japonské slovo Kaizen [10] 1ze pielozit jako neustalé zlepSovani. Pojem Kaizen integruje
velké mnozstvi metod a principi do piekryvajici se kultury a filozofie stdlého a plynulého
zlepSovani. Mezi charakteristické pilife koncepce Kaizen patii napt. systém Kanban, krouzky

Jjakosti, orientace na zdakaznika, automatizace procesii, metoda nulovych vad apod.

e Kanban (japonsky karti¢ka, Stitek) je systém fizeni vyrobni logistiky (toku materialu
ve vyrobé), ktery vyuziva jednoduchych karticek pro fizeni materidlovych tokd, je
vhodny pro opakovanou vyrobu. Spolecnost Ammann by zavedenim tohoto

jednoduchého systému snizila ¢asovou naro¢nost nékterych ukon.

e  KrouZky Kkvality jsou zalozeny na vytvareni malych skupin o 5-11 ¢lenech, ktefi se
v ramci svého organizacniho Utvaru dlouhodobé& dobrovolné zamétuji na zlepSovani

kvality.

Do krouzku jsou pfijimani pouze pracovnici s velmi dobrymi pracovnimi vysledky
a s vysokou kazni. Clenstvi v krouzku je tak velmi prestizni zalezitosti. Krouzky jsou
vSemozn¢ podporovany managementem a piijaté navrhy na zlepsSeni jsou uvadény
do praxe neprodlené. Plati zasada, ze pokud nékteré navrhy vedeni neptijme, mélo by

¢lentim krouzku zdtivodnit proc.
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Domnivam se, ze krouzky kvality by mohly ptsobit motiva¢né, ovliviiovat
pracovni vykon, slouzit k seberealizaci a osobnimu rozvoji zaméstnancti spolecnosti
Ammann CZ. Zvysily by participaci zaméstnanci na chodu spole¢nosti a pocit
soundlezitosti se spoleCnosti. Management spoleCnosti by mél pii zavedeni této

metody jednat obezietn¢ a zohlediiovat rozdilnost kultury japonské a Ceské.

e Plytvani (MUDA) je pojem pochazejici z japonského slova muda a oznacuje vSechny
druhy plytvani a ztrat, které zpusobuji snizovani efektivnosti ¢i hospodarnosti
organizace. Za plytvani ¢i ztraty se povazuje vse, co nepiidava hodnotu.

Muda je zamétena predev§im na podniky vyrobniho sektoru rozliSuje 7 druhd
plytvani:
- Transport (Premistovani) — zbyte¢né premist'ovani materialu a vyrobka je plytvani,
- Inventory (Inventory) — zbyte¢né skladovani je plytvani,
- Motion (Motion) — zbyte¢ny pohyb pracovnikd je plytvani,
- Waiting (Cekdni) — zbyteéné prostoje a ekani je plytvani,
- Over-production (Nadvyroba)- vyroba nad ramec pozadavkl zakazniki je plytvani,
- Over-processing (Nadbytecné zpracovani) - zbyte¢na kvalita nebo zpracovani,
které jiz nepozaduje zékaznik je plytvani,
- Defects (Vady) - vyroba defektnich vyrobki je plytvani.
Neékdy se jesté uvadi dalsi, osmy druh plytvani, pak se cely koncept oznacuje
jako 7+1 druhii plytvani nebo 8 druhti plytvani:
o People, Creativity and Motivation, Skills (Lidé) - nevyuzity potencial pracovnikt
a jejich tvofivosti je plytvani.
Spole¢nost Ammann by analyzou téchto osmi zdroji plytvani v rdmeci jednotlivych

procestt mohla efektivné snizit naklady.

Nenadal upozornuje, Ze k realizaci Kaizen mtize podnik dospét pouze za predpokladu,
ze vném funguje maximalni divéra na zéklad¢ tvirci tymové prace. V organizaci se musi
zazit pfirozend kooperace mezi zaméstnanci, spoluprace, komunikace a seznameni
zaméstnancll se vSemi cili a tkoly podniku. Toho lze dosahnout pouze pokud se v celém
podniku na vSech tGrovnich naprosto otevien¢ komunikuje a funguje plnéd informovanost mezi

vSemi ¢lanky firemni hierarchie [10].

Implementace Kaizen je tedy narocnd nikoli z divodu obtizného zavadéni novych

technik, ale spiSe z titulu naro¢nych pozadavki na firemni kulturu, na samotny zajem
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a aktivni spolutcast zaméstnancli na procesu neustalého zlepSovani, ktera se Casto od vyse
zminéného idedlu dosti vzdaluje. V Ceské republice se Kaizen tedy pravé z téchto divodi

nesetkava s ptiliSnym uspéchem pfti zavadéni v praxi.
6.2 Integrace navrhii zmén do SMK spolec¢nosti Ammann CZ a.s.

Spole¢nost Ammann je vedoucim dodavatelem stroji a zavodii pro zpracovani a stavbu
silnic, dodavaji produkty a sluzby do celého svéta. Pro udrzeni rozvoje firmy a zajisténi
finan¢ni nezavislosti v budoucich letech jsou nezbytn¢ nutné zisky, kterych bude firma
dosahovat pouze dynamickym pfistupem ke zdokonalovani veskerych firemnich procesi.
Management firmy si tento fakt plné uvédomuje, proto piijalo program neustalého zlepSovani
a kazdoro¢né€ vytyc€uje konkrétni cile kvality, jejichz konkretizace je dana stanovenim hodnot

jednotlivych ukazateli.

Pro zvySovani kvality i v budoucnu bych integrovala do SMK spolecnosti zmény

uvedené v predchazejici kapitole nasledujicim zptisobem:

e sestavenim realizaéniho tymu pro metodu benchmarking, uréeni odpovédné osoby
za realizaci metody, jejich proSkolenim v dané problematice, vytvofenim systému
odménovani pro tento tym,

e zavedenim kanband do systému fizeni vyrobni logistiky povéfenim nositele
vyrobniho procesu, bylo by téz uzitecné ve vétSi mife zaClenit subdodavatele
do vyrobniho procesu tak, aby v dostatecném piedstihu védéli, co maji pfipravit a kdy
to piesné¢ dodat,

e posilovanim  firemni  kultury  spole¢nosti  zavedenim  krouzkd  kvality
a to na dobrovolné bazi, zaméstnanci by se méli takto schazet dle potieb podniku
a za takto straveny €as obdrZet ur¢itou odménu,

e zhodnocenim efektivity jednotlivych firemnich procesti se zamétenim na eliminaci
plytvani zraznych uhla pohledu (jak je wuvedeno v ptfedchazejici kapitole)
prostfednictvim jednotlivych nositelit konkrétnich procest,
rizna zlepSeni v tovarn€ mohou nejvice pfispet ke zvySeni produktivity. Pro pruznost
vyroby bych zhodnotila také uspofadani zatizeni v tovarné, ovladatelnost a mnozstvi
pouzivanych strojnich zatizeni, vyuZziti automatizace a roboti.

e Pfipadny prostor pro rozvoj managementu kvality do budoucna nabizi moZnost

zavedeni Systému environmentalniho managementu.
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6.3 Navrh procesu zlepSovani

Vystupy vyse uvedenych procesti se stdvaji cennymi vstupy procesu zlepSovani.
Pro snadnou vyuzitelnost a ptrehlednost je piinosné shrnout poznatky jednotlivych aktivit
do zprav, které strucné shrnou zjisténé skutecnosti a naznaci zdsadni problematické oblasti,
které dand metoda odhalila. Pfi samotném sbéru dat by m¢li aktéfi mit na mysli snahu
0 navrzeni moznych feSeni probléma i piilezitosti ke zlepSeni slabych mist. Proces
zlepsovani tak bude mit dostatek relevantnich informaci pro urceni priorit ke zlepSeni.
Zakladnim motivem zlepSovacich aktivit by mélo byt Usili o maximalizaci nasledujiciho

pom¢éru [19]:

maximalizace pfidané hodnoty VA T

efektivni chovani =
minimalizace nakladi C 4

VA... hodnota pifidana zpracovanim v daném podniku (trzby za prodej zbozi, vlastnich
vyrobki a sluzeb po odecteni ndkladl na prodej zbozi a spotfeby materidlu,
energie a sluzeb)

C ... celkové naklady

Pro piehlednou interpretaci svého doporuceni jsem navrhla nésledujici procesni
diagram, znazoriujici jednotlivé kroky procesu zlepSovani. Tento model by se mohl stat
podkladem pro grafické znazornéni procesu zlepSovani ve spole¢nosti ACZ, a.s. a mohl by
byt zatazen do interni dokumentace spole¢nosti jako ptiloha organiza¢ni normy ZlepSovani.
Podkladem pro navrh procesu zlepSovani mi byla ptfedev§im norma ISO 9004:2000, Smérnice
pro zlepSovani vykonnosti. Navrzeny postup vychazi mimo jiné také z jednoho

z nejznaméjsich postupti, navrzeného Demingem, a sice z cyklu PDCA (viz kapitola 2.2.1).

Navrzeny procesni diagram (obr. 6-1) a tabulka odpovédnosti jsou pouhym ilustrativnim
doplnénim jiz stavajiciho stavu v dobfe fungujici spole¢nosti, kde je proces zlepSovani plné

funk¢ni. Je mym vlastnim ndvrhem priibéhu zménového procesu, ktery by bylo mozno vyuzit.

Aby se tento postup nestal pouze obecnym navodem, ktery nemd konkrétni uplatnéni
Vv praxi, doplnila jsem model tabulkou odpovédnosti (obr. 6-2) za jednotlivé kroky,
kterd obsahuje také vymezeni vstupll a vystupli a mozné zucastnéné osoby jednotlivych
kroku. V tabulce, ktera nasleduje po procesnim diagramu, jsou konkrétné popsany jednotlivé

¢innosti uvedené v daném diagramu.
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Obrazek 6-2: Navrh procesniho zlepSovani pro spole¢nost Ammann CZ a.s.

87



Tabulka 6-1: Tabulka odpovédnosti pro jednotlivé kroky procesu zlepSovani v ramci skokovych

zlepSovacich projektt

Cislo Zodpovédnost Spoluicast Vstupy/Vystupy
Manazer jakosti pfipravuje
Piedstavitel podklady pro pravic.le.lné Shrnuti slabin a pﬁ.leiitosti
managementu prehodnoceni efektivity vyplyva z vystupt internich
IDENTIFIKACE . .\ systému, procest, oblasti. auditl, sebehodnoceni, hodnoceni
PRILEZITOSTI garavntl p(;oce,su, (tento krok miize se uskutecnit | spokojenosti zainteresovanych
p(g)r. \lle © ILCI, K napf. v ramci pfezkoumani stran, z ptezkoumani systému
Jednotlivych useku vedenim na poradé top vedenim, z cild jakosti, apod.
managementu)
URCEN] Rozhodnuti o prioritich je Efééé’f&ifﬁﬁ ;grrrf;lzk:/};/téeni
PRIORIT Top management vhodné proj tedna‘[ na poradé top pfidané hodnoty ku snizent
managementu naklada
Do fesitelského tymu je
. zafazen garant
RESSI?"?E?\S/IEEII—I 0 | Top management prociesu’/plrroj’ektlol, jehoz se lv{eévitelslfy 't}'/m n}}lsi byt Vybaven'
TYMU zlepsem. tyka, ptivodce navrhu3 potfebnymi zdroji a pravomocemi
dalsi zainteresovani pracovnici
z ruznych usekt podniku
Tym mutize povefit
, podnikového analytika, popt. , . o
ASII\I%LXCZ? Regitelsky tym jiné osoby disponujici ilr:};};yp(;?;trtllpnych dat, diraz na
potfebnymi informaénimi
zdroji ke zpracovani analyz
Lze vyuzit navrhy ze zprav
IDENTIFIKACE sebehodnoceni, auditi,
MOZNYCH Regitelsky tym prehodnoceni, hodnoceni
RESENI spokojenosti atd., popt. provést
fizeny brainstorming
Vysledkem vybéru by mél byt
plan realizace zlepSeni s ur¢enim
VYBER RESENI [ Regitelsky tym odpovédnosti za jednotlivé kroky,
potteb zdroju, shrnuti pfinost a
nakladt opatieni apod.
Plan realizace a shrnuti Vystupem rozhodnuti o schvaleni
; : prinost/nakladt opatfeni ¢i neschvaleni je zprava shrnujici
SCHVALENI | Top management predlozi zastupce fesitelského | schvalené zdroje, pripadné vytky
tymu apod.
Realizaci jsou povéreny osoby Fl;lancni, l,lds.lf e,’ m(allterlalm,
Regitelsky tym, vymezené v planu realizace, 1nioTmachi a Jine zdroje pro.
REALIZACE Stené osob o5 vrogel schvaleni w realizaci jsou poskytnuty a fizeny
povétené osoby jez prosel schvalenim, pfip. . y Y-
Wipravami na z_aklade schvaleni planu
realizace
ZHODNOCENI | Posouzeni pfinosu zlepSen ggggﬁ;gloggtu fﬁﬁiﬂfiﬁy
, Resitelsky tym pracovniky, jichZ se dana e X7 . .
VYSLEDKU oblast tyké pracovnikll. Vystupem je zprava
o vysledku zlepSovaciho projektu
ZMENA Garant procesu, Resitelsky tym poskytuje . .
DOKUMENTACE | manazer kvality navrhy na potfebnou zménu, Zmeéna interni dokumentace SMK

resp. tvorbu dokumentace
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Na zavér nutno zminit, ze uvedeny programovy pristup, ktery je aktivné fizen
a koordinovan shora, piedpoklada ustanoveni tymu, tvorbu zaznamt, apod., nelze povazovat
za jediny dostacujici postup k jakémukoliv zlepSeni v organizaci. Své pfednosti ma bezpo-
chyby také spontanni zlepSovani, které pracovniky nijak administrativné nesvazuje a je pln¢
Vv jejich kompetenci. Tuto formu zlepSovani by m¢l management také aktivné podporovat,
predev§im poskytnutou diveérou a pravomocemi pracovnikii, podporou jejich samostatnosti
a tvarciho ptistupu k feSeni kazdodennich ukold. Spontanni zlepSovani tak podniku pfinasi
¢etné navrhy na zlepSeni v provozni oblasti, kterou pracovnici znaji divérnéji nez jejich
nadfizeni ¢i top management. Podpora téchto ¢innosti kromé zvySovani efektivity organizace
pripiva také k loajalit€¢ zaméstnanctii a jejich spokojenosti vyplyvajici z moznosti

seberealizace.

Realizace programu neustalého zlepSovani je ve spole¢nosti Ammann CZ, a.s. na vysoké
urovni, diky niz je dosazeno prosperity a spokojenosti vSech zainteresovanych stran. Dalsi
zlepsovaci opatfeni nejsou nezbytné nutnd, ale mohou spolecnosti ptinést dal$i inovace

a zlepSeni.

Vedeni spolecnosti ma jiz vytvofenou novou strategii na rok 2013-2015, kterd je opét
zamé&fena na fizeni kvality ve spoleCnosti, zejména na vyrobkovou politiku zaméfenou
na inovace, vyrobni politiku, prodejni politika zaméfenou na predikci chovani trhu a ndkupni
politiku zaméfenou na spolehlivost, kvalitu, cenu. Prioritnim cilem firmy v nasledujicich
letech je:

e udrZeni ucelené nabidky stroji, snizovani nakladu a inovace,

e pfizpiisobovani vyrobnich kapacit vyvoji na trhu,

e zajiSténi ocCekavaného narGstu vyroby posilovanim vlastnich zdroji 1 vyuZitim
outsourcingu,

e neustdle vyhledavani pfilezitosti pro sniZovani materidlové a  Casové
naroc¢nosti pfi vyrobé¢ stroji s maximalnim zaclenénim motivovanych a vySkolenych
pracovnikil vyroby,

e vytvofeni dlouhodobych partnerskych vztahii s dodavateli tak, aby na zakladé
vzdjemné vyhodnosti byly vytvofeny podminky pro trvalé sniZzovani pofizovacich
nakladii a zvySovani uZitné hodnoty a kvality nakupovanych materialt, polotovard,
subdodavek a sluzeb,

e zlepseni plnéni pozadovanych termind dodavek, logistiky dodavek s cilem maximalné

podpofit flexibilitu vlastnich dodavek a produktivitu vlastni vyroby.
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7 PRINOSY DIPLOMOVE PRACE

7.1 Prinosy pro diplomanta

Teoreticka Cast prace predstavovala pfipravu na ¢ast praktickou. Umoznila mné ziskani
novych informaci a prohloubeni znalosti z oblasti fizeni kvality. Studium odborné literatury
mné otevielo dvefe k vytvofeni pozitivniho postoje Kk zavadéni a udrzovani systému
managementu kvality. Z naCerpanych informaci jsem piesvédc¢ena, ze spravné aplikovany
systém kvality v rukou kvalitniho vedeni je pfinosem nejen pro prosperitu podniku z finan¢ni
perspektivy, ale také z perspektivy zaméstnanecké a z perspektivy vnéjsiho okoli. Efektivné
vedené procesy produkuji spokojenost jak na strané zaméstnanci, tak na strané managementu.
Prosperujici podnik je pfinosem pro mésto, ve kterém sidli, a pro jeho okoli. Velmi zajimavé
pro m¢ bylo studium japonského managementu z pohledu protagonistd jeho metod
i z pohledu kritika Jona Woronoffa, ktery poukazuje na stinnou stranku striktni aplikace

danych metod a klamavy dojem dokonalosti.

Prace m¢ zavedla do nejvyssi struktury ve vedeni firmy, kterym je top management. Diky
velmi vstificnému piistupu financéniho feditele firmy, ktery mé sezndmil s pozadavky norem
ISO a poskytl mné veskeré potfebné dokumenty a informace, jsem se mohla podrobné
seznamit s touto problematikou. Podrobna studie pfiruc¢ky kvality spole¢nosti Ammann CZ,
a.s. a dalSich dokumenti mn€ umoznila hloubé&ji nahlédnout do procesti ve vyrobnim podniku,
vytvorit si predstavu o celkové struktuie podniku a jeho fungovani. Vytvofila jsem si jasnou
pfedstavu, jak vypadd podnik, ktery, diky kvalitnimu managementu a spravné a poctivé
aplikaci systému managementu kvality, prosperuje. Seznamila jsem se s podrobnym a vysoce
kvalitnim vedenim dokumentace, s monitorovanim a méfenim firemnich procesi, s aplikaci
programu nepietrzitého ristu a zlepSovani a s kvalitnim budovanim a pe¢ovanim vztaht se

zakazniky, zaméstnanci, dodavateli, majiteli a Sirokou vefejnosti.

7.2 Piinosy pro podnik

Vysokd troven fizeni kvality ve spole¢nosti Ammann CZ a.s. nabizi velmi malé pole
pusobnosti pro zlepSovani jiz zavedenych procesii. Spolecnost zavedla systém kvality a jeho
certifikace jiz pted patnacti lety a neptetrzité aktivné usiluje o jeho zdokonalovani, ¢ehoz jsou
dikazem nejen kvalitni vyrobky, jejichz kvalita je dana mirou pozadavka zakaznika tak,
aby korespondovala s poptavanou prodejni cenou, ale také zmény, které se udaly béhem
jednoho roku.

Navrhy zlepSeni uvedené v 6. kapitole by mohly byt pfinosem ¢i motivaci pro dalsi
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zdokonalovani kvality v podniku zavedenim nasledujicich nastroja:

1. Sestavenim realiza¢niho tymu pro metodu benchmarking, urceni odpovédné osoby
za realizaci metody, jejich proSkolenim v dané problematice a vytvofenim systému
odménovani pro tento tym, by spolecnosti pfineslo dalsi uzitecné informace zejména
Vv oblasti vyrobnich procesi. Nové informace od jinych spoleCnosti, které se zabyvaji
stejnymi dil¢imi vyrobnimi procesy a dosahuji efektivnéjSich vysledkd jak z ¢asového
hlediska, tak i z hlediska nizSich materidlovych nakladi nebo vys$si kvality, umozni

spolecnosti vyrabét s niz§imi naklady.

2. Zavedenim kanbanii do systému fizeni vyrobni logistiky povefenim nositele vyrobniho
procesu a zaclenénim subdodavatele do vyrobniho procesu tak, aby v dostatecném
predstihu védeéli, co maji pfipravit a kdy to pfesné dodat, snizi mnozstvi zbyte¢nych

zasob v podniku a odstrani prodleni z pozdniho dodani potiebnych materialti pro vyrobu.

3. Posilovanim firemni kultury spolecnosti prostfednictvi zavedeni krouzki kvality
a to na dobrovolné bazi a za pfedem avizovanou hmotnou odménu by mohlo vytvofit
novy zdroj pro Cerpani inovaci, vytvorit vétsi soundlezitost zaméstnancli s vedenim
spolecnosti a tim podpofit jejich angaZovanost v plnéni strategickych cilti. Pi{jjemné
pracovni klima, spokojeni zaméstnanci, ktefi se citi diileZiti pro spolecnost v niz pracuji,

budou odvadét vyssi vykony.

4. Zhodnocenim efektivity jednotlivych firemnich procesii se zaméfenim na eliminaci
plytvani z rGznych uhli pohledu (jak je uvedeno v pfedchdzejici kapitole)
prostfednictvim jednotlivych nositelit konkrétnich procest, by bylo pfinosem pro sniZeni
nakladu a to nejen ve vyrobé¢, ale i ostatnich firemnich procesech. Tato zména vyzaduje
hlubsi zamysleni, ¢i odbornou konzultaci se zkuSenou osobou, napt. ¢lovékem, ktery je
v daném procesu jiz zbéhly a uvédomuje si mozné rezervy, nebo ¢lovékem, ktery ma
odborné zkusenosti z predeslého zaméstnani v nékteré¢ z konkurenénich firem. Pfinosem
mize byt také zména V usporfadani zafizeni v tovarng, zlepSeni ovladatelnosti
a zkvalitnéni a zvySeni mnozstvi pouZivanych strojnich zafizeni, vyuZiti automatizace
a robotu, které z kratkodobého hlediska jako kazda investice zvysi naklady, ale z hlediska

dlouhodobého budou naopak néklady snizovat a zvySovat produktivitu a kvalitu vyrobk.

5. Zavedeni systému environmentilniho managementu by mohl byt pfinosem ve zvySeni

image firmy nejen na tuzemském trhu, ale i1 na poli mezinarodnim.
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ZAVER

V diplomové praci je charakterizovana kvalita a pojmy s kvalitou souvisejici. Je zde
popsan management kvality a nastroje jeho fizeni, kterymi jsou normy ISO, dodrzovéni
principtt managementu kvality, metodiky pro zavadéni a udrZzovani managementu kvality,
audity, certifikace, zdkonna nafizeni, interni ptedpisy atd. Nechybi hodnoceni vyznamu
kvality ve vyrobnim podniku a popis nazori na kvalitu v Japonsku, Spojenych statech
a v Evropé. V aplikacni Céasti prace je charakterizovana spole¢nost Ammann CZ, a.s.
z hlediska vyvojového, organiza¢niho, produktového a z hlediska piistupu ke kvalité.
Nasledné je analyzovéna uroven fizeni kvality se vybrané spolecnosti, jsou navrzeny zmény
v fizeni kvality a vyhodnoceny piinosy diplomové prace pro diplomanta i spole¢nost

Ammann CZ, a.s.

Price je uspofdddna do sedmi kapitol, znichz prvni Ctyfi jsou ryze teoretické
a nasledujici tii kapitoly jsou praktické, zamétené na spolenost Ammann CZ, a.s., jeZ je

ptredni vyrobce silni¢nich valct .

V 1. kapitole obecné pojednavam o kvalité z riznych Ghlt pohledu a uvadim a definuji

dal$i pojmy souvisejici s kvalitou.

V 2. kapitole charakterizuji management kvality z pohledu systému kvality jako nastroje
pro fizeni kvality dle norem 1SO fady 9000. Pozornost smétuji také na zabezpeceni kvality
pomoci dodrzovani principi managementu kvality a uplatiovani metodiky pro zavadéni
a udrZeni systému managementu kvality (dale jen SMK), kterd zahrnuje zpracovani

dokumentt, jako tikol v hierarchii postupu zavadéni a udrzovani SMK, a certifikaci.

Ve 3. kapitole teoreticky hodnotim vyznam kvality ve vyrobnim podniku, poukazuji
na piinosy SMK, popisuji vyvoj nazorti na kvalitu v Japonsku, Spojenych statech a v Evropé
a nabizim vyget zdkonnych i dobrovolnych prokvalitovych aktivit praktikovanych jak v Ceské

republice tak ve svéte.

Ve 4. kapitole popisuji pasobeni spolecnosti Ammann CZ, a.s., ktera je dcefinou
spolecnosti Svycarské spole¢nosti Ammann, véetné jeji historie, produkti a organizacni

struktury.

V 5. kapitole analyzuji uroven fizeni kvality ve spole¢nosti Ammann CZ, a.s. ve vztahu
knormé CSN EN ISO 9001:2009. Analyzu sou¢asného nastaveni systému kvality jsem

zalozila na porovnavani jednotlivych pozadavkl norem ISO 9001:2009 s piiru¢kou kvality
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spolecnosti. Bylo mi umoznéno nahlédnout do zprav z auditu, do planti opatieni k odchylkam

a do dokumentu o realizaci naméta. Tyto dokumenty potvrdily mé zavéry z analyzy.

V 6. kapitole navrhuji zmény v fizeni kvality pro pfitomné i budouci obdobi, kde uvadim
vycet ne¢kolika zdroji zlepSovani. Neékteré z nich spolecnost jiz pln€ aplikuje, ostatni jsou
potencidlem pro dal$i zlepSovani. Pro budouci =zlepSovani navrhuji metody kaizen
a benchmarking. Vyznam uvedenych aktivit je pfinosny az pfi vyuziti jejich poznatkl
V procesu neustalého zlepSovani. Z toho duvodu Vv této kapitole navrhuji model procesu

zlepSovani v¢etné vymezeni odpovédnosti za jednotlivé kroky.

V 7. kapitole hodnotim piinosy diplomové prace pro mne jako diplomanta a pro podnik,
a to zmého subjektivniho pohledu. Konkretizuji mozné vyhody plynouci z realizace

navrzenych zmeén.

Cile této prdace byly splnény nastinénim teoretického pohledu na systém kvality,
teoretickym zhodnocenim vyznamu kvality ve vyrobnim podniku, popisem piisobeni
spolecnosti Ammann CZ, as., analyzou soucasné situace systému Fizeni kvality
ve spolecnosti Ammann CZ, a.s., odhalenim jeho piipadnych slabych mist, navrhem oblasti

budouciho rozvoje systému a vyhodnocenim pFinosiu diplomové prdce.

Spole¢nost Ammann CZ, a.s. v prub&hu patnacti uplynulych let aktivné aplikuje systém
kvality podle pozadavku kriterialni normy ISO 9001:2009, jehoz Géinnost jednou za dva roky
potvrzuje externim auditem s potvrzenim platnosti certifikatu kvality. Po podrobném
prostudovani norem ISO a firemni ptirucky kvality jsem dospéla k zavéru, ze implementace
pozadavkli norem do procest fizeni kvality ve spole€nosti Ammann CZ, a.s. je na velmi

vysoké trovni.

Ukézalo se, ze systém managementu kvality pozadavky nespliiuje pouze formalné
Vramci propracované interni dokumentace systému fizeni kvality, ale ze fada principt
a postupt maé redlny odraz v praktickém Zivoté podniku. Silnym ¢lankem systému se ukazal
byt management, ktery projevuje angazovanost, snahu a vili uvadét principy fizeni kvality
do zivota. Management si uvédomuje podstatu piinosi systému  jako stézejniho
hybatele rozvoje. Diky tomu Cerpa z ptinosu fizeni kvality, které ze stavajiciho systému
aktivnim rozvojem ziskava. Spole¢nost ACZ a.s. také prokazala, ze zaméstnanci jsou
seznameni se zakladnimi principy systému managementu kvality a uvédomuyji si jejich realné
a potencidlni pfinosy, jelikoz vedeni realizuje potfebné zmény v provozu, plynouci
z implementace systému. Pro zajiSténi neustdlého zlepSovani vedeni vyhlasilo program
monitorovani a zlepSovani procesii. Tento program ma Ctyfi trovné, kterymi jsou odborné
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audity BOZP, PO, enviroment a energetika, audity SMK, pfezkoumani vedenim a ukazatelé
KPIl. Zabezpecuje informace o vykonnosti procesti pro jednotlivé urovné fizeni tak,
aby bylo mozno provést napravné i preventivni opatieni s cilem neustdlého zlepSovani.
Odborny audit potvrdil vysledek mé analyzy vysoké urovné uplatiovani systému kvality
a poukazal na neustalé¢ zlepSovani a to zejména v oblasti fizeni dokumentace a zaznamii,

nakupovani a monitorovani a méteni vyrobk.

Pro budouci mozné zvySovani kvality dil¢ich procesi jsem navrhla metodu
benchmarkingu, kterd umoznuje porovnani se zkuSené¢jSimi vyrobci, coz mize byt piinosem
pro zvySovani kvality produktli a snizovani vyrobnich néakladf. SniZit ndklady muze téz
japonska metoda kanban a to v systému fizeni vyrobni logistiky, ¢i zhodnoceni efektivity
jednotlivych firemnich procesii se zaméfenim na eliminaci plytvani z pohledu napf.
zbyte¢ného skladovani, zbytecného pohybu materidlu, zbyte¢nych prostojii zaméstnanct,
zbyte¢né vysoké kvality, kterou si jiz zakaznik nezada atd. Za piinosné v oblasti efektivity
a produktivity zaméstnancti pokladam posilovani firemni kultury spole¢nosti zavedenim
krouzkt kvality, které ovSem nelze realizovat dle japonského vzoru, je tfeba je adaptovat na
naSe zvyklosti a n$ naturel. Jako potencidlni moznost pro zvySeni image spole¢nosti uvadim

zavedeni systému environmentalniho managementu EN ISO 14001.

Tvorba diplomové prace mi umoznila naCerpat informace z oblasti kvality. Blize jsem se
seznamila s normami ISO a to jak v teoretickém tak i praktickém zpracovani. Aplikace
a podpora fizeni a rozvoje kvality ve spolecnosti Ammann CZ, a.s. pfed¢ila mé oc¢ekavani.
Diky této zkuSenosti se mé abstraktni predstavy a teoretické znalosti ztéto oblasti

transponovaly do realnych poznatkl a zkuSenosti.
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