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ANOTACE

Diplomova prace s nazvem Zavada rizeni kvality v pimyslovém podniku je za@mena na
analyzu kvality a souvisejicich kontrolnich pratese spolénosti Unipap a.s. Mimo to
obsahuje prace také charakteristiku této spotesti a v teoretick€asti se zabyva obecnym
pojetim kvality a modernimiFistupy v této oblasti. Hlavnim cilem je vyivtamavrh postup

s cilem dosahnout zavedeni metody TQM ve &padé Unipap a.s.

KLi COVA SLOVA
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TITLE
Implementation and Managing of Quality in the Intthas Company

ANNOTATION

This thesis called Implementation and Managing o&ky in the industrial Company is
focused on analyze of quality and concerned dimgcprocesses in company Unipap a.s.
Moreover the thesis includes the main characteasstif the company and the theoretical part
works with the modern approaches in this area. iflaén target is to create the suggestion of
bringing the methods of TQM in company Unipap a.s.

KEYWORDS

Quality, quality, system of quality management, T@hality management, principals of the
quality
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UvoD

Pojem ,kvalita“ je jiz vice nez sto let vykladami& beze zminy. V pribéhu €chto let se
vSak podstath zmenil rozsah problematiky tykajici se kvality (ozo@ané také slovem
jakost). Ta prosSla zejména v poslednich desefiletic&nym vyvojem a progala velké

zZmeny.

Jest na konci dvacatych let minulého stoleti se o k¥alvaZzovalo pouze jako o kontrole,
kterd porovnava vyrobky ggdpisy, normami nebo vzorky. Vidatych letech dvacéatého
stoleti pak z&aly vznikat prvni raciondlni metody a postupy preixniho ovliviiovani
jakosti vyrobki spolu s racionalnimi metodami nasledné &ghé kontroly. Tyto metody
byly nejvice vyuzivany v USA za druhéésavé valky i vyrob¢ vojenské techniky. Tato
etapa vyvoje problematiky jakosti s sebatinesla nové finosy a poznani. Mezi ty gat
zejména cileédoma orientace na objektivni poznani skntesti, pochopeni vyhody prevence
nebo prvni naznaky ohledu na objektivniipbly zakaznika. DalSi vyvojovou etapou byla
padesata léta, kdy byly nashrom&iél poznatky vyuZzity v Japonsku. Diky tomu zégla
nova éra japonského gmyslu, kterd dala vzniknout ucetgdim systémim p&e o jakost.

V téchto letech sicim dal vice organizaci Zalo uwdomovat patebu starat se o jakost
komplexre a systémo¥. V Zapadni Evrop tento fakt vedl Kiniciati¥ péti narodnich
spole&nosti pro jakost, které spél@ zalozily Evropskou organizaci pro jakost (EOQ).
Béhem nasledujicich dvaceti let gkeny EOQ staly narodni organizace témSech stdt
Evropy. Diky¢innosti €chto organizaci a jejich globalnimu propojeni sgp@roblematiky

jakosti vyvinulo do podoby, kterou zname dnes.

Souwasny trend pklada kvalig stale ¥tSi diraz. To je zjpsobeno pedevsim idistem
konkurence, istem zahraghiho obchodu, neustdlou snahou sniZzovani nékdéadvySovani
zisku, zvySovanim vykonné vyroby a snahou uspolstfite narénéjSi pozadavky na kvalitu
ze strany zakaznik Kvalita je v sodasnosti jednim z hlavnich faktgiktery uguje, zda dana
organizace dokaze byt U§ma, ¢i nikoliv. Z tohoto divodu by ngla byt kvali€ ze strany
managementu podniku ¢rnovana mim&dna pozornost a & Aby byl podnik

konkurenceschopny, musi ¥m byt zaveden fungujici systém jakosti.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vytitamavrh postup s cilem dosahnout zavedeni

metody TQM ve spolaosti Unipap a.s. VedlejSimi cili diplomové prasey:
» Charakteristika obecného pojeti kvality

» Charakteristika modernihdiptuputizeni kvality
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» Analyza spolénosti Unipap a.s.

* Zhodnoceni Urovwh kvality ve spolénosti Unipap a.s. a jeji vazba na souvisejici

kontrolni procesy

Uvodni kapitola diplomové prace bude z#tema na teoretické poznatky z oblasti kvality.
Vedle charakteristiky jakosti z hlediska vyrobkuuzby, procesu a firmy bude kapitola
obsahovat informace o planovéarizeni a neustalém zlepSovani kvality. V &évtéto prvni
¢asti bude charakterizovana koncepce TQM a normyd®0de zde uvedeno jejich srovnani.
Teoretickym vychodiskm a poznatkm se bude &novat i druha kapitola prace, ktera se cela

zameti na moderni fistuptizeni kvality.

Praktickd ¢ast prace bude na svém catku obsahovat charakteristiku spwlesti
Unipap a.s. Poté bude nasledovat kapitolac¢tan@ na analyzu kvality v této fign Tato
kapitola bude zpracovana na zakiddnzultaci se za#stnanci podniku, zejména pak se
zamestnanci z oblasti managementu kvality. Jako #lgjfdi zdroje budou pouZzity interni
firemni dokumenty. Vysledky tohoto zkoumani budaiéppouzity jako podklad pro vlastni

navrh postup vedoucich k zavedeni metody TQM.

Zawr bude obsahovat mimo jin&iposy diplomové prace a dopdani, kterd budou
vyplyvat z analyzy kvality spotmosti Unipap a.s. Zhodnoceno zde bude také émpln
jednotlivych citi této prace.
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1 MANAGEMENT KVALITY

1.1 Kvalita

Kvalitu, jejimz ¢eskym ekvivalentem je vyraz jakost,ubeme interpretovat mnoha
zpiasoby. Jeden z moznych vykiaghopisuje jakost jakgschopnost souboru inherentnich
znaki vyrobku, systému nebo procesu plnit pozadavkyzréikaa jejich zainteresovanych
stran“[10]. Podle Vebera [23] definuji vyznamné osobnagibjované s vyvojentizeni

jakosti kvalitu nasledovn

Genichi Taguchi;Kvalita je minimum ztrat, které vyrobek od okamzgyvé expedice dale

spole’nosti zpisobi.”
Armand V. FeigenbaumKvalita je to, co za ni poZaduje zakaznik."
Philip B. Crosby; Kvalita je shoda s poZadavky."
Joseph M. JuranKvalita je zpisobilost pro uziti.*

Z historického hlediska se pojem kvalita objevije e staro¢ku. Velky vyznam vSak
kvalita ziskava az ve druhé polovinlvacatého stoleti, kdy se pfi@eni organizaci stala
klicovym faktorem u0asfrhu. V sodasné dob hraje kvalita velmi dlezitou Ulohu
v konkurenceschopnosti vyrobla sluzeb. Y SirSim slova smyslu se zabexp&ni kvality
vztahuje na vSechny planované a systematfokéosti zardirené na poskytovani produkt

odpovidajici kvality spolu silérou, Ze produkty splji poZzadavky zékaznik [6].

1.1.1 Kvalita vyrobku

Vyrobek je jednim z prostdki, jak dosahnout dil uspokojujicich pdieby organizace.
Aby mohl vyrobek slouzit svémucélu, musi splovat ugité vlastnosti. Mira uZzitelnosti
téchto vlastnosti je v podstajakosti vyrobku. Najpklad Mizuno [13] rozliSujetyti prvky

jakosti vyrobku, které jsou z hlediska konkurenbegmosti podstatné.¢imi jsou:
» Dobry navrh
* Prevaha nad konkurenci
* Fyzické gisobeni

e Zvlastnost a originalita
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Jinym slovy Ize jakost vyrobku definovat jakeouhrn vlastnosti, které podriji jeho
schopnost uspokojovat stanovenérgby v souladu s jeho éenim* [10]. Funkni definice
jakosti vyrobku rozklada vyrobek na dillastnosti, z nichz nejvyznargsi jsou:

» Technické vlastnosti, fugki vliastnosti, spolehlivost

* Ergonometrie

Estetika
* Ekologie
* Dopravitelnost

Jakost skupiny stejnych vyrobkmiZzeme charakterizovat jakostnimi znakydemrenych

do ¢tyi zakladnich skupin [2]:

* Znaky technické (technické parametry, fyzikdblhemické a biologické

vlastnosti)
» Znaky provozni (spolehlivost, snadnost obsluhyple&zost i manipulaci)

* Znaky ekonomické (naklady na vyvoj, projekt, vyrobmaklady spojené
s predanim vyrobku uzivateli, provozni naklady)

* Znaky estetické (WjSi vzhled, peélivost provedeni, €elnost a modnost

baleni)

Jakost vyrobku se v fipéhu jeho technického Zivotaami. Kone&nd jakost vyrobku je

ovliviiovana jednotlivymi slozkami, mezi které fiaejména [10]:

» Jakost navrhu, kterou Ize vyt jako dosaZeni vlastnosti navrhu vzhledem
k poZzadavikm vyroby. Je hlavni slozkou vysledné kvality vyrakkvaoii 75 %

az 80% celkové kvality).

» Jakost vyrobniho provedeni, ktera znamena miru\shedlity vyrobku i

vystupni kontrole s jakosti poZzadovanou v technaddéumentaci.

» Jakost dodavatelsko-o#fatelskych vztah, tj. procento shody pozadované
kvality dodavky s jeji skutaou kvalitou.

» Jakost pouzivani, znamenajici jakosti funkce vywopk danych pracovnich a

provoznich podminkach.
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V procesutizeni jakosti ma zasadni vyznam normalizace, nugrel a certifikace.
Minimalni poZadavky v procedizeni jakosti jsou vyjagny normami. Po kvantifikacéthto
poZzadavk se kjejich mdfeni vyuzivA metrologie. Certifikace je nezavislézpisobilé
posouzeniteti stranou. Certifikat je potvrzeni o skagkute&nosti s reglementem a vyrobce

jim doklada zakaznikovi, Zze ma vybudovany systémugt.

Postupemc¢asu dochézi ke sjednocovani ttrha je tak nutné zajistit harmonizaci
legislativnich opaeni a norem. Vtomto ohledu hraji nejvyznasn roli mezinarods
uznavané normalizai organizace ISO a IEC. Tyto organizace vydavajimy v oblasti
zabezpeéovani jakosti, kteréfaly staty EHS za spot@é euronormy. Od roku 1993 je pin
a respektovangchto norem nutnyfedpoklad pro uplatmi na jednotném trhu zemi EHS.

Na kvalitu vyrobku Ize také nahliZzet jako na poxdgyazékaznik ohledré vlastnosti

hmotnych produki. Zakladni poZzadavky na kvalitu vyrobku jsou zolerazna obrazkg. 1.

ESTETICKA :
PUSOBIVOST _/

NEZAVADNOST

OPRAV[TELNOST

g

—

SPOLEH LIVOSD‘;
.-'/f

Obréazek 1: Pozadavky na kvalitu produktu

UDRZOVATELNOST )

Tl

Zdroj:[23]

Funkénost

Je jednim ze zakladnich poZadavkzakaznika. Funinost vyrobku uspokojuje
zakaznikovu fedstavu o smysluplnosti vyrobku. Jakiikfad Ize uvést pr&ku, u které se
piedpoklada, Ze bude schopna vyprat Spinavé pradlostiany spdebiteli se historicky
naroky na zakladni funkce vyrobku neustale zvySDjach&zi k pesouvani pozornosti
od hlavnich funkci vyrobku na funkce vedlejsi.

Estetick&a pisobivost
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VnéjSi podoba kazdého vyrobku je reprezentovana tyamoprovedenim, barevnosti a
vzhledovou fsobivosti aplikovanych material U kazdého vyrobku vSak hraje jinou roli.
U vyrobki jako jsou Sperky je estetickaigpbivost velmi dlezita. Mér dulezita, ale
vyznamna je najklad u odva, a u spaebnich vyrobk je ténei zanedbatelna. U velkého
procenta nakupje hlavnim podétem ke koupi, a proto ji nelze podicat. Pro vyrobce je
splréni poZzadovaného designu jednim z nejokj&oh Ukoti. Existuji vyrobky, u kterych je
nutné podidit jejich tvarové provedeni pozadawk na jejich zakladni funkce.

Nezavadnost

Odpowdnost spakebiteli a vyrobd za své zdravi a za zdravé Zivotni predt nabyva
v poslednich letech stalest§iho vyznamu. Tento fakt je spojen s vySSimi paxky na
zdravotni nezavadnost vyrobku (mikrobiologickéstota), na hygienickou nezavadnost
(absence alergéh na bezpénost (odolnost &i narazu), na ekologickou vhodnost (moznost
recyklace). Zabezgevani nezavadnosti ma z velkésti na starosti stat. K tomutaalu
vydava pravni fedpisy, kterymi jsou vyrobci, dovozci, distribtita kon&ni prodejci povinni
idit.

Ovladatelnost

Je dalSim zwlezitych pozadavk zakaznika. Je nutné se vyvarovat tomu, aby vyrobek
zakzoval sveého uZivatele zvySenymi naroky na jeho ck&i a duSevni schopnosti.
Pro vyrobce to znamena zejmétieSeni otazek spojenych s manipulaci vyrobku, jeho
hmotnosti, rozréry, feSeni a umishi ovladacich prvk, srozumitelné ozréani atd. Z dvodu

ochrany bezp# zadkaznika nelze tento pozadavek v Zzadnépagt podceiovat.
Trvanlivost

Pred rokem 1989 trvanlivost v podstatastupovala jakost vyrobku. V s@snosti jsme
swdky trendu zkracovani Zzivotnosti vyrobku. Dominuggroba zamiiena na lev§si
materialy, inovace, snizovani materialové aasti, wdeckotechnicky rozvoj apod., které
prispivaji ke snizovani Zivotnosti vyrobku. Proti totm trendu hovih ekonomické i
ekologické hledisko. Zakaznik mé&tginou @i ndkupu vyrobku fedstavu o jeho Zivotnosti,
které je teba se pizpusobit.

Spolehlivost

Spolehlivost je poZadavek, ktery je zakazniky povah za samdejmy. Znamena
schopnost vyrobku bezzavadplnit své funkce v kterémkoliv okamziku. Pokud ofyek

tento pozadavek nespije, musi byt ze strany vyrobce zajistdostatény patet nahradnich
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dili a musi byt zabezpen servis atreSeni opravitelnosti a udrzovatelnosti vyrobku.

V idedInim gipact je otazka spolehlivosti wgSena ve fazi navrhu a vyvoje vyrobku.
Udrzovatelnost, opravitelnost

Jsou pozadavky, které jsou specifické pioné vyrobky. PoZzadavkem zakaznika je, aby
adrzba vyrobku byla co nejjednodussi nebo v idedlpfipact Zadna (nemzkavé textilie,
vysavae bez prachovych pytlikatd.). U neoSébvanych a neudrZzovanych vyrabje vysoké
riziko zavady, ktera iive zmsobit nespolehlivost vyrobku nebo dokonce ohrozitagi.

Z téchto divodi musi tedy byt mozna pravidelna udrzba a opravabktr.

1.1.2 Kvalita sluzby

Sluzba je produktem v nehmotné po&lohV podstat je to c¢innost nebocinnosti,
odehravajici se na rozhrani mezi zakaznikem a dcadem* [23]. MuZze nabyvat dvou
podob, bd tzv. ¢ista podoba sluzby (fingni poradenstvi), nebo ke byt spojena
s hmotnym produktem (stravovani). Formulace poZala@kaznika na sluzby je zobrazena

na obrazku. 2.

SPOLEHLIVOST

DOSTUPNOST )

VHODNE ™\
PROSTREDI /

VLDNE S
ZACHAZEN!

ODBORNA
ZPUSOBILOST

Obréazek 2: Pozadavky na kvalitu sluzby
Zdroj:[23]

PIréni poZzadavik je u sluZzeb obtizjSi nez u vyrobik. Divodem je komplikovagsSi
nalezeni nifitelnych znak jakosti sluzby. Htomnost zakaznika v procesu poskytovani je
typickym znakem sluzeb. Z tohotaivbdu je velmi obtizné napravovat vzniklé chyby a
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nedostatky. Nespornou vyhodou sluzeb je operatiasahovani do procesu poskytovani dle

individualnich pani zdkaznika.

1.1.3 Kvalita procesu

Dle normy CSN EN ISO 9000:2005 [4] je proces definovan jgkoubor vzajems

souvisejicich nebo vzajeemse ovliviujicich cinnosti, ktery pen¥niuje vstupy na vystupy.”

Velka ¢ast nedostatk a problénd s produkty se ukaze az po dosazeni vysledkitéur
operace nebo celého realtiného procesu. Reakce na tyto problémy jsou potootdiné a
casto nepesné z @vodu obtizného odhalenitipiny jejich vyskytu. Zakladni filozofii
moderniho managementu jeipEZzné sledovani &zeni proces namisto pouhéhdekani na
vysledek. Pokud proces probiha dokonale, je vysledidokonaly produkt. V pbéhu
procesu se produkt realizuje, ale také planuje,ijiyytnodnoti a zlepSuje. To se nazyva
procesnim fistupem, fi kterém se lépe aplikuje princip prevende zabezpeéovani jakosti.

Jakost procesu se skladéary dikich jakosti, které jsou zobrazeny na obrazka.

" STROJE
NASTROJE

T

MATERIAL

MERENI

Obréazek 3: Pozadavky na kvalitu procesu
Zdroj:[23]

1.1.4 Kovalita firmy

V minulosti se kvalita hodnotilaipdevsim z pohledu vyrobky nebo sluzby. Poté galza
uplatiovat g@istup, u kterého se &ao pipoustt, Ze vysledy produkt nefie byt jediny

piednet zajmu, ale pednEtem zajmu musi byt i podminky, za kterych vznikézérnost
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zatala byt ¥novana vyrobnim procésy. Jakost konsého produktu se Zma hodnotit podle
miry uspokojeni paeb zakaznika, itemZz na komplexni spokojenost maji vliv i dalSi
(nevyrobni)¢innosti. Systém managementu jakosti se tedyéaaje na metody, techniky a
fidici aktivity, které zlepSuji koaou jakost produktu, a tim padem i uspokojenirgint

zakaznik.

Na paatku tohoto stoleti zaly organizace v oblasti managementu kvality ujoledt
pristupy, ve kterych vyuzZivaji své zkuSenosti ze zpB®vani jakosti nashromaZae
v minulosti. Vyuzivani dchto zkuSenosti znamena pro organiza#8iprosperitu a celk@v
vétSi podnikatelskou Usgpnost. Pedmétem zajmu se tak stava kvalita celé organizace,
predevSim pak kvalita managementu a vSech piocephujicich jeji funkci. Kvalitni
organizace prokazuji svou kvalitu zadkaZmik a ostatnim zainteresovanym stranam skrze
certifikaty. V sodasné dob je nejroz&iensjSim certifikdtem prokazujicim kvalitu organizace
ISO 9000. Certifikaty mimo jiné podavaji informaxitom, Ze firma ma vybudovany systém
jakosti a kvalita jeji vyroby je stabilizovana. Rok vSe spravh funguje, je vysledkem
kvalitni produkt splujici otekdvani a fani zakaznik. PoZzadavky na kvalitu organizace

zobrazuje obrazek 4.

STRATEGIE
POLITIKA

ZAPOJENI
LIDI

VYSLEDKY RIZENI
PROCESU

PODNIKANI

MERENI

USPOKOJENI :
ANALYZY

ZAMESTNANCU )

ZDROJE
PARTNERSVI

USPOKOJENI
ZAKAZNIKU

Obrazek 4: Kvalita firmy
Zdroj:[23]
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1.2 Planovani jakosti

Pojem planovani jakosti je podle J. M. Jurana defam jako,proces formovani cil
jakosti a vyvoje prosedk: pro splreni techto ciki* [17]. J. M. Juran také stanovil tzv.

»~Juranovu trilogii, ve které je planovani jakoptivnim ze ti zakladnich procés

1. Planovani jakosti
2. Rizeni jakosti
3. ZlepsSovani jakosti

Vysledkem procesu planovani jakosti bylinyt postup vhodny k dosazeniiciPlanovani
jakosti by nglo zajistit dosazeni pi#bné kvality vyrobk a prevence neshod. Podle

Plury [17] je proces planovani vhodné implement@epinéna v nasledujicich situacich:
1. P¥i vyvoji novych vyrobki a proces
2. Pred @ekadvanymi zrdnami vyrobki nebo procas
3. Jako disledek zji&ni nedostaté jakosti vyrobi nebo proces

Dulezitym prvkem pi planovani jakosti je stanoveni jejichicilTy by mely byt stanoveny
jako kvantifikovatelné Udaje o znacich jakosti,riktdr chceme dosahnout ke stanovenému
terminu v budoucnu. Tzn., Ze na zakladanovenych dil je sestaven harmonogram vSech
¢innosti.

Obrazek ¢. 5. pedstavuje tzv. spiralu jakosti zobrazujici navatnéisnosti, které
ovliviuji kvalitu vyrobku v fiznych etapach zivotniho cyklu.
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vyrobnich ciniteld

Ovétovaci
wyroba

Obréazek 5: Spirala jakosti
Zdroj:[17]

Podstatou tohoto modelu je fakt, podle kteréhoygedna kvalita vyrobku do &ité miry
ovlivnéna vSemi etapami Zivotniho cyklu. Je tedyledité wnovat dostai@ou pozornost
kazdé z jednotlivych etap. Pokud jgkteré z nich ¥novana nedostatea pozornost, fize to

mit za nasledek degradaci vyslédknasledujicich etapach.

1.2.1 Vyznam planovani jakosti

V minulych desetiletich byla za &ejni etapu z hlediska kvality finalniho produktu
povazovana vlastni vyroba. V s@snosti je uznavan nazor, Ze je kvalita vyrobkiblgné
z 80% ovlivrena edvyrobni etapou. Tato etapa ma v zZivotnim cyklodpktu vyjimené
postaveni. Vytvl se v ni koncepce budouciho vyrobku a jsou z#ignyana dilezita
rozhodnuti tykajici se jeho konkurenceschopnostkuza toho, zda vyrobek dokaze plinit

pozadavky zakaznika.

Vyskyt chyb (neshod) vipdvyrobni etap je daleko ¥tSi, nez ve fazi samotné realizace
vyrobku. Resto je intenzita eliminacédhto chyb (neshod) doposud velice mala, @staraz
ve fazi vyroby a uziti. Tento nesoulad je znaZarna obrazké. 6., a je ¥tSinou zisoben
obvyklym rozdlenim pracovnilt fizeni jakosti v jednotlivych fazich zivotniho cyklu

vyrobku. Na finalni kvalitu vyrobku ma vyrobni etapliv cca 20 %, a pracuje v nfilplizn¢é
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80 % pracovnik fizeni jakosti. Z toho vyplyva, Ze vl@zité gedvyrobni etap je potom
pracovniki nedostatek.

60
Vznik Odstranéni
<« T5% ——> - B
chyb chyb
V.
40
£ 20 e P
w Vznikani chyb Odstrafiovani
E chyb
o
0

Definice Vyvoj Planovani procesii Vyroba ZkouSky PouZivani

Obrazek 6: Casovy nesoulad mezi vznikem chyb (neshod) a stidwajiistupem k jejich odstimvani

Zdroj:[17]

Planovani jakosti v fibéhu predvyrobni etapy jeidezité také z ekonomického hlediska.
Obecnym pravidlem je, Z8m diéive se nam podaodhalit vzniklé neshody, tim nizsi vydaje
jsou potebné na jejich odstrani. Praktické zkuSenosti renomovanych firem ukazogl
vydaje vynakladané na odstémn neshod ve fazi navrhu jsodilgizné desetkrat nizsi nez
vydaje vynakladané na odstean neshod ve vyrah stokrat nizSi nez vydaje vynakladané na
odstraiovani neshod zji8hych ged expedici, a az tisickrat niz8i nez vydaje vyad&hé na
odstrarni neshody doslé az k zakaznikovi.

1.3 Rizeni jakosti

Podle Nenadala [15] je na jakost nutno nahlizeb jak komplexni vlastnost vyrofk
sluzeb, informaci, lidi i systémprojevujici se ufitou mirou schopnosti plnit poZadavky,
které jsou na & kladeny*. Aby bylo mozné tyto pozadavky plinit, je Zadoudt wmorganizaci
zavedeny systém managementu jakosti. Systém jaklzsti podle Pisk&ka [16]
charakterizovat jako grganiza’ni strukturu (odpo&dnosti, pravomoci a vzajemné vztahy
uspoddané do modelu, pomocathoz organizace uskutéuje své funkce), postupy, procesy a
zdroje pokebné pro realizaci managementu jakostMlanagement jakosti je ve spéahesti
realizovan progednictvim systému jakosti, ktery zahrnuje veSk@méosti spojené s kvalitou

vyrobki nebo sluzeb. To znamena, Ze zahrnuje veSkeréd@dzédentifikace Ukal az po
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konené uspokojeni zakaznika. VSechny tytonosti znazatuje obrazeké. 7., zobrazujici

tzv. smyku jakosti:

rarketing
likvidace a prizikum trhu
po pouZi navrh/specifikace
vyrobku a jeho
pomaoc _
a Udrzba zékaznik vrobce »
zasohovani
uvedeni
do provozu
KRUH / planovani
: " avwyvoi procest
a distribuce
P vyroba
baleni
a skladovani kontrola
a zkoudeni

Obréazek 7: Smyka jakosti
Zdroj:[10]

Ze strany vrcholového vedeni j& gavadni nového systému jakosti zapeiti wnovat
mimoradnou pozornost nardi naiizeni podniku. Vrcholovy managementuwje politiku
jakosti a také cile, kterych ma byt dosazeno. Tgite je zapdtebi casto pinit paralek
Souasti cih je jejich casové napkni, obsah aiedevsim vytyeni @islusnych pravomoci a
odpowdnosti. Zde hraje svouitkzitou roli stedni a operativni management, ktery stanovené
cile prevadi na ukoly pro jednotlivé Useky, Utvary a&@ddi podniku.

Zavadni nového systému jakosti je strategickym rozhoismwivliviiujicim chod podniku
po mnoho let. Je to slozity a komplexni proces paakovani, jehoz delem je vybudovani

systému, ktery dokaze citbwveagovat na zémy okoli.

Ukolem vrcholového managementu je rozhodnout, jakélelova norma zabezmani
jakosti bude pouzita s ohledem n# gyrobniho cyklu. Po tomto rozhodnuti je nutné st
analyzu sotasného staviizeni. Na zaklatl vysledki analyzy je projektovan novy systém

jakosti.

Pri budovani efektivniho systému jakosti je podlekRika [16] v organizaci pd¢ba

dodrzovat tyto zakladni principy:
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Princip prevence —Predstavuje kifovou zalezitost. VSechny uro¥podnikového
fizeni a vSechny procesy musi bigeny zgisobem ¢as upozatujicim na vznik
problémi a moznych neshod. Tyto problémy se pak dajfedgtihu eliminovat.
Mezi pristupy prevence pat nag. zkoumdni skutsych a skrytych péeb
zakaznik, hodnoceni navrhu nového produktu, analyzasapilosti dodavatél|

apod.

Princip vSeobsaznosti— Na vSech Urovnichrizeni v organizaci je vhodné
zabezpéit nejen jakost vSech produktale také jakost veSkerych podnikovych
¢innosti.

Princip dopredné vazby— Tento princip je zaloZzen na prognéze vystedk
nasledné Upravplanu na zaklaftéchto progn6z. Jedna se o Upravu hodnot na
vstupu podle prognézovanych hodnot na vystupu.

Princip zpétné vazby — Za typické znaky nefugkiho systému jakosti Ize
povaZovat stiznosti, reklamace a vraceni neshoduyabbki. Efektivni zgtnou

vazbou niZze byt napiklad dlouhodoba analyza spokojenosti zakaznik

Princip orientace na zakaznika— V so&asnych trznich podminkach je tento
princip zakladni filozofii podnikani. Snaha uspokagkaznikovy pdeby se musi

vztahovat na zékazniky externi i interni.

Princip matematické podpory — Tento princip mZe byt uplaiovan
v predvyrobnich etapéch, ve vlastnim vyrobnim procegiti, analyze trhu,
v marketingu, apod. Jako zaklad je atedevsSim vyuZivan préizeni vyrobnich
operaci, poopetaich a meziopetmich kontrol. Je také nezbytnou gasti pro

analyzu zjsobilosti vyrobnich a gficich za&izeni a proces

Princip efektivnhosti — Kazdyftidici pracovnik musi zohlédvat tento princip ve
svych rozhodnutich. iP budovani a zavedeni systému jakosti v organizaci
obvykle zapatebi vysokych naklad Efektivnost této investice bydta byt vysoké
a malo rizikovd. Analyza efektivhosti unmiafe pouZiti velkého piiu

ekonomickych kritérii.

Princip méritelnosti vysledki — SlouZi jako zéklad pro vyhodnocertdinnhosti
systému jakosti. Vystup musi bygfitelny, aby bylo mozné jej pouZzit jako nastroj
pro rozhodovani. Pro posouzeni a vyhodnocenic¢tamych vysledik musi byt

nalezena a uplatna vhodna metoda.
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» Princip tymové spoluprace— Princip je zaloZen na skdteosti, kdy je naprosta

vétSinacinnosti v oblastfizeni jakosti provatha tymow.

* Princip transparentnosti — Vyjadtuje fakt, Ze problematika zabezpgani jakosti
musi byt zdastrenym pracovnikm podana srozumiteih Sowasti tohoto principu
je diferencovany program v&dvani pracovnik, ktery se realizuje aznymi

Skolenimi, kurzy a semitia

Princip neustalého zlepSovani Tento princip jetasto bran jako samiigimost, pokud
ale zainteresovani pracovnici nedisponuislpSnymi ¥domostmi, niZze v praktickych

aplikacich fisobit zn&né problémy.

1.4 Neustélé zlepSovani jakosti
»ZlepSovani jakosti je dle stavajici terminologibapano jakacast managementu jakosti,
jez se zaw@ruje na zvySeni schopnosti plnit poZzadavky na jak@k?]. Hovaime tedy
o aktivitach, které maji za cil dosdhnout vySSivéfiojakosti v porovnani sipdchézejicim
stavem.
Tyto aktivity se podle Plury [17] za$tuji na ¥ zakladni oblasti:
1. ZvySovani vhodnosti pouZiti
2. Snizovani rozsahu neshod v dodavkach vyiicbkluzeb
3. ZvySovani @innosti vSech podnikovych prodes

Proces zlepSovani jakosti by n&énbyt jednordzovou aktivitou, ktera kéinpo dosazeni
stanoveného cile. ZlepSovani jakosti musi byt chdpako nepetrzity proces. Pokud je
dosahnuto stanoveného cileginby byt tento stav bran pouze jako vychodisko pedSi
zlepSovani. Toto pojeti neustalého zlepSovani ma kazdou organizaci celodiadu

e

odavodreni. Podle Plury [17] jsou jedny z néjézitejSich:

* V¢éda atechnika se neustalé vyvijeji, coz je zdrajeay novych pilezitosti ke

ZlepSovani.

* Konkurence prawpodobr aktivitam zlepSovani anuje zn&nou pozornost,

coz by mohlo vést k ziskani jejich konkukahvyhody.

* Proces zlepSovani jakosti podporuje aktivni zagopamtstnand@ do plreni

cila organizace.
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Proces neustalého zlepSovani jakosti je jednimawniith princig TQM. Stal se také

s~y

jednim ze zasad managementu jakosti, které vyuzjakp vychodisko normy souboru

ISO 9000:2000. V neposledniadé je tento proces wezity pro dosazeni a udrzeni

konkurenceschopnosti, ahby byt jednim z trvalych ail kazdé organizace.

1.4.1 Proces pro neustalé zlepSovani

Proces pro neustalé zlepSovani jakosti byt podle Frehra [7] zahrnovat nasledujici

kroky:

Divod pro zlepSovani V tomto kroku probiha identifikace problému pregea

oblasti, ve které se bude zlepSovani realizovat.

. Soutasna situace Zde se v prvniradé musi ohodnotit efektivnost agianosti

stavajiciho procesu. Probiha zde shradita&ni a analyza udajza &elem uteni
negastjsSiho typu problému. Po identifikaci problému jeodné stanovit cil

zlepSovani.

. Analyza: Na tomto mist je nutné identifikovat a a¥it zakladni piciny

problému.

Identifikovani moznych reSeniZde probiha prozkoumani alternativniidseni,
vybér a uplateni nejlepSihareseni, tznreSeni, které dokaze odstranitiéoove
piiciny problému a zabréanit jeho opakovani.

. Vyhodnoceni efekfi: Je zkoumano, zda aplikovaiiéSeni odstranilo problém

vcéetre jeho kdenovych picin, pripadré zda doSlo alespio ke sniZzeni jeho
pusobeni. Hodnoceno je také nagincita zlepSovani.
Uplatiiovani a standardizace novéh#eSeni Stary proces je nahrazen procesem

novym. Timto se fedchazi opakovanému vyskytu problému a jetiénp

Hodnoceni efektivnosti a @innosti procesu s ukokenym opatenim ke
zlepSeni Probiha vyhodnoceni efektivnosti acinhosti celého projektu
zlepSovani. Pokud proces funguje, je mozné ho eymiki jinde v organizaci.

1.4.2 Skokové zlepSovani a zlepSovani po malych krocich

V procesu neustalého zlepSovani jakosti se twgiatdva zakladni postupy. Jsou jimi

zlepSovéani skokové a zlepSovani po malych krocighjsou mimo jiném vychodiskem

piistupl ke zlepSovani ozgavanych jako Reengineering a Kaizen.

26



Skokové zlepSovani ma za nasledek revidovani &etgpexistujicich procés pripadré

uplatréni Uplré nového procesu. Projekty tohoto zlepSovati§imou vyZzaduji fgepracovani

celého navrhu zavedenych proteg&lepSovani po malych krocich je naopak realizovan

vramci zabhnutych proces Dualezitym prvkem tohoto postupu jeigupoklad, Ze

zanestnanci organizace jsou nejlepSim zdrojem napddiivodu efektivnosti jejich aktivit

musi ale zagstnanci disponovatifslusnymi pravomocemi, technikou a zdroji.

Vhodné kombinovani obou figtupi vétSinou dokaze organizaci zajistit optimalni

vysledky. Na obrazkw. 8 je zobrazen japonskyiiptup zlepSovani po malych krocich

sowasre se zlepSovanim skokovymi porovnani s americkympddaim) pistupem

pouzivajicim pouze zlepSovani skokové.

vysledky

japonsky
pristup r_f,_,f-f”
|
e "zapadni®
zlepSovani f_,,_f | pifstup
po malych
kraclch\
{7 skokové ziepSovani
{/ P
| udrzovani
e stavu

b

tas

Obréazek 8: Porovnani japonského a ,zapadnihéfspupu k procesu zlepSovani

Zdroj:[17]

Z obrazku je patrné, Ze japonskyigpup kombinujici zlepSovani po malych krocich se

zlepSovanim skokovym dosahuje lepSich vysiediez americky fistup, ktery uplatuje

pouze skokoveé zlepSovani.

Pomer uplatréni obou pistupi zavisi na situaci v organizaci a na jeji wjspti.

Skokové zlepSovani je vhodné vyuzit v organizaterdk je pozadu. ZlepSovani po

malych krocich je naopak vhodné pro organizacrékje jiZz na vySsi arovni.
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1.5 Norma ISO

Sada norem ISO 9000 byla poprviegstavena v roce 1987 Mezinarodni organizaci pro
ISO. Tyto normy se jako prvni nezabyvaly pouze mestymi pozZzadavky na vyrobky a
sluzby, nybrz byly orientovany na poZzadavky systgakosti. Kterakoliv organizace ve &
se mohlafidit ustanovenimi &hto norem. Bvodni ptice norem oznsvanych jako
ISO 9000 vznikla jako poZadavek trhu, a jejim zd&la byly zkuSenosti firem dosahujicich
dlouhodol vybornych vysledk pii fizeni jakosti. Od jejich vzniku byly normyekolikrat
revidovany. Byly také fevedeny do norer@SN, coZ znamen4, Ze jsou dostupné pro viechny

ceské firmy, které maji zajem o jejich zavedeni.

Definice jakosti podle normy ISO 9000 Hamezi nefastji pouzivané. Kvalita je podle
této normy [4] definovana jakgstuper splreni poZzadavik souborem inherentnich zngk;j.
soubor trvalych znak produktu.” V této nornd jsou u dané definice uvedeny také¢dv
poznamky. Prvni se zifilje o0 moznosti rozBni pojmu kvalita sifvlastky (nap. Spatna,
dobra, vynikajici). Druha poznamka vyfuje pojem ,inherentni“ jako protiklad slova

.prifazeny* znamenajici existujici ¥dem, zejména jako trvaly znak.

Normy fady 9000 slouzi pouze jako navod pro vypracovanipkatréni efektivniho
systému managementu kvality. Normy jsou nezavazm@ja pouze dopotuijici charakter.
Obsahuji vS8ak soubor minimalnich poZzadgJkeré je nutno zavést pro spravnou ftmist

systému.

K prvni vyrazné revizi norem doSlo v roce 1994.féptyto zmdny vSak normy svym
obsahem neodpovidaly soudobym tremd Z tohoto dvodu probihaly po &kolik dalSich let
intenzivni prace na dalSi rozséhlé revizi. Cilazewyly zejména [14]:

« Uprava obsahu norem tak, aby byly pouzitelné velvEgpech organizaci.

o Slacni struktury norem za cd&lem dosaZzeni srovnatelnosti s jinymi

systémovymi standardy.
» Podstatn vétSi vyuZziti obecnych principmanagementu.

* Slacni pozadavik normy ISO 9001 s dopatanimi normy IS0 9004 a jejich

postaveni na proceswrientovanych modelech.

* Vytvoteni kriteridlni normy jako zakladu pro posuzovanystémi
managementu jakostieti stranou, s moZznostitippasobeni obsahu normy

firemnim potebam.
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* Redukce p&u norem pro systém managementu jakosti.
» Kladeni dirazu na pozitivni rozvojove trendy.

K dokorteni této revize doSlo 15. 12. 2000. Tento den Ipjtaistavena oficialni verze
novych norem ISO. Normy EN ISO 9001:1994, EN IS@20994 a EN ISO 9003:2004
byly nahrazeny normou ISO 9001:2000, zaloZené nacesni orientaci systému

managementu jakosti.

Zakladni soubor norem ISO 9000:200Ci® pouze se&tyimi standardy, kterymi jsou
[11]:

ISO 9000:2000 Systémy managementu jakosti — zakiabady, slovnik

e ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti -€rsice pro zlepSovani

vykonnosti
e [SO 9001:2000 Systemy managementu jakosti — pokgdav

* 1SO 19011 Srrnice pro auditovani systénmanagementu jakosti a syst&ém

environmentalniho managementu

Struktura &chto norem je zobrazena na obrazk@.

SO 9004 Systémy managementu jakosti.
Smérnice pro zlepSovani vykonnosti

ISO 9000
Systémy
managementu
jakosti.
Zaklady, zasady
a slovnik

1SO 19011 Smérnice pro auditovani
systémi managementu jakosti
a systému environmentalniho managementu

Obrazek 9: Struktura souboru norem ISO 9000:2000
Zdroj:[14]
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Mezinarodni norma ISO 9001:2000 bylaCeské republice schvalen&eskym
normaliz&nim institutem s ozr@nimCSN EN ISO 9001:2001.

Jako vychodisko k vybudovani a rozvoji systémmanagementu jakosti slouzi norma
ISO 9004:2000. Tato norma jecena kinterni aplikaci v organizacich a je takeéiceel
dobrym navodem k prosazeni jednotlivych pridicipnanagementu jakosti do praxe.
V ¢eskych podminkach je bohuZel tato norma v napras§ine piipadi zcela ignorovana. Je
to zpisobeno tim, Ze tato norma neni kritériem pro dkaiii. Z tohoto dvodu pracuje
vétSinaceskych firem pouze s normou ISO 9001, ktera ovSem acena k interni aplikaci.
Jejim hlavnim telem je stat se celo&oveé uznavanym kriterialnim modelem pro posuzovani
systénii managementu jakosti. éKolikaleté Usili mezinarodniho spoéénstvi nglo za
nasledek vznik této normy, ktera je v podstaysledkem kompromisu, a jakoétgina
kompromisi neni ani tato normaiiis kvalitnim pgedpisem. Redstavuje pouhé minimum

nutnych pozadavk které jsou navic diky vyvojovym tretth zastaralé.

1.5.1 Procesni model systému managementu jakosti

Hlavni mySlenkou koncepce norem ISO 9001:2000 a 98M:2000 je fakt, Ze systemy
managementu jakosti jsou povaZzovany za soustaveeha navazujicich prodesTim je
splren princip procesnihoffstupu. Tento fistup k systériim managementu jakosti jéefmy

Z tzv. procesniho modelu, ktery je znazorna obrazky. 10.

Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

¢ »| Odpovédnost Zakaznici
managementu a jiné
Zakaznici zainierg—
ajine sované
zaintere- — ' strany
sované Management Mefenf, analyzy |} =~ lr-eeooaa-- :
strany zdrojll a zlepSovani ' Spokoje- !
! nost '
| Posa |
! Poza- | . 1 S
Realizace produkiu .
:_-qc’itk.y__: 2 | Vystup
Obrazek 10: Procesni model systému managementu jakosti
Zdroj:[14]
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Tento model zobrazuje propojeni procte¥stupem modelu je pozadavek zakaznika.
Splreni poZadavku je monitorovano a hodnoceno. V mopselu pokryty vSechny poZzadavky
normy, nejsou vSak znazeamy podrobné Urowhproces. Proces je v tomtoifpads chapan
jako soubor vzajemn souvisejicich nebo Gsobicich ¢innosti, které vyuZzivaji zdroje a
premenuji vstupy na vystupy. Podle Tiché [21Proces zajifuje vytv@eni hodnoty, kterou
podnik dodava zakaznikdvi

V norméach 1S0 9001:2000 a ISO 9004:2000 unogZ tento procesni model systému
managementu jakosti definovat vSechny pozadavkyopomteni v nasledujicich &
kapitolach [3]:

Kapitola 4: Systém managementu jakosti
Kapitola 5: Odpowdnost managementu
Kapitola 6: Management zd¥oj

Kapitola 7: Realizace produktu

Kapitola 8: Meieni, analyzy a zlepSovani

1.5.2 Principy managementu jakosti dle ISO 9000

Rizeni jakosti zaloZzené na normach ISO 9000 jéetvo osmi zasadami. Tato kapitola

obsahuije jejich fehled a charakteristiku. Tyto zasady jsou podlecBioné [20]:

Zaméieni na zakaznika je vychozi zasadou. Podstata tohoto principu ¢ispo
Vv rozpoznani saiasné a budouci peby zakaznika, stejntak jako v plgni ¢i dokonce

piekonavani jeho pozadavkkrze dodavané vyrobky.

Vedenitidicimi pracovniky je v modernim managementiladan velky draz. Vedouci
pracovnici maji za ukol prosazovat soulad mezlédm a zamfenim organizace. Musi
vytvaret a udrZzovat takové praeti, ve kterém se mohou z&tnanci pld zapojit i

dosahovani ail organizace.

Zapojeni pracovniki na vSech arovnich organizace jdekitym prvkem. Toto zapojeni
umoziuje vyuzit jejich schopnosti ve pragh organizace.

Procesni pFistup umoziuje dosdhnout pozadovaného vysledku veldinmg. Procesni

piistup znamenézenicinnosti a souvisejicich zdiojako procesu.
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Systémovy Fistup k managementuznamena schopnost identifikovat, poroztmfidit
vzajemré souvisejici procesy jako systém. Tentdistup pgispiva k efektivijSimu a

acinngjSimu dosahovani c¢ilorganizace.

Neustalé zlepSovanimusi byt trvalym cilem organizace. Jeho zab&zpeby se réo

projevit v celkové vykonnosti organizace.

Rozhodovani na zaklad fakta znamena zalozeni vSechlgZitych rozhodnuti na analyze

Gdaji a informaci.

Vzajemné vyhodné dodavatelské vztahysou vztahy mezi organizaci a jejimi dodavateli,
které nejsou zaloZzené pouze na smluvnich zaklad&cbanizace by #fa usilovat o

partnerstvi, které zvySuje jeji schopnost vigtdodnotu.

1.6 Koncepce TQM

Koncepce Total quality management (TQM) vznikladtkem 70. let minulého stoleti.
Jako prvni se zala pouzivat vjaponskych firmach v souvislosti ySkankou
celopodnikovéhdizeni jakosti. TQM je pokemvatelem systému Total quality control, ktery
byl zantfen pouze na technické zabespe jakosti. Podle Piskka [16] ,Total quality
management pét k filozofii managementu, ktera je orientovana meustalé zlepSovani
veSkerych podnikatelskych aktivitiiggmz draz je kladen na trvalé uspokojovani fedii
zakaznik." TQM je otewena koncepce vychazejici ze systematického iplani metod,
postumi, chovani a postd] Neni vazana fesrt danymi gedpisy a normami. Rysy této
koncepce se lisi v zavislosti na podmink&goimosti organizace, a nelze ji tak automaticky
pienést do jiné organizace bez respektovani odliSmwjechbnich, kulturg-historickych a
jinych podminek.

Piskaek [16] také uvadi definici TQM podle Corrignalqtal quality management je
filozofie managementu, formulujici zakaznikéreny a dici se podnik, aby se dosahlo plné

spokojenosti zakaznilkdiky neustalému zlepSovarinnosti podnikovych procgs

Total — Vyjadiuje zapojeni vSech pracoviiilorganizace do zlepSovani kvality. Jednd se
o pracovniky vedeni, marketingu a vyroby, az pac@vaiky servisu, administrativy, ostrahy

apod.

Quality — Vyjadtuje kvalitu jak z pohledu pémi prani zakaznika, tak z pohledu
zahrnujiciho vyrobek, sluzbu, procésnost atd.
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Management— Znamen&izeni z pohledu strategického, taktického a operéio, az po
fizeni manazerskych aktivit — planovani, vedeni, ivaoe, kontrola atd. VSechny tyto
¢innosti jsou provaghy prostednictvim osob za neustalého zvySovani kvality.

V nésleduijici tabulce je vyjmenovano japonské dgeatasad TQM.

Tabulka 1: Japonské desatero zasad TQM

1 Systém zajigni jakostiridi nejvyssi vedouci, podileji se vSechnadelt a
' pracovnici podniku.

2. Jakost ma vedeniniipouzenu nejvyssi prioritu.

3. Delegovéani odpa@dnosti a pravomoci na niZsi stégizeni.

4 Organizovani prodrek jakosti a jejich vyuzivani ke zlepSovatelskym
' aktivitam.

5. Zabezpéovani jakosti od planovani a vyvoje po prodej aiser

6. Cinnost krouzk jakosti.

7. Vychova a Skoleni vSech pracouinik

8. Rozvoj a realizace vSech metdzkni jakosti.

9. Aplikace systérinjakosti z pimyslové vyroby na jin& odtvi.

10. Organizovani celonarodnich aktivit zg&enych na podporu pé o jakost.

Zdroj:[16]

Podstata TQM spidva v neustaléem zlepSovani a zdokonalovani kvalikgzdém Utvaru
daného podniku. 8tdem z4jmu neni pouze samotna pracovni aktivieafedde spokojenost
lidi v podniku a pedevSim spokojenost zakazinikPokud podnik uplatije koncepci TQM
stanovuje si vzdy #fitelné cile, které jsou neustale kontrolovany alymmvany. Hlavnim
cilem TQM je totalni kvalita. Pro spini tohoto cile je dlezité vykonavat vSechny aktivity
spravié hned napoprvé a stale dokonaleji. Timto je podkest&fielda [1] dosazeno

soustavného zdokonalovani:
e Zpusobilosti vyroby
« Rizeni vyroby
» Konstruknich postup
+ Rizeni dodavatél

» Vz4jemné vazby mezitpdvyrobni a vyrobni fazi
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1.6.1 Predpoklady efektivniho zavadni

Hlavni predpoklady pro efektivni zavédi koncepce TQM je podle Frehra [7] mozno

shrnout do nasledujicich Sesti liod
» Vytvotit a udrZovat pozitivni pracovni prosti.

* VSem zamistnandm podniku poskytnout postupnoufigravu a trénink

v metod a nastrojich TQM.

» Aplikovat Demingdiv cyklus, Demingovy metody a nastroje zlepSovéaaswiich

proces v organizaci.

» Podporovat tymovou praci a zajistit jeji postupoesieni do vSech procés

v podniku.
* Nepretrzitt udrzovat winnosti cyklus zlepSovani na vSech urovnich orgarez

e Ztotoznit se s mySlenkou, Ze kvalita je tou nejieg®nomii.

1.6.2 EFQM Model Excelence

Koncepce TQM se realizuje pomodéiznych modeal. Evropska nadace piizeni jakosti
piedstavila v roce 1991 tzv. Evropsky model TQM (EFQKery byl do roku 1999 pouZzivan
pod nazvem Evropsky model TQM. Nagaoku 1999 byl pdadé zasadnich inovaci oficiain
piedstaven jako EFQM Model Excelence. Posledni ineyaolghla v roce 2003. Aplikace

koncepce TQM ve vysiych evropskych zemich matgwzéaklad prég v tomto modelu.

Podstatou EFQM Modelu Excelence jgegpoklad, podle kterého organizace dosahuje
nejlepsSich vysledk za podminky maximalni spokojenosti externich zakdz spokojenosti
vlastnich zaréstnan@ a respektovani okoli. Podminkatchito vysledk je ovSem precizni
zvladnuti atizeni proces To vyZzaduje pedevSim vhodh definovanou strategii, ale
i fungujici systénrizeni vSech druhzdroji a budovani vztahpartnerstvi. To vSe vyZzaduje

adekvatni firemni kulturu affstup vedeni na vSech drovnich.

Model s procentnim ohodnocenim uleFitosti jednotlivych ¢asti je zobrazen
na obrazk. 11. Model je roz&len na 9 hlavnich a 32 dith kritérii. Uvedena procenta,

resp. body, wuji vahu hlavnich kritérii.
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Nastroje a prosifedky

Vysledky

L, Vysledky vzhledem
Lidg k zaméstnancum
i 90 bod (9 %)
| | Kligové
Vedenf Politika Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bedd a strategie 140 bodd k zakaznikim vykonnosti
(10 %) 80 bodu (8 %) (14 %) 200 bodu (20 %) 150 bod
I l (15 %)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spoleénosti
90 bodd (9 %) 60 bodl (6 %)
Inovace a uéeni se
- = \P\-"rv""Nvﬁvve;'@SQ%%&% B3 - - s o o 2 ""]
Obrazek 11: EFQM Model Excelence, verze z r. 2003
Zdroj:[14]

Prvnich @t kritérii modelu (nastroje a prastlky) doportuje postupy, metody a nastroje,
které by ndly byt v organizaci aplikovany pro maximalizaci \gaki. DalSi ¢tyti kritéria
hodnoti jiz dosazené vysledky ve vSech vyznamnythstechtinnosti.

s

EFQM Model Excelence pracuje s osmi zakladnimigipyn Fed jejich blizSi specifikaci
je nejprve nutné definovat pojem excelence, ktery fextu dale pouzivan. Nenadal [14]
definuje tento pojem jakgvynikajici pisobeni organizace v oblastizeni i dosahovanych
vysledk, vychazejici ze souboru zakladnich prigiciktery zahrnuje: orientaci na vysledky,
zan¥reni na zakaznika,udcovstvi a stalost delu, management prasidnictvim proces
a fakti, zapojeni lidi, neustalé‘ani se, zlepSovani a inovace, vzajépros@sne partnerstvi

a socialni odpogdnost.”
Jednotlivé principy jsou dale podle Nenadala [1efjribvany nésledujicimi Zigoby:

Orientace na vysledky ,Excelence je dosahovanim takovych vysiedtkeré vrchold

uspokojuji vSechny zainteresované strany."”
Zaméireni na zakaznika ,Excelence je vytv&nim trvalé hodnoty pro zakazniky.“

Vidcovstvi a stélost delu: ,,Excelence je inspirujicimizdcovstvim odvozenym od vize

a doprovazeny stalostiélu.”

Management prostednictvim procedi a faktd: ,Excelence jerizenim organizace

prostednictvim souboru systénproces a fakii, které spolu souviseji.”

35



Rozvoj a zapojeni lidi ,Excelence je maximalizaciFippevki zan¥stnana: diky jejich

rozvoji a zapojeni.”

Neustalé @eni se, inovace a zlepSovani,Excelence je vyzvou sé@asnému stavu
a efektivni zm@nou s vyuzitim proceés uceni se ktvord inovaci a pilezitostem ke

ZlepSovani.”

Rozvoj partnerstvi: ,Excelence je rozvijenim a udrZzovanim partnerstpiidanou

hodnotou.”

Socialni odpo¥dnost ,Excelence je aktivitami, které jdou daleko za ramm@@malnich
legislativnich poZadavka kterymi organizace usiluje o pochopeni a uspmkoji vSech

ocekavéani zainteresovanych stran ve s{iobsti.”

1.7 Rozdil mezi ISO 9000 a TQM

Podle Pisk&a [16] se tyto d¥ koncepce podstainliSi zejména v nasledujicichétp
bodech:

1) Koncepce ISO 9000 se orientujéedevSim na koreé vysledky, zatimco
koncepce TQM pklada nej¢tSi vahu optimalnimu zvladnuti podnikovych

proces. Pokud jsou dokonalé procesy, jsou dokonalé iupjst

2) Koncepce ISO 9000 vyuziva k odstéahneshod napravna opai vyrobniho
systému, coZz v kokeém disledku znamen& névrat daivodniho stavu.
Koncepce TQM vyuziva nedostatky jako inspiraci pegretrzité zlepSovani

systému.

3) V koncepci ISO 9000 jsoui@sré vymezeny pravomoci a odp&nosti za
konkrétni ¢innosti a funkce ve vyrobnim procesu,éehoZz vyplyva pouze
omezena &ast pracovnik podniku natizeni kvality. TQM usiluje o zapojeni
vSech pracovnik které ma za nasledek zvySovani efektivnosti aystiézeni

kvality.

4) Realizace veSkeryckinnosti v koncepci ISO 9000 vyZzadujeistedné
uplatiovani gedem danych metod a postupTento direktivni charakter
koncepce pak omezuje zlepSovani pracdsoncepce TQM namisto toho

vyZaduje tveivy pristup a kreativitu kazdého pracovnika.

5) Koncepce I1ISO 9000 slouzi jako podklad pr@emi shody realného stavu

s pozadavky systému vychazejicimi z jeho certigkag€oncepce TQM neni
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nijak legislativi¢ upravena, nicmé&npro prokazovani shody existuji cité

modely.

Prehled zakladnich rozdil mezi koncepcemi ISO 9000 a TQM zmvanych

v prechazejicim textu udava tabukka2.

Tabulka 2: Rozdily mezi koncepcemi ISO 9000 a TQM

HLEDISKO KONCEPCE ISO KONCEPCE TQM
. normy a dokumentai aktivni (tast
Zakladna . y
pyramida zamestnand
Orientace na kork@é vysledky na procesy
Eliminace neshod napravna oieati neustalé zlepSovani
Zapojeni funknich mist interdisciplinarni tymy
Duraz na pedvyrobni etapy, mensi mirfany
Organiz&ni struktura formalni do znérlle miry
neformalni
Zvazovéani ekonomiky . . .
. . nezavazne samigme
jakosti
Chépani zakaznika finalni spelbitel kgzdy komu, odevzdame
vysledky prace
Provazanost na systémy omezena ¥ima a Gzka
JIT, CIM, MRP, KAIZEN
Povaha koncepce direktivni kreativni
M¢titko prokazovani shody ano ne
Prace vrcholového vedeni | fizeni vedeni
Zdroj:[16]

Podle vyzkuni dosahuji vyraz& horSich vysledk systémy jakosti zaloZzené na koncepci
ISO 9000, které spulji pozadavky Evropského modelu TQM pouze z 25%asledujici
tabulce jsou obkoncepce porovnany.
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Tabulka 3: Srovnani evropského modelu TQM s koncepdSO 9000
ISO PLNI POZADAVKY

ZAVAZNOST MODELU
OBLAST OBLASTI V JEDNOTLIVYCH
OBLASTECH
1. Vedeni 10% / 100 bod 16% / 16,0 botl
2. Rizeni pracovni& 9% / 90 bod 10% / 9,0 bod
3. Politika a strategie 8% / 80 bod 22% /17,6 bodl
4. Zdroje 9% / 90 bod 22% / 19,8 boil

6. Spokojenost pracovnik | 9% / 90 bod

18% / 16,2 boitil

7. Spokojenost zakaznik 20% / 200 botl 5%/ 30,0 bod

8. Vliv na spolgnost 6% / 60 bod

3% /1,8 bod

9. Vysledky podnikani | 15% /150 bod | 16% / 24,0 boi

CELKEM 100% / 1000 bod | /256,2 bod

Na zawr této kapitoly je uvedeniphled z&kladnich principExcelence a souhrn prindip

Zdroj:[16]

podle ISO 9000 a ISO 9004, které uvadi tabudlké

Tabulka 4: Principy managementu jakosti

PRINCIPY MANAGEMENTU JAKOSTI
PODLE I1SO 9000 A ISO 9004

PRINCIPY EXCELENCE PODLE
EFQM MODELU EXCELENCE

Zameieni na zakaznika

Orientace na vysledky

Vedeni aizeni zanistnand

Zameteni na zakaznika

Zapojeni zaréstnand

Vadcovstvi a stalosta@lu

Procesni fistup

Management progtdnictvim
proces a fakti

Systémovy fistup k managementu

Rozvoj a zapojeni lidi

Neustalé zlepSovani

Neustalé geni se, inovace a
zlepSovani

Pristup k rozhodovéani zakladajici se |na : .
Rozvoj partnerstvi

faktech

Vzajemre prosgsné dodavatelske Socialni odpovdnost

vztahy
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2 RIZENiKVALITYV 21.STOLETI

2.1 Historicky vyvoj managementu jakosti

NejintenzivrgjSi rozvoj managementu jakosti petib v minulém stoleti. Obrazek. 12

Vi

predstavujgasovou osu, na které jsou zobrazeny ieglt¢jSi stadia jeho vyvoje.
Typ modelu: Obdobi kolem Charakteristickd role:
roku:

Model femesing vyroby Délnika

e
w0
- bt
=

quer vyroby 1820 Technické kontroly
s technickou kentrolou
Y Statistickych d
Model vyraby [4a tatistickych meto
s vybérovou kontrolou \Em v technické kantrole
Y
Model s regulaci procest 1960 cwaQcC
Y - L] - -
Model s koncepci TQM 1975 VSech procesy v organizadi

Model s kriterialnimi standardy Norem I1SO F. 9000

ok
w0
o3
=i

Model s integraci systemu 1999 ISM

WV&ech zaméstnancu

Model jediného i .
organizace

systému fizen/

a
l

Obrazek 12: Historické milniky managementu jakosti ve 20. Siole
Zdroj:[15]

Na paatku stal modetemesiné vyroby zaloZzeny n&mém styku dinika se zakaznikem.
Jeho vyhodou byla okamzita &pa vazba, ale velkou nevyhodou maléa produktiviiEce.
Snaha o zvySovani produktivity prace byla hlavnimadiem vzniku prvnich vyrobnich linek
a zhromadovani vyroby. V této dabbyly zavedeny specialni funkce technickych komiriol
tohoto modelu byl fakt, Ze ostatni zé&tnanci nabyvali dojmu, Ze nejsou za jakost
odpowdni.

Ve 30. letech minulého stoleti se¢aly prvré pouZivat statistické metody kontroly. Tato
skut&nou nela za nasledek zrod modelu vyrobnich prdcevykErovou kontrolou. Tento
model se prosadil fpdevSim v Japonsku po druhétevé vélce fi zavadni statistické

regulace a statistické&gjimky. V Japonsku se statistickieeni proces rozstilo i do dalSich
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¢innosti organizace,ipdevsim pak dotfpdvyrobnich etap, &hoZ se postupetiasu vyvinul
zaklad modernich systémmanagementu jakosti — Company Wide Quality Cor(ttalVQC).
Soustavné zlepSovani tohotéigbupu vedlo k vytvieni zaklad TQM, ktery v sodasnosti

s

piedstavuje jednu z nejvyuzivgsich koncepci managementu jakosti.

V roce 1987 vznikly normy IS@dy 9000. Tyto normy se snaZzi o rozsahlou dokursenta
systénii managementu jakosti. Kragmmorem I1SOrady 9000 s€asem z&aly vyuZzivat i dalSi
podobné standardy (systémy environmentalniho manage, management bezpesti
a ochrany zdraviippraci). Pragmatické zaklady integra¢ehto systéra pak byly polozeny

na konci minulého stoleti.

2.2 Vyznam jakosti

Mrivriw s

a inného managementu jakosti v 21. stoleti ¢épip podle Nenadéla [15] iedevSim

v nasledujicich bodech:
Stabilni ekonomicka vykonnost

Dlouhodol& nejlepSich vysledk dosahuji firmy se zavedenymi modernimi systémy
managementu jakosti. Je totuspbeno tim, Ze systémy managementu jakosti majfiyaz
G¢inky nejen uvnit organizace, ale i v jejim okoli. Internickiiniki je obvykle dosahovano
rychleji nez @inka externich. P#t mezi & nag. pokles podilu neshod na celkovych
vykonech, vzestup v§Enosti materialnich vstudpnebo nakst (&innosti vnitropodnikovych
proces.. To vSe zfisobuje zvySeni vykonnosti a redukci naklaMezi externi ginky pak
pati stoupajici mira spokojenosti a loajality zakaané& vyssi trzni podil firmy. Jeeba
uvest, Ze vSechny tytocimky jsou dlouhodo§Siho charakteru, &asto se tak projevi az
n¢kolik let po zavedeni systétmu managementu jakdsggich vysledkem je vSak trvalé

zvySeni zisku, finafnich toki a ostatnich vysledkpodnikani.
Ochrana pred ztratami trh

Z vyzkumi realizovanych v zemich Evropské unie vyplyva, @e6seSkerych ficin ztrat
trhi je zavirtno nizkou jakosti vyrohk a sluzeb. NejgtSi podil na &chto ztratach maji
nedostatky v fedvyrobnich etapach. Pouze jedigtiha nedostatk vznika v jinych fazich
vyrobniho cyklu produktu.

Uspora materiahi a energii
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Typickym problémem v této oblasti je pouzivantizeni s nizkou spolehlivosti. To ma za
nasledek daleko vy3Si poruchovost a nizSi podil Ziyudisponibilni doby z&zeni.
Porouchané 2z&eni nepinaSi vdok jeho opravy Zadné pozitivni efekty, naopak
neproduktivie vaze firemni kapital. Problémem je tedy zliyiee spoteba materialu a energie
vynakladanych na vyrobu a provoz zalohovych sy8téanzd&izeni, kterych by nebylo

zapotebi @i vysoké provozni spolehlivosti.
Jakost a makroekonomické ukazatele

V naprosté wtSiné vyznamnych sstovych firem jsou zavedeny postupy préktdné
sledovani a wrteni dopad zvySovani jakosti produkta jejich vliv na makroekonomické
ukazatele (nap tvorba domaciho produktu, devizova bilance apod.}échto nefeni
vyplyva, Ze bohatstvi spaleosti gimo zavisi na rozvoji a zdokonalovani systém
managementu jakosti. To plati jak vargj@ém a soukromém sektoru, tak i uipyslovych

organizaci a organizaci poskytujicich sluzby.
Jakost a trvale udrzitelny rozvoj

Jakost a trvale udrzitelny rozvoj Uzce souvisi lsragou Zivotniho prostdi. Z tohoto
davodu by nenili byt v Zzadném fipadt opomijeny. Organizace by se o tyto souvislostiym

zajimat a nefehlizet je.

Jakost a ochrana spatebitele

vvvvvv

trhu. Ve vSech vysjlych zemich, vetrg Ceské republiky, je zavedena legislativa tykajici se
této oblasti. ZvySeny zajem statni spravy o tutobfamatiku vychazi z dlouhodobych
zkuSenosti, podle kterych je n&jingjSi formou motivace vyrolic vymahani vysokych
nadhrad za poSkozeni zékaznika. Jiz v roce 1948l Evropské spolenstvi smirnici
85/374/EEC o odpavnosti za vadné vyrobky, ktera zavedla odjuimost vyrobce za Skodu
zpiasobenou vadou vyrobkujipemZ odpowdnosti nejsou zbaveni ani dovozci zbozi. Pokud
nelze uéit konkrétniho dovozce, resp. vyrobce, je odfuny za Skodu cely dodavatelsky
fetézec. Smirnice je nekompromisni i vtom, Ze stanovuje na&pradomadnych Skod az
do vySe 70 mil. EUR. Tato hranicei#e byt pro celodadu firem likvid&ni. Z tohoto dvodu

tedy nelze problematiku managementu jakosti poalat.

2.3 Deminguav cyklus PDCA

Neustalé zlepSovani jakosti je Uzce spjato s tamidgovym cyklem PDCA, kterému je

vénovana tato kapitola. W. E. Deming byl americkytisték, ktery se stal znamym diky
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svemu novatorskemurigtupu statistickéhoizeni v Japonsku. Jiz wgdvaléném Japonsku
zatali pasobit japonsti statistici, kite se pokousSeli aplikovat statistickézeni jakosti
na rozvijejici se vatmy primysl. Rizeni jakosti v Japonsku bylo v3aKijato v SirSich
souvislostech az po valce. V tomto obdobi publikda¥a E. Deming knihu obsahuijici sérii
jeho pednasek. Honotaziskany z prodeje této knihyémoval Svazu japonskychédci
atechnik. Tento svaz vytvidl vroce 1951 Demingovu cenu na podpdfaeni jakosti
v Japonsku.

V sowasné dob je tfizeni jakosti japonskéeho typu veégyvysoce ocgovano. Japonsko
navstvuje kazdorone velky paiet pracovnilt v oblasti kvality kwli studiu celkovéhdizeni
jakosti. To vede kirstu zahrariinich organizaci, které zavadi do swénosti japonské prvky
celkovéhaizeni jakosti, jakymi jsou nailad krouZky jakosti.

Demingiv cyklus PDCA, znazogmy na obrazkw&. 13, je jednim ze zakladnich moilel

zlepSovani kvality.

Obréazek 13: Cyklus PDCA

Zdroj: vlastni zpracovani

Cyklus je sloZen zé&tyr ¢asti, ve kterych probihd zlepSovani jakosti. Tégsti gredstavuje
zkratka PDCA, kterd je sloZena z¢ateenich pismen anglickych slov Plan, Do, Check, Act,
neboli naplanuj, udlej, zkontroluj, zasahni [19]. V prvni fazi cykle :1a zaklaél stanovenych
cila vytvai plan napravnych nebo preventivnich dpat. V druhé fazi se vytweny plan
realizuje. TFeti faze je zawfena na néeni a analyzu dosazenych vyslédRrobiha zde také
porovnani skutného stavu s planovanymi cili. #®&h posledni faze cyklu PDCA se odviji
od vysledk uskuténéného porovnani. Pokud jsou planované cile dosaZeroyede se
standardizace provedenych deai a pokrauje se opt prvnim krokem. Tento cyklus nema

konec a nefetrzitt se opakuje¢imz je zajistno neustélé zlepSovani.
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2.4 Prinos moderniho managementu jakosti

Moderni systéemy managementu jakosti vigyiavelice zajimavé a dlouhodobé efekty.

s

Nejdilezit¢jSim pozitivnim efektem je pragdodobré nabidka vysSi ijdané hodnoty
zékaznikm. Zakaznici povaZzuji zatfidanou hodnotu v podstavse, co dokaze uspokojit
jejich momentélni pdebu a naplnit jejich @ekavani. Podle Nenadala [15] se jedna

zejmeéna o:
» VySSi schopnost vyrolika sluzeb plnit pozadavky
» SniZeni ekologické zéte
« Uspora naklatl na pouzivani produktu
e ZvySeni prestiZe u jinych zainteresovanych stran
* Preneseni problétna starosti zakaznika na dodavatelské organizace
» Nabidka poradenskych a dalSich sluzeb
e ZvySeni rychlosti odezvy na 2my v pozadavcich
» Image dodavatelské organizace
» Pozitivni cenové pohyby
» ZvySeni pohodli  pouzivani vyrobk apod.

V néasledujici tabulce je uvedentepled pozitivnich efekt po zavedeni fungujiciho

systému managementu jakosti pro zainteresovangystra
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Tabulka 5: PFinosy zavedeni systému managementu jakosti pro zéémesované strany

ZAINTERESOVANA STRANA QCEKAVANE PRINOSY

» ZlepSena vasnost dodavek
» ZvySena dvéra v dodavatele

Zakaznici * SniZeni naklailna zivotni cyklus
e SniZeni objemu stiznosti a reklamaci
apod.

* VySSi spokojenost s dosahovanou
vykonnosti organizace

» LepSi perspektivy na trzich

Vlastnici / vrcholové vedeni organiza¢ce « Jasné vymezeni pravomoci a
odpowdnosti

* VySSi transparentnost systému
managementu apod.

o ZlepSené pracovni prastdi

e Jasné vymezeni odpgnosti a
pravomoci

» VySSi socialni jistoty a rozsahlejsi

Zamestnanci e
socialni programy
» ZlepSena uroveinterni komunikace
» ZlepSeni v procesedizeni lidskych
zdroji apod.
» ZlepSena komunikace o pozadavcich
odkerateli
Dodavatelé . Dlouhodot_)é partnerské vztahy
s odgrateli
» Sdileni nejlepsi praxe v oblasti
managementu jakosti apod.
» ZlepSena vykonnost organizace (tj.
vysSi objem odvedenych dani
* SniZzovani nezasstnanosti
Spol&nost * Respektovani legislativnich
pozadavk
* SnazSi orientacetipvybérovych
fizeni apod.

Zdroj:[15]

VSechny pinosy shrnuté v tabulae 5 jsou vSak pouze hypotézami, kterérgba v praxi
realré owfit. Pfi ovérovani aletasto vznika problém zéiginény absolutnim nedostatkem dat
o skuténych efektech managementu jakosti. Seridzrizkumy tykajici se této oblasti
prakticky neexistuji. \Ceské republice se prvnitmkumy zabyvajici se realnymiiposy
managementu jakosti &y realizovat az édhem poslednich let. Zeského prosedi tedy
existuje jen omezené mnozstvi dat, které se tyb@jize efekt u certifikovanych systéin

jakosti.
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Prikladem lIze uvést fizkum provedeny Pokornym, ktery hodnotil miruény vykonnosti
jednotlivych proces po zavedeni systému managementu jakosti ve vyehhorganizacich.
Zkoumany vzorek obsahovalékolik desitek ¢eskych firem. Z vysledk vyplyva, ze

minimalré ke ficeti procentnimu zlepSeni dosSlo u nasledujicicites::
* Komunikace se zdkazniky (zlepSeni vykonnosti o 30 %
» Definovani odpo¥dnosti, pravomoci a zastupitelnosti (0 45 %)
* Nakupovani (0 42,5 %)
* Interni komunikace (zlepSeni vykonnosti 0 42,5 %)
» Procesy vyroby (o 37,5 %)
* Hodnoceni &zeni znén (0 35 %)
« Rizeni lidskych zdrdj (0 32,5 %)
e Strategické rozhodovaci procesy (0 30 %)
» Uplatiovani legislativy (o 30 %)
« Rizeni infrastruktury (o 30 %)

Z praizkumu dale vychéazi, Ze po zavedeni systému managemekosti nedoslo
ke snizeni vykonnosti u Zadného z podnikovych psfgceaopak se vykonnost veSkerych

proces zvysSila minimalg o 15 %.

2.5 Integrace systénia managementu jakosti

Souwasné pojeti jakosti je diametrélodliSné od pojeti prosazovanéngaskych firmach
v minulosti. Je to zjwobeno pedevsim zrénou orientaceteského exportu na nawwjSi
zékazniky (¥tSinou ze zemi EU). Tyto zny prinesly ceskym firmam cenné zkuSenosti
a novy moderni pohled na jakost, ktery jev&t&bezne vyuzivan, a bez kterého by nemohly

zachovat svoji konkurenceschopnost n&®wych trzich.

s

Jednim z nejilezit¢jSich posufi v oblasti jakosti bylo zjighi, Ze v kazdé organizaci je
zapotebi jakost systematickyidit. K dosazeni vysoké Uroynvyrakénych vyrobk
a poskytovanych sluzeb je nezbytné mit zavedenyngujici systém managementu jakosti.
Tento fakt se mimo jiné stal zakladem pro vznik m&wdnich pravidel pro tvorbu, realizaci

a fungovani skutsé¢ modernich systéinmanagementu jakosti.
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Kazdy moderni systém managementu jakosti pouZijaloynastrojizeni v organizacich
musi byt flexibilni. Flexibilitou je vtomto ffjpad® mySlena schopnost absorbovat noveé
pozadavky a aspekty tykajici se managementu jakd®8tito pozadavky jsou zejména
bezpénost, ochrana Zivota a zdravi, ochrana Zivotnihpracovniho prosédi, ochrana

a bezpeénost dat a spotenska odpoddnost organizaci.

Zabezpéeni vSech &hto pozadavk autonomnimi izolovanymi systémijzeni je pro
vétSinu malych a $ednich podniik velice nékladnou zéleZitosti. Z tohotaivddu se
do pogfedi zajmu dostava pozadavek tzv. integrovanéhoémsysmnanagementu, kterym
se rozumi integrace systénmanagementu jakosti, environmentu a bémpsti a ochrany

zdravi.

Systém managementu jakosti je povaZzovan za jecdjpropracovagjSich podnikovych
systénit managementu. Z tohotaiebdu se v posledni délobjevuji snahy o racionalizaci
tohoto systému a o vyuZiti jeho pringive vSech odstvich, s cilem postugnvytvorit

integrovany systém managementu (ISM).

Obrazek ¢. 14 pedstavuje konceémi schéma integrovaného systému managementu
jakosti. Tento integrovanyifstup @inasi v oblasti jakosti, Zivotniho prosti, bezpénosti

a ochrany zdraviippraci celouradu vyhod, mezi které podle Jéke [12] pati predevsim:
« Uspora finagnich prostedki
« U¢inna koordinace aktivit organizace

» Vytvaieni vhodného prostdi a nastr@j pro efektivni naplovani strategie

organizace a zafm vrcholového vedeni
» Paddek v dokumentaci, jeji zeStihlenifeipledréni a zgistupréni
e SniZovani spdeby energie a surovin
e SniZovani pétu pracovnich Uraza jejich nasledk
» Odhalovani chyb v jednotlivyatinnostech a jejichdasna a &inna naprava
» Efektivr¢jSi nakladani s odpady

» Konkrétni a pehledné postupy pro ochranu vSech slozek Zzivotniho

pracovniho progedi
* Prevence aijpadna likvidace moznych havarii

» Garance shody se vSemi limity platné legislativy
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Obrazek 14: Koncegni schéma integrovaného systému manager
Zdroj:[15]

Z obrazku je tedy patrr Ze integrovany systém managementu jgdroiemi hlavnimi
systémy, kterymi jsou systém managementu jakosMSY) systém environmentalnil
managementu (EMS) a systém berwsti a ochrany zdravifippraci (OH/SMS). Tytc
systémy tvéi integrovany systém anagementu, ¥amci kterého jsou zavedeny proc

spole&né vSemiem systéram.

Smér vyvoje sowasného celogtového trendu oblasti podnikového managemel
smefuje kintegraci systérin managementu. VSechny 2ny tykajici se technologie vyrob
inovaci, vywje nového vyrobkudi sluzby nesouvisi pouze¢ managementem jakosti, ale js
ovlivnény takéfaktory vyplyvajicimi : dalSich podnikovych proc&sTc znamena, Ze jakost

se stava vicerozé¢mou veltinou, ktera je integrovana do veskeryahnosti organizac

2.5.1 Z&kladni typy integrace

Z hlediska vyvoje pozadauk na systétmy managementu jakosti, ochrany Zivot

prostedi a bezpmosti se rozliSuji nasledujici typy integ [5]:
Dodatefnda integrace pozadakiu specialnich vyrobnich odetvi

Jedna se o dod&tou ajlikaci specialnich pozadaukurcitych vyrobnich odwtvi. Tyto
specialni pozadavky se aplikuji do jiz existujicéststént managementu jakosti. Jaktiktad

|ze uvést vyrobu vybusnin, farmaceutickyumrysl, potravinésky prtimysl apoc
PFirozend integrace zl4stnich pozadavhi vybranych vyrobnich odwtvi

Tato integrace znamend realizaci specialnich pekadayrobnich od¥tvi, které mus

vSichni dodavatelé p# respektovat. Jednd se o0 pozadavky, které jsou tuaky
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v mezinaroda platnych standardech (VDA, QS 9000, AQAP a dal$yjto pozadavky
vznikly vétSinou z iniciativy velkych &meckych, americkych a francouzskych automobilek.

Integrované systémy managementu — synergickyiinek

Jedna se o systéemy managementu, které jsou nezpytnéabezp&Eni synergického

efektu individualnich systéimmanagementu.
Komplexni podnikova integrace / celopodnikovéizeni

Je teba brat v uvahu, Ze podnik je&t$inou vysoce organizovany a slozZity systém.
To znamend, Ze na vyslednou jakost, ekologickel@nmpci oblast bezpénosti prace rze
mit velky vliv kazdy nepatrny vykyv nebo nestalilitle zde tedyigjma souvislost mezi
jakosti, Zivotnim prosedim, bezpénosti aj. Ficina nizké jakosti vyrobk environmentalnich
problém, rizika havarii a pracovnich Uriazedy miZze mit stejny zaklad. Podnik by se proto
meél snazit tyto piciny minimalizovat. Toho Ize dosahnout zavedenimlikvidlo systému

managementu, ktery bydiorganizovat, zjednodusSovat a stabilizovat podwékprostedi.

2.5.2 Komplexni podnikova integrace

Zadny certifikovany systém managementu jakosti, tésys environmentalniho
managementwi jiny systém nerize fungovat sprawy pokud je chapan jako izolovany.
Sowasnym trendem je tedy vytkeni tzv. komplexni podnikové integrace. To znamena
propojeni veSkerych podnikovych systénpkymi nap. jsou jiz zmhované systémy QMS,
EMS a OH/SMS s ostatnimi subsystemy (naystémy controllingu, systémy managementu
rizik, management znalosti, management b&zapsi informaci, management spmaske
odpowdnosti CSR apod.). VeliceubbZity je také rozvoj systému planovani podnikovych
zdroji (ERP). Ten by spot&¢ s ostatnimi systémy ¢h byt zakladem vzniku procesn

orientovaného a procesimtegrovaného podniku.

V sowasné dob je vysoké procento organizaci stale stdkimerarchicky a funéné
orientovano, a tak je nemozné vySe ionviané systémy a subsystémygetito organizacich
pouzivat. V neflexibilnich organizacicligobi vSechny dil, nesynchronizované a izolované
procesy a subprocesy chaoticky a jsou velice na@adeproduktivni a obtiZnriditelné.
Uginny systém planovani podnikovych zdrgjroto vyzaduje, aby vznikla celopodnikové si
propojujici vSechny izolované systémy a subsystépgdniku, stavajici systémy
managementu, odbtbni a funkce uvnit podniku, a napojila je na hodnotougtzec
zahrnujici vdechnydstniky od dodavatele aZz po zékaznika.&88¢ s¢tové podniky jsou
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zalozeny pra¥ na principu fungovani internich podnikovych a exteh mimopodnikovych

siti, které umaoiuji t¢innou komplexni celopodnikovou integraci.

Pokud organizace aplikujefiptupy podnikovéhaizeni v jeho komplexni integrované

podolz, prinasi ji to podle Nenadala [15] nasledujici vyhody:
* Pxijimani lepSich podnikatelskych rozhodnuti
* VySSi hospodarnost

* LepSi jakost vyrobk a sluzeb pro externi zakazniky wddu jasného
pochopeni priorit danych realnymi pelbbami

e Spol&né ,zuSleckiovani hodnoty“, kterd zvySuje miru identifikace ®f$e

pracovniki s firemnimi cili (Finos synergického efektu)
«  Uginngjsi vnittni komunikace a vy3si Growv@becnych znalosti

* Soul#Zzné zlepSeniienosu informaci a jejich¢innosti diky rozvoji tymoveée

spoluprace

e Piijimani rozhodnuti, které jsou podporovany vSemiinteaesovanymi

stranami

Uceleny integrovany systém managementu blyzajis’ovat efektivitu jak dlouhodobého,
tak kratkodobého rozvoje firmy. Aby celopodnikovysg&m fizeni spravé fungoval, je
zapotebi vysoké miry individualnich znalosti a dovedhostv neposledniadé také tvorby
systému sdilenych znalosti. Systém sdilenych ztialosoZiuje podniku maximalni vyuZziti

dosud rozptylenych a nevyuzitych znalosti pragmg vSech firemnich Gtvar

Na obrazkw. 15 jsou zobrazeny vyvojoveé etapy podnikového rgameentu. Tyto etapy
vSak nemusi igdstavovat kormé clernéni. Moderni podnikovy management se totiz
zamétuje na povzbuzovani lidské fteosti a dynaminosti a rozvoj kvality znalosti
a dovednosti lidi, které vedou podnik k jeho prospe zajisSéni konkurenceschopnosti

a inovacim.
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Znalost
Inovace

Zlepseni

Excelentni firmy

Dlouhodoby rlst
image

’R@grace systémﬂ‘,

Soucasny stav
EMS, QMS, OH/SMS

C — Naklady
Q — Kvalita
T-Cas

Stfednédoby rust
trzni podminky

& Naklada |
A Produktivity| |

Kratkodoby rdst
maximalizace zisku

Obrazek 15:Vyvojova stadia podnikového managementu
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI UNIPAP A.s.

3.1 Profil firmy UNIPAP a.s.

UNIPAP a.s. je spotmost, kterd se pohybuje na evropském trhu od rof831
Od pavodnich aktivit spolénosti, které zahrnovalyagsobeni na poli velkoobchoduinnosti,
pies zpracovani grafickych a balicich papse firma posunula do pozice, kdy je jeji hlavni
¢innosti vyroba pimyslovych obal. Firma zastava filosofii ,Poskytnout kligmh vice nez

ostatni vyrobci obdl skut&né a zodposdné partnerstviipzajiS€ni obah"”.
Predmeétemcinnosti firmy jsou nasledujici aktivity [22]:
e Zpracovani papiru a plastickych hmeetre vyroby obai

» Koupe zboZzi za Gelem jeho dalSiho prodeje a prodej

Zprostedkovatelsk&innosti v obchod
* Silni¢ni motorova doprava nakladni vnitrostatni, nakladazinarodni

Spole&nost UNIPAP a.s. mé& vybudovanoti kigistickych center, umi&ych v rdmci celé
Ceské republiky, s celkovou kapacitou 27 000 padéd¥ych vyrobk. Centra jsou umisténa
v Pardubickém kraji (By§ Borek), Kralovéhradeckém kraji (Hradec Kralov€)steckém
kraji (Litomgtice), Plzéiském kraji (Plz#), Jihateském kraji Ceské Budjovice)
a Olomouckém kraji (Progbv). Diky tomuto rozmighi ma firma dosazitelnost na Uzemi
celé Ceské republiky do 120 minut. Pro své zakazniky3aaje spolénost dodavky JIT,
expresni pepravu firemnimi kamiony, dodrzovani FIFO, Zeai palet Stitky sarovymi kody

a dennf inventarizaci.

Spoleénost UNIPAP a.s. je zapojena do Systému sdruZzeplétoi pod klientskyntislem
P02020087, ktery ji zavazuje plnit své povinnosjistnim zgtného odbru a vyuzitim
odpadu z obdl zpisobem podle paragrafu 13 odst. 1 pism. c) zakomdbabech. Firma
uzavela smlouvu se spalrosti EKO-KOM a.s. a ma opraum ozn&ovat vesSkeré své obaly
symbolem RESY, ktery vyplyva z oficialni vlagt@ licence. Ve vybranych zemich maiji
obaly stimto symbolem zafen zgtny odkEr. Spol€nost je také zapojena do projektu
Zelena firma a veSkery odpad ze zpracovani vinitgprenek i pnovych material likviduje

vlastni 100% recyklaci.

Souasti spolénosti je moderni vyvojové igdisko, kde se obalovi konstruktéabyvaji

zakazkovym vyvojem obal P vyvoji noveho obalu je prioritou maximalni jednarhost
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a rychlost baleni vyrolikzakaznika. Samégjmosti je zachovani vysokého stipschrany
baleného vyrobku, nizk& fimovaci cena a fixace. Firma uvadi, Ze vyhodou Zehée
vyroby je gedevsim optimalizace vyrobnich nakiagniZeni nakladna logistiku a zur@eni

znalosti a zkuSenosti vyvojovych konstrulitér

V neposlednitack je firma také sponzorem sportovnich a dalSich adasovych aktivit
déti z okolnich matiskych a zakladnich Skol. Sponzoring probihd fornfmancnich
piispsvka na vylety, pomoci ip budovani sportovi§ ¢i formou gispivka na sportovni
obleteni. Pro vytvarnodinnost poskytuje firma maitekym a zakladnim Skolam, neziskovym

organizacim, &sky tabofim a dalSim institucimizné druhy vhodného materialu.

3.2 Historie firmy

Spole&nost byla zaloZzena vroce 1993, a v @&olzniku nEla pouhé 2 zagstnance.
Od svého zaloZeni az do roku 1998 byl provoz spolsti umisin v pronajatych prostorach.
V roce 1998 se firma dtala oteveni vlastniho sidla, kdy byl ot&|®n prvni vyrobni zavod
v Bysti. Dilezitym rokem pro firmu byl rok 2002, kdy doslo namsformaci v akciovou
spole&nost a roky 2006 a 2009, kdy byly zaloZeny riee spolénosti na Slovensku

a v Rusku.
Vyvoj spol&nosti v letech 1993 — 2012:
1993 zalozZeni spalaosti
1998 vystavba sidla spdleosti a vyrobniho zavodu v Bysti

2000 — 2009 postupna dostavba vyrobnich a logigtitiprostor

2001 oteveni pobgky v Plzni a nasledna kompletrigstavba
2002 transformace v akciovou spmiest

2006 zaloZeni demé spolénosti UNIPAP SK a.s

2009 vystavba administrativniho a spravniho centra

2009 zaloZeni démé spolénosti UNIPAP RU Ltd.

2011 oteveni pobgky v Mladé Boleslavi

2012 oteveni pobgky v Moravském Krumloy
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3.3 Vyroba firmy

Vyrobni program spotaosti UNIPAP se sklada ze 4 zakladnich okirube to vyroba

s

vinitych lepenek, gnovych materidl, kartonplastu a kompletovani obalNejdilezitéjSi
podminkou pi konstrukci obalu je jeho optimalni fuékost. Vysledny produkt by éhbyt co
mozna nejmensi a nejjednodussil. $pireni chto podminek se zakaznikovi minimalizuji
naklady na vyrobu, logistiku i proces baleniil€¥ité je také to, aby zbozi dostai& chranil

a fixoval kEhem celého procesu usklaam a gepravy.
Vyroba spolénosti UNIPAP a.s.:
* Pénové materialy
Vyroba tvarovanych dil z polyetylenu a polyuretanu
Tii vyrobni linky s kapacitou 80 000%ro¢ng
MoZnost zpracovani materiés hustotou od 10 do 100 kgfm
Rezaci jednotka s vertikalnitezem ovladana pomoci specialniho softwaru
Pracovni & stroje 2 300 mnigzaci délka 2 400 mm
Kompletace sloz§Sich dili svaovanimei lepenim
* VInité lepenky
Zpracovaniitivrstvé, gtivrstvé a sedmivrstvé vinité lepenky
(jednoviny, dvojviny a trojviny) v rozsahu tloik§/ materialu 1,5 — 14 mm
Vyrobni kapacita aZz 110 mil. fmong
Maximalni rozngr archu 2 800 x 10 000 mm
Flexotisk
Siti, lepeni, Siti + lepeni, taping
Krabice dle FEFCO normy i vlastni konstrukce
Zakazkova vyroba obaldle pani zdkaznika
PIn¢ automatické vyrobni linky
» Kompletovani obali
Vyuziti kombinace komponeitz vinitych lepenek, gnovych material, dieva a dalSich

vysoka nosnost a odolnost
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Reseni na miru podle feba a pozadavikzakaznika

» Kartonplast
Vyroba gepravnich obdli vnitinich prviki do obal
Zpracovani korarkového i bublinkového kartonplastu

Kombinace s dalSimi materialy

3.4 Produkty firmy

Obaly z vinitych lepenek

Obaly z vinitych lepenek zahrnuji vyrobu kartonade normy FEFCO, ktera je
evropskym standardem preéamy typ konstrukci kartonaznich obalebo vyrobu dle vlastni

konstrukce.
« Sité a lepené klopové krabice
» Slotrované pirezy
* Tvarow vysekavané obaly
» Obaly ze specialni vinité lepenky
Obaly z pénovych materiahi

Zpracovani polyuretanu a polyetylénu je specialifpadniku. Tato vyroba zahrnuje

produkci tvarovych vysakvhodnych jako ochrana zboziepl poSkozenim.
Skupinové prepravni obaly, kombinované obaly

Tento druh vyroby tvid vyznamny podil v produkci firmy. Podnik se spéeige na
pramyslové obaly s vysokou nosnosti a odolnosti aelikoobjemové pevnérepravni boxy.
Vyroba probih& vzdy na zakédzku dle poZzadajddnotlivych zakaznik Sowasti obal tak
mohou byt #izné specifické Upravy. Optimalni pevnosti obalugsazeno volbou vhodnych

materiah a konstrukce. Obaly byvajasto uteny pro zamiskou gepravu.
Obaly z kartonplastu

Tato vyroba zahrnuje produkci oba vnitnich prvki do obaili, zpracovani korirkového
a bublinkového kartonplastu, a by§asto kombinovana s dalSimi materialy.

Dopliikovy obalovy material

« Diewné obaly
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S&Kky, folie, etiket

Lepici a stahovaci pas

Ochranné hrany

Papirova vina

Objem prodeje vSech vySe zmvanych produkt v podol# trzeb spol&nosti : prodeje
vlastnich vyrobk za jednotlivA Getni obdok je uveden \nasledujici tabulce a je ta

zobrazen nasledujicim grafi

Tabulka 6: Pf¥ehled trzeb spolé&nosti z prodeje viastnich vyrobki

ROK OBJEM TRZEB

2011 603235 00(
201C 599578 00(
200¢ 404170 00(
200¢ 287789 00(
2007 200246 00(
200¢€ 116 358 00
200~ 78453 00(

Zdroj:[24]

Trzby z prodeje vlastnich vyrobkd
700

600
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200 B objem trzeb
e B

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

mil. K¢

rok

Obrazek 16 Trzby z prodeje vlastnich vyrobki

Zdroj: vlastni zpracovani

3.5 Organizaéni struktura

Organiz&ni struktura firmy Unipap a.s. j@lenéna liniow. NejvysSi organ spateosti
(CEO - Chief executive officer) predstavuje nejvySSi manazer, kterym j pripac
spole&nosti Unipap a&. majitel firmy. Druhy nejvySSi stupetizeni tvdi cétyri reditelé

(vykonny feditel, reditel obchodu, finaimi manazer, manazer HR), jimZ jsou fadna
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jednotliva oddleni. Ve firme tito reditelé pedstavuji top management. DalSi stupizeni
jsou potom tvéeny stednim managementeniigs administrativni pracovniky az pslmky.
Na obrazkw. 17 je zobrazena vySe charakterizovana orgamizruktura. Tabulkd. 7 pak
obsahuje legendu k této organimastruktue.

== ﬁmiw |

oy |
b wpenhor |[ et |

[ operator ity

UHlldvnusmEnE‘ ioum

wedoue/plinodnl |

———{ modrbghlly |

Obréazek 17:Organiz&ni struktura spol&osti Unipap a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 7: Legenda k organiz&ni struktu e spol€nosti Unipap a.s.

top management
st_iqd_.managemgpt

Zdroj: vlastni zpracovani

3.6 Systém managementu

Spolgnost vlastni mezinarodrplatnou certifikaciCSN EN 1SO 9001:2001 pro systém
managementu jakosti podle uvedené normy pro vyrolbaii a logistiku, kterd zatwije
kvalitu know-how a poskytovanych sluzeb v oblasbalového pimyslu. Dale vlastni
certifikat 14001:2005 pro systém environmentalniremagementu podle uvedené normy pro
vyrobu obah a logistiku a certifikat 18001:1999 pro systém agementu bez@aosti

a ochrany zdraviippraci podle uvedené normy pro vyrobu dgballogistiku.

V souladu s pozadavky jednotlivych certifikatspol&nost dokumentuje, uplatje,
udrZuje a neustale zlepSuje systém managementmgaviaaci jsou identifikovany procesy
pottebné pro systém managementu. Je stanovefamlipa vzajemna vazbachto proces.

Zarove jsou ukena kritéria pro zajighi ikinného fungovani &zeni €chto proces.

Tyto procesy jsou zdrojem informaci pelinych pro podporu fungovani systému
managementu a jeho monitorovani. Ve sgbsti jsou veSkeré uplainé procesy
monitorovany a analyzovany. Spé&hest také pibézneé uplatiuje opateni potebna pro
dosazeni planovanych vysled& neustalé zlepSovani.

Ve firm¢ Unipap a.s. jsou identifikovany procesy vedouzakezpéenicinnosti systému
managementu. Tyto procesy jsourikkny do ¢ty skupin dle struktury cyklu PDCA.
V nasledujici tabulce je uvedeniepled ¥chto skupin. Obrazeki. 18 pak zobrazuje

zminovany cyklus PDCA.

Tabulka 8: Piehled skupin cyklu PDCA

1. Procesyinnostitizeni A Act

2. Procesy zaji®vani zdroj P Plan

3. Procesy realizace vyrobla poskytovani sluzeb D Do

4 Procesy r¥eni, analyzy a zlepSovani C Check

Zdroj: vlastni zpracovani
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)
Urovef
fizené
oblasti
J
cas
Obrazek 18:cyklus PDCA
Zdroj:[9]
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4 ANALYZA KVALITY A SOUVISEJICICH KONTROLNICH PROCES U
VE SPOLECNOSTI UNIPAP A.s.

Fungujici systétm managementu jakosti dle normy IS0 je v sotasné dob
samozejmosti v kazdé vyznamné organizaci. Npp, Ze se spolmost chce zlepSovat
rozvijet a upeiovat svoji pozici na trhu, je zagebi neustaly vyvoj spataosti a s tim

souvisejici pechod na vysSi Uroxigizeni jakosti jakou je nd@pkoncepce TQM.

Pt prechodu Zizeni kvality podle princifp noremiady ISO 9000 n&izeni kvality podle
principd koncepce TQM je nutné nejprve analyzovatcsgny stav organizace. Analyze
kvality a souvisejicich kontrolnich prodese spolénosti UNIPAP a.s. seénuje tatocast

prace.

4.1 Souwasny stav systému managementu jakosti

Zakladnim dokumentem, ktery popisuje systém zaliexda@i jakosti ve spobeosti
Unipap a.s., je ifrucka jakosti. Jedna se o dokument prvni (nejvySSdvmir podle tzv.

pyramidové hierarchie dokumentace, kterou znagerobrazek. 19.

Nejvyssi Uroven:
Prirucka jakosti

Stredni Grover:
Postupy systému managementu

Nejnizsi Groven:
Pracovni instrukce, externi dokumenty atd.

Zaznamy

Obrazek 19: Obvykla struktura dokumentace v systémech managenesosti
Zdroj:[15]

Pro akreditani a certifik&ni (iCely je pro Zadateleiprucka jakosti hlavnim dokumentem.
Jejim cilem je popis zabezfani systému jakosti na pracovisti, v dilprovozu, zavodu nebo

podniku. Pro jeji vypracovani neexistuje univergatiedpis. Dle metodickych pokyn
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Ceského institutu pro akreditaci Ize v3ak dogdrjeji strukturu. Kazda iprucka ma za ukol

piesré vystihnout pozadavky a vlastnosti konkrétniho pvagts.

Piirucka jakosti je pro firmu Unipap a.s. z&vazny dokuterfodle normy
CSN EN ISO 9001:2001 seipucka vztahuje k veskerym stanovenym prdcesPro firmu to
konkrétre znamena odpovidajici stupprokazatelnosti shody skdteeho stavu s pozadavky
této normy. Systém managementu kvality charakteamzy v @irucce je platny pro
zpracovani papiru, vyrobu oliah souvisejici obchodni a logistick@innost realizovanou
v sidle firmy. Struktura irucky jakosti pouzivané ve firtn Unipap a.s. ma nasledujici
podobu [18]:

» Z&kladni informace

* Pravni postaveniipdmet podnikani
» Systém managementu

* Povinnost managementu

* Management zdrdj

* Realizace vyrobku

* Mg¢feni, analyza a zlepSovani

4.1.1 Cile kvality

Vedeni spolénosti se pi stanoveni cil kvality soustedi na podminku, podle které jsou
cile tykajici se kvality zagiteny na vSechny funkce ti@ici drovni. VSem stanovenym ih
je piifazena odpasdnost za jejich pkni, termin realizace a gebné zdroje. VesSkereé cile
také musi splovat podminku réitelnosti a musi byt shodné s firemni politikougak. Pro
rok 2013 si stanovila spaleost Unipap a.s. nasledujici cile kvality:

1. Reorganizace vyrobnich prostor ve vyrobni hale s oa¢enim VH2

» Sjednoceni veSkerych vyrobnichiizani pro vyrobu kartondZze do vyrobni
haly VH2

» Vytvoreni prostor pro archiv vzolikodcleni engineeringu
» Zajistni plynulejSiho toku materialu po vyrélie vyrobni hale VH2

2. Implementace nového inform#&niho systému SAP s vyuZzitiméarovych
koda
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» ZlepSeni skladové a vyrobni evidence

» Dodrzovani skladového systému FIFO

« Vytvaieni nadstandardnich Uprav pro infotimiasystém

» Kontrola vyrobnich dat (controlling)

. Uprava technologie laminace vinité lepenky

» Prvni faze — pouziti vyrobenéhéipravku (BOZP)

* Druha faze — piozeni nového poloautomatickéhaizani

. Polyvalence

» Zavedeni a implementace nastroje pro motivaci¢hx@ni a hodnoceni
e Zactatek u pracovnikve vyrok

. Aktualizace a zmapovani vSech procésve firmé (konsolidace firmy)
e Zakresleni vSech proaese firme¢ do jednotnéhoiehledu

e Zptistupréni zminovaného pehledu na firemni intranet

* Podpora externiho programu

* MoZnost propojeni procesnich kfogiimo s novym informénim systémem
SAP

4.1.2 Planovani kvality

VeSkeré pipadné zmny systému jakosti ve firtn Unipap a.s. musi byt planovany.

Pti planovani systému jakosti zabezpge vedeni spolaosti zgisob planovani tak, Ze jsou

provedena vSechna openi zaji$ujici splréni poZzadavi, které jsou definovany pro sgim

cili kvality. Jako zakladni plan kvality vyuZiva firnd@kumentované postupy, které definuji

zpisob realizace procés Pri zmeéné systému jakosti zabezhge firma integritu tohoto

4.1.3 Politika spoletnosti

Politika spolénosti Unipap a.s. je shodna s vizi a budoucnastiyfi Umoziuje pochopit

cile kvality, zpisob prokazovani zavazku vrcholového vedeni ke ®vadi zajiséni

piiméienych zdraj. Firemni politika stanovujecekavanou Urove spokojenosti zakaznik
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potreby ostatnich zainteresovanych stran d@gimt neustalého zlepSovani. Podle aktualnich

potreb firmy je politika kvality pravideld pirezkoumavana a revidovana.

K zakladnim pravidlm vystupovani pracovnikspol&nosti, kterd jsou v ramci firemni
politiky povinni dodrZzovat, p#t pozitivni gistup, slusné chovani a vystupovani mimo

pracovisé, vysoka profesionalita a odborna urtyspolehlivost a seriéznost.

Ve firmé¢ je zaveden integrovany systém managementu, kteiy systém managementu
kvality, systém environmentalniho managementu atésysmanagementu bezpesti
a ochrany zdraviip praci. V ramci firemni politiky se vedeni sp&h@sti zavazuje neustale
zlepSovat efektivnost integrovaného systéfineni. ZlepSeni ma byt dosazeniegevsim

prostednictvim stanovenych @il cilovych hodnot, prograina kontrolnich mechanisim

V néasledujicim textu jsou uvedeny&tjni body firemni politiky v rdmci oblastizeni

kvality.
 PIrni pozadavik a pani zakaznik je zakladnim cilem spajrosti.
Spokojenost zakaznilke vzdy na prvnim mist
o Zakaznikm jsou vyrobky a sluzby poskytovany v pozadovanéalis
Zakaznici se setkavaji s vSestrannou ochotou a piopnacovnik spol€nosti.
» Jednani spotmosti sn¢tuje k posileni tradice a dobrého jména. Vede keesna

rozSrovat kvalitu i kvantitu nabizenych vyrobka sluZzeb, a tim zajistit

dlouhodobou perspektivu organizace a jistoty zakdizn

e Spole&nost vytvdi piiznivé pracovni podminky pro své zé&stmance.
Zamestnanci si vzajemh pomahaji a posiluji tim tymovy #pob plreni
swienych uUkoh. Zamgstnani ve spolmosti je pro pracovniky prestizni

zalezitosti.
4.2 Pozadavky na dokumentaci

Ve spolénosti Unipap a.s. je pi@bna dokumentace jasrdefinovana. Satésti této
dokumentace jsou také odpovidajici zaznamyiepoie pro dokumentovani zavedeni
a udrZzovani systémtizeni kvality a pro &inné provadni fizenych procas Dokumentace

systému managementu zahrnujedevsim:
* Politiku spol€nosti

» Cile kvality
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* P¥iru¢ku systému managementu

» Prirucku jakosti

* Dokumentované postupy

* Dokumenty zabezgejici (¢inné planovaniiizeni a kontrolu procés

e Zaznamy pozadované kriterialnimi normami
4.2.1 Kritéria a metody potiebné pro zajiSéni efektivniho fungovani a
iizeni procesu

Rizeni procesu, jehoZz hlavnim cilem je dosaZeni ppékojenosti zékaznika, je

ve spolénosti zajis¢éno predevsim nasledujicimi metodami a kritérii:
* VS8echny postupy &nnosti jsou dokumentovany.

» VesSkeré informace jsou definovanymiaspbem penaseny na rozhodovaci

mista.

* VSichni pracovnici zapojeni do systéemu managemé&mglity jsou zmsobili

a kompetentni.
» Cile proces jsou jask definovany.

%

. castnici procesjsou zamiteni na neustalé zlepSovaminosti firmy.

4.2.2 Rizeni dokument

Kompletni systém dokumentace v podniku jézen prosednictvim firemniho
dokumentovaného postupRigeni dokumerit a zaznam a vnitropodnikovéidici normy),

kterym se zabezpaji nasledujictinnosti:
» Schvalovani dokumeitpied jejich pouzitim
» Prezkoumani a obnova stavajicich dokument
» Zabezpéeni znén a oznaeni identifikace pibéZného stavu dokumentace
e Zajisteni spravného umigti uziti platnych uzivatelskych dokumént

Tento zmisobtizeni zabezpwje ¢itelnost, identifikaci a moznost vyhledani dokunaset
Veskera dokumentace jézena takovym zjsobem, ktery zamezuje ne&hému pouZzivani
zastaralych dokumeint Pokud jsou zastaralé dokumenty archivovany, jdyvihodré
zajise€na jejich gehlednd identifikace.
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4.2.3 Rizeni zaznank

Stejre jako fizeni podnikovych dokumeintje i fizeni podnikovych zaznamve firme¢
zaji¥ovano prosednictvim dokumentovaného postufizeni dokumerit a zaznam). Diky
tomuto postupu jsou vSechny firemni zaznamy snadentifikovatelné radnym zg@sobem

uloZzené, chramé a je stanoven #pob vyhledavani, ochrany a doby jejich uchovani.

UdrZzovéani zdznatprobih4 takovym zisobem, aby bylo mozné zajistitilcazy o shod
skute&neho stavu s pozadavky na poskytované vyrobky zbgla o efektivnim fungovani
systém managementu kvality. K tomutéel je ve firng vypracovana matice pouzivanych

z&znand, za kterou zodpovidd manazer systému kvality.
4.3 Méreni kvality

4.3.1 Prokazovani shody

Spole&nost prokazuje shodtinnosti v procesu vyroby a poskytovani sluzeb ponténi
piislusnych operaci. Kontroly kvality, které firmalidna vstupni kontrolu a hlavni procesni

a vystupni kontroly, se provadi v nasledujicich rentach:

1) P¥i ndkupu zboZi nebo sluzekijg&mz spolénost nakupuje zejména nasledujici
dodavky vztahuijici se k jeji vyréka poskytovani sluzeb:

. Vstupni material pro vyrobu

. Obchodni zbozi

. Dopravni sluzby

. Nastroje, néadi, maziva, emulze

. Ochranné porircky

. Servisni a revizndinnost — outsourcované procesy
. SluZby v oblasti vycviku

2) Pri vyrobé¢ a poskytovani sluzeb,fipemz spolénost provadi nésledujici

¢innosti:
. Vlastni vyroba na zakl&dpozadavku zakaznika
. Prace na materialu dodaném zakaznikem

. Prodej nakoupeného zbozi
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. Logistické sluzby pro zakazniky

Vstupni kontrola

« U materialu a zbozi: kontrola shody dodavky, obgdky, dodaciho listu
a dalSich dodanych dokumént

* U dodavek dopravy a sluzeb: kontrola kvality prosmél sluzby
Vstupni kontroly se ve firthdéli na dw zakladnicasti:

1) Kvantitativni kontrola — Tuto kontrolu provadi poamik skladu dle dodaciho

listu. Jedna sefpdevSim o kontrolu mnozstvi materialu a zbozi.

2) Kuvalitativni kontrola — Tuto kontrolu provadi pracok skladu na zaklad
specifikace materialu nebo na zaKasykresi (zejména u zboZzZi). Mezi
parametry této kontroly piat

. Mechanické poskozeni
. Druh materialu

+  C(istota

. Termin dodani

. Roznery

. Ryly

Hlavni procesni a vystupni kontrola
Formy hlavnich procesnich a vystupnich kontrolised Unipap a.s. jsou nasledujici:

» Kontrola obsluhou stroje

Kontrola vedoucim kontroly
* Namatkova kontrola vedoucim vyroby
» Vystupni vyrobni kontrola

» ExpedEni kontrola
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Spol&nost provadi také tzv. meziopénd kontroly, coZz jsou namatkové kontroly
ve vyrok® dle vyrobni specifikace (vyrobni vykres, techniabdg postup, kompletani
manual atd.). Tuto kontrolu provadi operateyroby a frekvence kontrol je dana dle
produkce. Nafiklad u skupinovych igpravnich obdl jsou vzdy kontrolovany minimantii

kusy z palety — na Zatku, uprostd a na konci.
Kontrola procesu se ve spéhesti sklada zétyi nasledujicich bad
» Kontrola dodrZzovani internich postufSO, BOZP)
» Kontrola podminek skladovani (monitoring teplotyllakosti)
» Kontrola dodrzovani FIFO
* Kontrolacistoty
Vystupni kontrola ma ve spdleosti Unipap a.s. podobu naméatkové kontroly ve dikla
zametené na uplnost baleni a spravnost baleni (bez mietigdo poskozeni).
4.3.2 Zabezpdeni shody systému kvality

Shoda systému kvality s pozadavky normi8N EN 1SO 9001:2001 je ve figm

zabezpeéena skrze provadi nasledujicicktinnosti:
* Interni pro¥rky kvality
* Prowrky kvality provagné druhou nebdti stranou
* Vyhodnocovani spokojenosti zakazinik

* Hodnoceni vykonnosti procegschopnosti procésplinit zamysleny cil, nap

pInéni planované kapacity zaditou casovou jednotku)

» Kontrola plreni predchozich vystup z g‘lezkoumani vedenim (zejménch,

které jsou uvedeny v cilech kvality)

4.3.3 Uréovani aplikovanych metod a jejich pouziti

Vramci kontroly systému kvality provadi spétest pravidelné ighodnocovani
vyuzitelnosti vSech vyuzivanych metodier¥ metod matematické statistiky. Matematicko-
statistické metody vyuziva firmaigdevSim v procesech, kteréi gve ¢innosti vykazuji
urgitou variabilitu a pinasi s sebou dostétey soubor dat, na které se daji tyto metody
aplikovat. Rezkoumani systému kvality provadi firma v planowanyintervalech ki
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zajiseni jeho stalé vhodnostifimérenosti a efektivnosti. V ramci@zkoumani jsou nalézany

prilezitosti pro zlepSeni a 2Zmu systému, &etre jeho politiky, cili a progran.
Spole&nosti provadi:
* PribéZné hodnoceni systému v ramci porad vedeni

» Kazdora@ni kompletni pezkoumani systému na zakdaprovedenych internich

audith a gipravenych vstufp

4.3.4 Monitorovani a méreni
Monitorovani a mieni v organizaci probih& nasledujicimiigpby:
* Hodnoceni spokojenosti zakazik
e Interni pro¥rky
* Mg¢feni a monitorovani procés

* Mg¢feni a monitorovani provadych zakazek

Spokojenost zakaznika

Spokojenost zédkaznik s realizovanymi zakazkami jedlézitou sowdésti monitoringu
provad¢ného spolénosti. Toto mifeni vyuziva jako znou vazbu informace o hodnoceni
realizovanych zakazek a poskytnutych sluzeb,érplnpoZzadavik zakaznik, dodacich

podminkéach a informacich o konkurenci.
Informace vyuZzivanéiphodnoceni spokojenosti zakazinik
o Stiznosti zdkaznik
* Informace z pimé komunikace dhem realizace zakazky a poskytovani sluzeb
* Dotaznikové akce
e Zpravy od zékazniko hodnoceni spateosti (Udaje ziskané z dotazniku)
» Zpravy a informace v technickych publikacich

Konetné vyhodnoceni spokojenosti zakaZnije provadno fediteli spolénosti, ktei

Vv pripact potreby stanovuji nasledna opexti vedouci ke zlepSeni spokojenosti zakaznik
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Interni audit

Interni audity provadi spaleost za Gelem zjiS€ni, zda systém managementu kvality
vyhovuje pozadavkm normyCSN EN ISO 9001:2009 a je-li efektigmplatrén a udrzovan.

Pro interni audity je ve spdieosti vypracovana specialni &mice, ve které jsou
definovany postupy &innosti @ zpracovani planu, ifpraw, provedeni a vyhodnoceni
auditu. Ve spolknosti je jmenovan dostadtey paiet internich auditdr, aby byla zajigna
objektivita a nestrannost procesu auditu, a takivedu zajiSéni nezavislosti auditdr
na owirovanych cinnostech. Vysledky internich audlifsou nasled pouzity jako jeden
ze vstuf pro pezkoumani systému kvality ve spétesti. Interni prodrky ve spolénosti
planuje manazer systému kvality. Za jejicddné provedeni odpovidaji vSichni¢astréni

¢lenoveé (interni auditoi provérovani).

M éFeni a monitorovani proces
M¢éteni a monitorovani v hlavnich procesech:

Ve spolénosti Unipap a.s. jsou procesy¢imny a monitorovany na zakkadejich
charakteru. Kontinuathprovad&né monitorovani a #iieni se uplaiuje ve vyroks v rozsahu,
ktery stanovuje vyrobni fivodka. Ke sledovani realizace zakazek se tpjatéasovy
a finartni zpisob n&feni.

Casové monitorovani se provadi u veskerych realizgsia zakazek. Sleduje se zejména
dodrzovani stanoveného harmonogramu realizace kpkédzn. od uzakeni smlouvy
(potvrzeni objednavky), ips realizéni etapy az po expedici vyrobk Tento druh
monitorovani je provésh fediteli podniku a pracovniky, Kiese podileji na realizaci zakazky.

Finartni monitorovani znamena pro podnitegevsim zhodnoceni jeho vyrics naklad.
Tento druh monitorovani provadi, st&jjako v gedchozim pipadt, reditelé spolénosti

a hodnoceni probiha na zalddtbspodéskych vysledi spol€&nosti a kalkulaci vyrohk

Tyto dw metody pouZziva spalaost jak podklad pro prokazovani faktu, Ze procesy
probihaji fizenym zfisobem acinnosti v nich jsou monitorované. Pokud sgalest
nedosahuje idealnich vysledkjeji feditelé stanovi napravna ofati vedouci k dosazeni

poZadovaného stavu.
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M¢étreni a monitorovani ¥idicich a podfirnych procesech:

Tento druh monitorovani znamena \&Sine pripadi jednoradzové vyhodnoceni futosti
procesu. Je zaloZeno na subjektivnim vyhodnocenigoni proceg fediteli a zamstnanci

podilejicimi se na realizaci proée$/onitorovani se tyka nasledujicich protces
* Planovani realizmich proces
» Procesy vztahujici se k zakaznikovi
* Navrh a vyvoj
e Nakup
* Vyroba a poskytovani sluzeb

e Rizeni n#ticich a monitorovacich gaeni

M éFeni a monitorovani vyrobkii a poskytovanych sluzeb

Vyrobky a sluzby produkované firmou Unipap a.s. s a monitoruji podle
dokumentovanych posttippro oblast realizace vyroby a sluzeb.&ghto dokumentech je
stanoven zfisob provedeni kontrolnéinnosti v jednotlivych etapach vyroby a expedice
vyrobki. Z tchto dokumerit a spokojenosti zékazrikvyplyvaji kritéria fFijatelnosti
vyrobki.

Realizace produkt je kontrolovana pracovniky spdlesti phabézné béhem celého
procesu realizace.fiPtéchto kontrolach je pozornosgmovana pedevSim faktu, zda byly
provedeny veSkeré prace ¢nnosti, a zda jsou provéady prislusné zaznamy. Nasledné
uvolréni vyrobku je provedeno na zaktadystupni a expedni kontroly.

4.4 Analyza dat

4.4.1 Analyza spokojenosti zdkaznik

Analyza spokojenosti zakaziiikje provadna na zaklagl informaci poskytnutych
zakaznikem a na zakladgrovedeného hodnoceni (viz 4.3.4). Analyzu provdioichodni
feditel spolénosti Unipap a.s. jedenkratir@ a zavry z této analyzy slouZzi jako podklad pro
piezkoumani systému jakosti vedenim s{odesti.
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4.4.2 Analyza shody s pozadavky na vyrobky a poskytovarguzby

Tento druh analyzy je v podstatozbor neshod zjiShych ve fazi realizace a uvmvani
zakazky. Na zakladtohoto rozboru neshod je naslédsestavena analyza dfumeshod
a jejich hlavni picin. Souwasti analyzy druh neshod je row¥ vyhodnoceni fipadnych
nedodrZeni termina gipominky zékaznik.

4.4.3 Analyza charakteristik a trenda u zakazek

Spole&nost Unipap a.s. systematicky sleduje trendy a tptws charakteristiky vyroby
a odbytu. Vysledky pozorovani jsou naslédrpouzity pro rozbor a porovnani
se srovnatelnymi zakadzkami realizovanymi konkurenginalyzu, a z ni vyplyvajici
doporieni k uplatgni novych postufp areSeni, provadi obchodféditel.

4.4.4 Analyza dodavateti

Vyhodnoceni Urové dodavatal provadi ve firm¢ obchodniteditel spolu s pracovniky
podilejicimi se na nakupovani. Hlavni kategorie &l@k vztahujicich se ke kvalityroby

jsou nasledujici:
e Vstupni material pro vyrobu
* Obchodni zbozi
» Dopravni sluzby
* Nastroje, néadi, maziva, emulze
e Ochranné porircky
* Servisni a revizntinnost — outsourcované procesy
» Sluzby v oblasti vycviku

Analyza dodavatél ma za ukol vyhodnotit stanovena kritéria u jedmgth dodavate.
Jedna se zejména o kvalitu a dostupnost poskytohatgdavek. Na zakladechto kritérii je
sestaveno vyhodnoceni dodavatelPokud je zji&n problémovy nebo potencid&n
problémovy dodavatel, navrhne obchodeditel spolénosti opateni, jehoz fjeti vede

ke zlepSeni dodavek.
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4.5 ZlepSovani kvality

Trvalé zlepSovani dinnosti systému jakosti je spoleosti Unipap a.s. deklarovano skrze

kazdor@ni stanoveni cil jakosti a pezkoumani politiky jakosti. Déle se zlepSovaginaosti

systému jakosti provadi zejménia pasledujicich udalostech:

Pravidelné interni audity — ZlepSovani se provadi zéklad odstraovani

neshod zji&nych @i internich auditech.

Navrhy opaiteni jakozto zakry pii provadni analyzy udaj

Sestavovani napravnych ofeti

Sestavovani preventivnich ofeti na zaklaglanalyzy procesve spolénosti

Pii prezkoumani systému jakosti vedenim spotsti ve forné vystupu

Z prezkoumani

V ramci zlepSovani kvality provadi firma dva drubyyateni — napravna a preventivni.

Napravna opatreni

Napravna op@éni maji podobu pisemnych vyjédi o nedostatcich, které jsou zjist

béhem proeiovani shody prakticky provédych cinnosti v oblasti systému managementu

jakosti s pravidly stanovenymi v dokumentacicelém tchto opateni je stanovit &nny

zpasob napravy, diky kterému nebude dochézet k opaléma vyskytu neshod. Zjivani

a vyhodnocovaniicin vzniku neshod ifp realizaci zakazky probiha v podniku systematicky

a v ramci realizace zakazky se zolilge jeji druhcetnost, podil a vyvolané naklady.

V ramci napravnych op#&ni jsou provaghy nasledujicéinnosti:

Analyza i¢in vzniku neshod

Systematické vyhodnocovani zazrniamrealizace produktu s cilem postihnout

véas ffipadné negativni trendy, zlepsit jakost a vyiigozadavikm zakaznika
Projednani ipominek z plib¢hu realizace produktu

Vyrobni porady

Analyzy a rozbory procésa rozbory zaznafo jakosti

Analyzy z reklamaci odivatel

Analyza vysledk internich prowrek jakosti
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» Komplexni rozbor nakladna jakost

Vysledky uvedenyclinnosti slouzi jako podklad pro vypracovani napyanopateni,
jejichz sowasti je zpisob, termin, odpadnost za realizaci a kontrolni rezim realizace.
Naslednd kontrola pémi prijatych opateni je provadsna gislusnym vedoucim daného
vyrobniho Useku. Komplexni kontrolu ghi pfijatych opateni provadi manazer systému

managementu kvality.

Preventivni opatreni

Podkladem pro vznik preventivnich ofati je studium a analyza s@sného stavu.
Podstatou preventivnich opai je zajistit zlepSeni sdasného stavu firmy. Tohoto zlepSeni
je dosahovano stanovenim postupnych &rgko zavedeni novych poznéatido realizace
zakazek a technikzeni. DalSim @ivodem vzniku preventivnich ogenhi je potldeni vyskytu

moznych neshod prdsidnictvim zlepSovani proaesa vycviku zamistnand.

O zavedeni preventivniho opaii rozhoduje vedeni firmy na zakéarhwri z analyzy dat
charakterizovanych v kapitole 4.4 Analyza dat. Naaut preventivni op&ni mize vSak

jakykoliv zangstnanec firmy.
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5 NAVRH POSTUPU VEDOUCICH K ZAVEDENIi METODY TQM

5.1 Zakladni vychodiska

Na zaklad mnohaletych zkuSenosti v oblasfzeni jakosti je v saiasnosti obech
uznavano osm zakladni prinéipna kterych je postavena koncepce TQM. Tyto ppygsou

totoZné s principy koncepce 1SO 9000 a podle Siméria0] mezi & pati:
* Zamefeni na zakaznika
* Vedeni a&izeni zanistnand
» Zapojeni zaréstnand
* Procesni fistup
e Systémovy fistup k managementu
* Neustalé zlepSovani
» Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech
* Vzajemrt prosgsné dodavatelsko-odiatelské vztahy

Ackoliv vychazi olg koncepce ze stejnych zasad, existuje mezi nimstaday rozdil
ve zpisobu fizeni kvality a v dosahovani firemnich tciouvisejicich s jakosti. Zavedeni
metody TQM je takéasow narang¢jSi nez zavedeni ISO 9000. Zavedentisledna realizace

zasad podle normy ISO 9000 je vhodnym vychodiskesmasledné formovani TQM.

Problémem p zavadni metody TQM je, Ze neexistuje Zzadny univerzalfgdpis nebo
model pro tento proces.il®Zité je pouze to, aby firma respektovala olaanavané zasady,
jejichz praktickd aplikace se ami v zavislosti na charakteru firmy a dalSich ke
Promennymi, které musi firmaip aplikaci respektovat, jsouigdevsSim technické, socialni

a kulturni faktory.

Pred tim, neZ bude uveden konkrétni navrh pasutggioucich k zavedeni koncepce TQM
do podniku, je vhodné uvést z&kladni vychodiskazaneedeni TQM. dmito vychodisky jsou
podle Hekelové [8]:

e Zavést proces pro neustalé zlepSovani vyiiobksluzeb za delem zvysSeni

konkurenceschopnosti a dlouhodobého udrzeni sédnna t
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Prijeti nové filosofie — Vedeni podniku nesmi tolembwnedostatky a musi

transformovat s§ styl fizeni.

Odstranit zavislost na hromadné kontrole jako peaktu dosahovani jakosti.

Profizeni kvality vyroby je finosrEjSi nalézat statistick&fznaky.

Nevybirat dodavatele pouze podle ceny. Nakup vsfeppoteba integrovat
s konstruknimi vlastnostmi vyrobk, procesem vyroby a prodejem. Cilem neni

minimalizovat vstupni naklady, ale naklady celkové.

Je poteba neustalého zlepSovani vseéaimosti v podniku za delem zvysSeni

kvality, produktivity a sniZzeni naklad

VSichni zamgstnanci podniku @etré vedeni) by mili podstupovat pravidelné

vzaklavani a vycvik na pracovisti.

Je poteba zavést moderni metody vedeni, které pomaladgimlii strofim

vykovéavat kvalitijSi praci.

Odstranit dvody zangstnandé k obavam za delem jejich efektivijSi prace

ve prosgch podniku.

Odstranit bariéry mezi Gtvary podniku. Mezi pracikynz vyzkumu, vyvoje,
vyroby i odbytu musi existovat spoluprace, aby riazsi hledat a odsii@vat
problémy.

Eliminovat hesla, vyzvy a cile, které od zsmtmand vyzZaduji bezchybné
vyrobky. Tyto prostdky néeSi problémy souvisejici s kvalitou a vyvolavaji
u zangstnané@ c¢asto negativni reakce. Problémy s kvalitottSinou souvisi

se systémem, coZ znamena4, Ze jsou mimo mozZrihstkdal

Je poteba zrusit vykonové normy #zeni pouZivajici cile kvantitativniho

charakteru. Cile musi byt z&eny na kvalitu namisto kvantity.

Zapotebi je odstranit bariéry, které znemaj pracovnikm ve vyrol byt

hrdy na svou praci a schopnosti.

Zaveést efektivni program vhvani a sebezdokonalovani. Pro¢ay zavedené

v podniku je zap@ebi novych znalosti a dovednosti.

VSechny zarmsstnance podniku zapojit do prace vtymech, kterépesdili

na realizaci podnikovych zn.
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5.2 Doporuéeni vyplyvajici ze sodasného stavu firmy Unipap a.s.

5.2.1 Vedeni arizeni zanéstnanai

Pii zavadni metody TQM do podniku jeutkZité zamdtit se na zvySovani kvality
od samého pgtku. Kvalita, steji jako odpo¥dnost za ni, by se #a tykat vSechileni
organizace. Firma, ktera chce uptatat koncepci TQM, vychazi zZgdpokladu, Ze veSkeré
jeji vyrobky nebo sluzby mohou byt zlepSeny. Pokudkovému zlepSeni dojdefipasi to

s sebou obvykle redukci nakiadepsi vykonnost a vy3Si spolehlivost.

Z&kladem snahy o vySe ziwvané zlepSeni je vzdy zateni na zamstnance firmy
a jejich spravné vedeni. VSichni vedouci pracovnmiasi brat v Gvahu fakt, Ze jsou pro své
podizené vzorem a jejicltiny jsou srovnavany s jejich vyroky. ulezité takée je, aby
v podniku nemtlo odctleni jakosti odpo¥dnost za vSechny oblasti, ale aby byla odplowost
delegovana naifslusné odposdné pracovniky. To vifpac firmy Unipap a.s. nevyzaduje
zmenu jeji stavajici organizai struktury. Zapdebi jsou pouze tato nezbytna dain

« Vedouci skupina TQM na Grovni podnikového vedeni— Ukolem tohoto
Gtvaru jefidit a podporovat proces TQM. Tuto skupinu a jgjikci je mozno

vytvorit ze stavajiciho vedouciho tymu.

* Promotor TQM — Tento utvar ma za ukol poskytovat poradenstvi@khow
v otazkach TQM. DalSim ukolem je pak kontralmnosti TQM. Pro plné
vyuziti potencialu tohoto Utvaru je vhodné pouzdrpotory TQM ve vedlejSich
¢innostech firmy. €mito ¢innostmi jsou mysSleny netechnické oblasti, jako

nagiklad marketing, odbyt, pravni o&léni, personalni odtkeni apod.

Delegovéani pravomoci

Mriviw s

obvykle rozhodovaci pravomoc o jednu az dverarchické urowh vySe oproti odborné
pravomoci. Tim padem jsou rozhodovaci pravomoadilaomné znalosti rozdeny mezi vice
osob. Nevyhodou této situace je to,chm ¢astji je informace pedavana mezi osobami, tim
je zkreslerjsi a ztraci svou inforngai schopnostResenim, které je inspirované zasadami

TQM a které piblizi podnik k zavedeni této koncepce, jeyod rozhodovacich pravomoci

e
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Hlavnim uUskalim, které branitipnuti tohotofeSeni, mize byt strach ze ztraty autority

vedoucich pracovniknebo strach o existenci vlastni pozic#ijnRuti tohotoreSeni bude mit

vSak za nasledek:

Zkréceni doby proifjeti rozhodnuti

Pokles dodatan¢ korigovanych rozhodnuti Zgobeny mnohgtnym genosem

informaci mezkidicimi Grovriégmi
Zisk wtSiho mnoZstvéasu pro vedouci pracovniky

Podstatny ndist motivace zagstnand na nizSich pozicich

Zavazky a zmény chovani vedoucich pracovniit

Pokud chce vedeni spotesti Unipap a.s. zavést metodu TQMignpout tuto koncepci

jako svou podnikovou strategii, musi dostat nagletin zavazkm:

Nepretrzitt podporovat procesy TQM v organizaci.

Kazdodenni osobni vystupovani a jednani vedenie&pmdti musi byt vzorem
neustalého zlepSovani jakosti. Vedeni musi v dastat mie uvolnit zdroje
potrebné k zavedeni a realizaci TQM. S ohledem na bitugSi ¢istého zisku

spole&nosti by se tatdastka ndla pohybovat wadu statisi@ korun.

VSichni vedouci pracovnici spd@leosti se musi bez vyjimky minimapednou
tydn¢ Gcastnit Skoleni tykajicich se TQM.

Rozhodovéani ze strany vedeni firmy by¢lmbyt podstats ovlivnéno otdzkami
jakosti. To znamena zohlednit v kazdém rozhodnutiaximalni mozné né
politiku a cile jakosti spotaosti Unipap a.s., ipdevSim pak zohlédvat
pozadavky ajfani zakaznik.

Vedeni spolénosti by nglo vytvorit urcité projekty zamirené na zlepSeni

vlastni prace stakovymi vysledky, které budou teidié pro vSechny

zanmgstnance podniku.

Poslednimi dopokienimi, ktera souvisi se zavedenim metody TQM duyfitJnipap a.s.

a ktera spadaji do kategorie vedenfizeni zamistnand, jsou znény tykajici se chovani

vedoucich pracovnik Pokud firma usiluje o zavedeni koncepce TQM, gné provest
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n¢které zmény v chovani a postoji vedoucich pracovniklsou vyZzadovany nasledujici

zmeny:

* Vedeni musi vi&k zamestnance jako aktivni séast podniku, ne pouze jako
nakladovou polozku. Konkrétnto znamena dat zastnanédm na nizSich
pozicich prostor pro tvorbu vlastnich nawrla dopordeni, které povedou

ke zlepSeni kvality.

* Snaha vedeni by ¢ta sneifovat ke spoléenému hledaniiiéin nedostatik. Neni
piinosné pouze dovat vinu. Konkrétnim krokem vedeni bylm byt zruSeni
srazek ze mzdy za nedodrZeni stanovenych vyrolwiem, které se v podniku
uplatiuje. Namisto toho by &h zamgstnanec ztlvodnit gicinu nedostatku

a podat navrh na odstrari této ficiny.

 Chybam a nedostatkn v podniku by se #o vedeni snazit iedchazet, ne je

trpét nebo dokonce akceptovat.

e Zasadni zréna v chovani vedoucich pracovaig&ouvisi s faktem, Ze vést firmu

je zapotebi s @asti zanistnan@ a ne pouze skrzgipazy a nézeni.

* Vedeni by mdlo usilovat o maximalni podporu aktivit pro zlepaov. Toho
seve firm¢ Unipap a.s. da docilt zavedenim fidaith odnEn
pro zaméstnance, ktery poda navrh na zlepSeni kvality, fmnde ve spolaosti

uplatren.

» Podpora vedoucich pracoviilby mgla byt zandfena na praci v procesech.
Neni vhodné snazit se o optimalizaci vyroby podtinptlivych Usek.

* Vedeni se musi snazit o neustalou komunikaci seivZaméstnanci podniku.

Ve firmé Unipap a.s. se tohoto da dosahnout zavedenim kidwality.

e Metodu TQM je patba chapat jako kazdodenni praci, ne pouze jako

jednorazovou aktivitu.

5.2.2 Politika jakosti

Pro organizaci uplatjici metodu TQM je dlezité sezndmit vSechny své zgimance se
zasadami, které jsou podstatné pro¢dbpa image podniku. Pokud nejsou zamanci
s €mito zasadami seznameni, jednaji podle vlastnfedgtav, které jsou vestsine pripadi
odliSné od pedstav managementu. Politikou jakosti jsou mysSlpr\e tyto zmiované

zasady, kteréipdstavuji v podstatvSeobecna pravidla chapani a upbaani TQM.
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Politikou jakosti jsou tedy mysSlena pravidla chovapodle kterych by se ¢h
zanestnanci firmy#idit. V ramci metody TQM lIze ve spdleosti Unipap a.s. uphkadvat

nasledujici zasady:

e VSichni zangstnanci firmy Unipap a.s. by &h mezi sebou vystupovat jako
dodavatelé a zakaznici. Kazdy dodavatel byl odvadt takovou préaci, aby

na jejim konci stal spokojeny zakaznik.

« Kuvalita Uzce souvisi stV kazdého zarstnance. Kazdy jednotlivy zaistnanec
musi byt odhodlan odvat co nejlepsSi praci a nést odgowost za kvalitu

vysledki své prace.

e Zamestnanci ze vSech podnikovych (O8ekmusi neustale spolupracovat
na zvySovani kvality organizaci. Musi uvazovat &ogti jako o kazdodenni
sourasti své prace a chapat, Ze svym jednanim iyjadostoj ke kvali celé

firmy Unipap a.s.

VSichni zangstnanci spolénosti (vedouci i padzeni pracovnici) nesou odpaminost

za neustélé zlepSovani jakosti na svém Useku asaZdni stanovenych jakostnichicil

5.2.3 Zaméreni na zakaznika

Jedna ze zakladnich myslenek koncepce TQM stawzndka firmy do sedu veSkerého
snazeni. Pokud firma prosazuje koncepci TQM, muai&omit, Ze jeji chovani nesmi byt
zaloZeno na priotvlastnich zajm, které musi zakaznik respektovat. Firma se mudiighio

zajmam zakaznika, kterym musfipptisobit své chovani a snahu.

DalSim vychodiskem koncepce TQM je fakt, Ze firnyanféla vyral®t jen to, co je mozné
prodat. Pokud firma zastava&istup, Zze veSkera jeji produkce musi byt prodan&azalou
cenu bez ohledu na preference zakagnikema Sanci se dlouhodoludrZzet na trhu.
V nasledujicim textu je uvedengkolik doporweni zajigujicich @ijeti pristupu zamsreného

na zakaznika ve spdaleosti Unipap a.s.

Zmény v piistupu zaméieného na zékaznika

Prvnim krokem tohotoffistupu je vypracovani sittiai analyzy. Situéni analyza spiva
ve zmapovani s@asné pozice firmy vzhledem k zakazinik Cilem této analyzy je pozitivni
posun Vv pistupu k zakaznikn. Spol€énost Unipap a.s. provadi tuto analyzu jednoéngo

v dostaténém rozsahu. Jeji vysledky pak vyuzZiva ke zlep&amiho systému jakosti.
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Spole&nosti |ze doporéit provadit tuto analyzu minimakh dvakrat réné a doplnit ji o dalsi
meéreni a analyzy spokojenosti zakaznike zmenSeném rozsahu prowdé v kratSich
intervalech. Tyto zeny by nepochyb&vedly k pozitivnim zninam v tomto gistupu.

DalSim krokem fistupu zamfeného na zakaznika je identifikacetpbtzakaznik. Tento
krok je nezbytnym prvkem tohotofiptupu. Oilezitou sodasti identifikace pdeb je
vytvoieni databaze, ve které jsou shrom@¥d veSkeré (daje tykajici se informaci
0 zakaznicich, Uud&jo konkurenci a poznaiko vyvoji legislativy, horem a technickych
novinkach. Pro bezchybriézeni vztalh se zakazniky Ize spdieosti Unipap a.s. dopotit
zavedeni moderni softwarové podpory, ktera usmadpraci s Gdaji. Tato podpora zajisti

spole&nosti WtSi prehlednost, rychlost ai@snost v pleni piani zakaznik.

Poslednim krokem ifstupu zamsfeného na zékaznika, ktery je jednim z&ejnich
principi metody TQM, je zréna stylutizeni. Zngna styluifizeni ve spoknosti Unipap a.s.

spaiva predevsSim v nasledujicich bodech:

e Zavést a uplaiibvat programy ,partnerstvi“ s hlavnimi zakaznikga@davateli,
které zajisti firn¢ jistoty do dalSich let. Hlavni zakazniky a dodalat
spol&nosti Unipap a.s. ipdstavuji velké firmy. Aktivity spolaosti by proto
mely smeiovat ke snaze o upedmi vztahi a pokr&ovani spoluprace gmito

firmami.

» Respektovat fani a hlasu zékaznikatipvSech podstatnych firemnich
rozhodnutich. K tomutodelu by nely slouzit predevsim provashé analyzy a

identifikace pateb zmhované v pedchézejicim textu.

» Priprava a realizace progranvychovy zandiené na orientaci na zakaznika.
Tyto programy zajisti zejména vedoucim pracounikspol€nosti Unipap a.s.
lepSi pochopeni tohotofiptupu, ktery je nutno vramci koncepce TQM
bezchybg a disledre uplatiovat.

Zména firemni kultury

V souladu s principem zaffeni na zakaznika je zadouci, aby se firfespnula z bodu,
kdy pouze plni fAni zdkaznika do bodu, kdy usiluje &nost zakaznika. P#ni obvyklych
poZadavk je pouze prvnim stugm. Jako druhy stupelze oznéit stav, kdy se firma snazi
k béznému pani zakaznikaipat ucita zlepSeni ve fortnvyhod nebo dojika, které nebyly

zdkaznikem pozadovany, ale které zakaznika@Spofako nejvysSi stupdze poté oznét
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stav, kdy firma usiluje o zmémou rnost zakaznika. Tétaeknosti miZze spolénost Unipap

a.s. dosahnout zejména nésledujicintispby:

* Individualni upravy zakazek — Tato vyhoda je venirb¢zn¢ uplatiovana. Pro

ziskani ¥rnosti zakaznik Ize dopordit zachovani satasného stavu.
* SniZovani transakich naklad
* Neobvyklé zaruky
* Programclenskych vyhod

S firemni kulturou Uzce souvisi také @my chovani pracovnik Princip zansieni
na zakaznika vyZaduje Zmu postoje, jednani a vystupovani vSech &anand firmy vici
zakaznikovi. Zarstnanci spolénosti musi chapat zakaznika jako ridgditejSi osobu. Musi
si také u¥domit, Ze zakaznika nelze povazovat na anonymmiuwsale musi ho brat jako
¢lovéka s emocemi, pocity, nédladami aeg@gsudky, které je nutnéfipjednéani s nim
respektovat. Zagstnanci si také musi @gdomovat, Ze zakaznik neni vhodny partner
pro konfliktni diskuse. Pokud zékaznik zastava myiazor, je teba mu ho vyvracet velmi

opatrré nebo se takové situaci kgidvyhnout.

5.2.4 Procesni [Fistup

Procesni fistup je z historického hlediska pdm¢ novym gistupem. Jeho aplikace
umoziuje managementu firmy dokonalejSi chapd@mnosti probihajicich v organizaci.
Umoziuje také managementu firmy posoudit, zda realizaggtych cinnosti probiha
opodstatané, jsou-li tyto cinnosti sprava uspdadany a dosahuji-li jejich vysledky
odpovidajici arova

Ve spolénosti Unipap a.s. neni procesniighup uplatovan. O jeho zavedeni firma
v sowtasné dob usiluje. V ramci metody TQM je aplikace procesnipidstupu nezbyté

nutnd a v ramci tohotoistupu je vyZzadovana aplikace nasledujicich zasad:
e Zakladni vlastnosti, které musi procesispht, jsou delnost a hospodarnost.

* Firemni procesy musi slouzitgevSim zakaznikn, nikoliv zajrim podniku.
Neustale je zaptabiieSit otazku, jak procesyippivaji k vysledkm, kterymi
je myslena zejména spokojenost zakainik

* Spol&ensko-ekonomické zény reality je poteba as promitnout
do podnikového prosdi.
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« Obvykle je pozornost managementuéngvana pouze vysledk,
tzn. disledkim uriitého procesu. Je peba tuto pozornost zaiiit piimo

na procesy, ve kterych jsou obsazetiyipy, které vedou k danému vysledku.

* Pokud jsou zjig&ny nedostatky na vystupu z¢iteho procesu, je ptgba zjistit,
co v procesu selhalo a igwbilo dany nedostatek.fiPadré hledat piciny

nezpisobilosti nebo nestability procesu.

» V¢étSina organizénich struktur podniku je zaloZena na fankdelbé prace. Celé
fada aktivit ovSem probiha n@p firemnimi Gtvary. Tento fakt, ktery je
zapotebi zohlednit, podporuje pré&yrocesni fistup.

5.2.5 Neustélé zlepSovani

Neustalé zlepSovani znamena v kontextu TQM otist@ni chyb vSeho druhédjmz je
nasledg dosazeno pozadovaného zlepSeni. Timto zlepSensuunmysleny velké inovace
vyrobki, proced nebo z&izeni. Jedna se spiSe o0 nezbytn&rgmv chovani zawstnand.

Dulezitymi prvky neustalého zlepSovéani v organizaoij fedevsim:
* VSichni zangstnanci podniku musi mit@devsim vli ke zmeng.

e VSichni zangstnanci podniku by #i vidét u svych natizenych pracovnik

stejny fistup k neustalému zlepSovani, jaky je poZzadovanigio

Problémy, které se u zlepSovani v podndasto vyskytuji, souvisi s tim, Ze velkast
pracovnik se zndndm brani. Bvodem takového chovani jetginou pocit, Ze novééei
v sol® obsahuji ufité riziko neuspchu nebo zkratka proto, Ze pro zZmtmance je pohodési
nic nového neglat. Pokud ale firma prosazuje koncepci TQM je Buie takovému smysleni

vyhnout.
V souladu s metodou TQM je vhodné v podniku zatydetprvky:
e Program nulového @tu chyb
» ZlepSovatelské tymy a krouzky jakosti
» Vertikalni a horizontalni zlepSovaci projekty
e Audity provagné managementem

» Urcit metitelné veltiny pro vSechny zlepSovaci projekty
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5.2.6 Program nulového pdtu chyb

Program nulového g@tu chyb nebyl vytvéen vramci metody TOM. Metoda TQM
v ramci tohoto programu pouze stanovuje, Ze temtmgram nelze aplikovat izolovan
Program je v souladu s TQM nutno aplikovat zatowe zndnami v mysleni a jednani

ve vSech oblastech podniku.

V rdmci programu si musi firma édomovat, Ze nulové hodnoty Ize dosahnout pouze
asymptoticky. Pokud bude firma nahliZet na jakastd zpisobem, Ize stanovit dosazitelné

cile.
Pro firmu Unipap a.s. to v ramci zawéd metody TQM znamena zmit postoj k chybam
nésledujicimi zpsoby:
« Na chyby nelze nahlizet jako na normalni stav. Iéno je povazovat
za finargni ztratu, kterou je nutno eliminovat.
» Je zapdtbi hledat ficiny chyb, ne pouze jejich viniky.
* Na chyby je pdeba poukazovat a nesnazit se je zastirat.

Uvedené body maji za ukol vytkib ve spolénosti @iznivé klima. Pokud je toho

dosazeno, zdnaji se dostavovat poZzadované vysledky.

5.2.7 Vzajemné prospésné dodavatelsko-odératelské vztahy

Dodavatelsko-odiyatelské vztahy Izetlenit na interni a externi. V ramci internich
(vnitropodnikovych) vztal je zapotebi plnit poZzadavky acekavani zakaznikstejré jako

v externich vztazich. V podnikové praxi to znamena:

» Kazdy zandstnanec firmy musi definovat své ,vyrobky“ (vysl&deho prace)

a ukit, kdo je v ramci podniku jeho zakaznikem.

* Poté musi zasstnanec (dodavatel) probrat se svym zakaznikeme(atibem

v ramci podniku) jeho pozadavky, a tim zajistit dodbezchybné dodavky.

V ramci externich dodavatelsko-aglbtelskych vztah je nutné se svym dodavatelem
specifikovat pozadavky na jakost. Je takéed#ité si uédomit, Ze pro kilové komponenty
potrebné k vyrob existujecasto jen jeden dodavatel. Proto jetpbta vypracovat podnikovou
strategii pro pipad vypadk tohoto dodavatele, ktera fimzajisti moznost vyp@dat se
s pripadnym vypadkem.
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5.2.8 Audity managementu

Audity slouZi jako hlavni diagnosticky nastroj vottvého managementu podniku. Jsou
v podstat zpétnou vazbou, kterd managementtn@si informace o stavu systému kvality.
Pro podnik pedstavuji nezavisly zdroj informaci. Vysledky audijsou nejlepSim
vychodiskem pro zlepSovani kvality. V souladu sdepti TQM by mil podnik dodrZzovat
urtité zasady tykajici se auditu.

e Audit by mel mit podobu partnerského postupu namisto ,policakte” a jeho
vysledky by se nedhy vyuZivat k osobnimu ohodnoceni zgsmand.

e Audit musi byt provéeéh Skolenym auditorem. Tim je mySlena osoba, ktera
rozumi technice auditu. Pr@&tginu firem, ¥etns firmy Unipap a.s., je vyhodné
zanestnavat minimalé jednu osobu £mito schopnostmi, ktera se bude auditu

firmy pravidelré vénovat a napomahat tim zlepSeni kvality organizace.

e Audit ma slouzit k hledani slabych mist v organizao/yuzit tato mista jako

prilezitost ke zlepSeni kvality.

Po skoweni auditu se spale¢ dohodnout na napravnych ofmtich. Bez naslednych

opateni nema audit Zzadny smysil.
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ZAVER

V ceskych zemich se &aly objevovat prvni pokusy systematick&@é jakost jiz ped
druhou s¥tovou valkou. VeSkeré Usilietmované zavashi modernich metod pé o jakost
(zejména statistickych) dalo vzniknout v padesatyetech normamCSN. Tyto normy
se ovSem nedtialy ploSného usjghu. Problematice jakosti byEmovan ze strangeskych
firem pouze maly zajem. Zlon¥ipel az v roce 1966, kdy vznikl komitét pro jakestforms
Ceskoslovenské adeckotechnické spalaosti. Daldi zvrat fiSel po roce 1968, kdy byla
potlatena moznost Eni myslenky jakostiCinnosti spojené s kvalitou se tak mohly znovu
rozvinout az po roce 1989. Velkowrou se na tom podilela ndzalozen& eska spolkénost

pro jakost.

Od roku 1989 je naeské firmy vyvijen obrovsky tlak jak ze straggskych, tak
piedevsim ze strany zahrénich zakaznik a odratel. Ti od ¢eskych vyrob@ poZaduji
certifikované systémy jakosti, které zémji, Ze podnik ma zaveden fungujici systém jakosti

a wnuje této problematice systematickou a dosteia pé&i.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vytitonavrh postup s cilem dosahnout
zavedeni metody TQM do firmy Unipap a.s. Pradist prace se zabyva teoretickymi
vychodisky této problematiky. Je zde popsana kvatitekolika riznych hledisek a jeji
zavadni, fizeni a neustalé zlepSovanienWje se také normam ISO a metotlQM a jejich
porovnani. Zasr tétocasti se pak zabyva modernfimenim kvality. V Uvodu praktick&asti
je charakterizovana speéleost Unipap a.s. Jako podklad pro tuto charakilewisslouzily
piedevsim interni dokumenty firmy a informace poskiénod pracovnik managementu
kvality pii ne¢kolika osobnich nav&tach firmy zamdienych na analyzu vybranyatasti
podniku. Tyto materialy slouZily jako podklad i pdalSi kapitolu diplomové prace zabyvajici
se analyzou kvality a souvisejicich kontrolnichgesd. Zbylacast potebnych informaci byla
ze strany vedeni podniku ochétposkytnuta ve forgh osobnich rozhovdr s jednotlivymi
vedoucimi zaréstnanci. Zaer praktickécasti je ¥novan vlastnimu navrhu postypii jehoz

respektovani bude v podniku uglatana koncepce TQM.

Hlavnim ginosem této diplomové prace jsou dogeni zpracovana na zakkdnalyzy
sowasného stavu spdaleosti Unipap a.s. Tato dop@eni vychazi ze zasad koncepce TQM.
Prvni skupina dopoteni se tyka vedeniidzeni zanistnand. Z €chto dopordeni vyplyva
zejména pdtba roz&eni stavajici organizai struktury o dalSi dva Utvary a pebba delegace
pravomoci na nizSi uro¥rvedeni. Byly také navrzeny vhodné &g zangrené na chovani

vedoucich pracovntk Nasledujici skupiny dopotani se daji shrnout do¢kolika bodi
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popsanych nize. Prvnim z nich byl byt neustala snaha firmy Unipap a.s. o to, aby s
¢innosti managementu jakosti nestaly ve firpouze okrajovymi a tgmymi zalezitostmi.
Velmi dalezité je také vyvijeni maximalni snahy o udrZenévajicich zékaznik

V souvislosti s touto problematikou nabizi praceuhso cinnosti vedoucich k procesu
systematického zkoumani pelb zakaznik, jejich plreni a rozvoje zginé vazby. UdrZeni
stavajicich zakaznik je totiz pro kazdou firmu dkolikanasoba levrejSi nez hledani
zakaznik novych. DalSi doporieni pro firmu spéiva ve vyuziti vS8ech Sanci a moznosti
k uceni se a zlepSovani. Firma byglmpovazovat za sy nejwtsi vklad do budoucna neustaly
rozvoj znalosti a dovednosti vSech svych &tmand. Nespoléhat se pouze na normy je
dalSim navrhem, ktery e firme¢ zajistit WtSi prosperitu. VeSkeré normycetre norem
ISOtady 9000) jsou totiz pouze ditym kompromisem meziuznymi poZadavky &asové
obdobi mezi jejich vznikem a prosazenim do narddistandardizenich systém je velmi
dlouhé. Normy jsou takasto uz v dob vydani znan¢ zastaralé. Posledni ¢éhdoporuieni

se tykaji podpory objektivniho a poctivéh@neni a prosazovani statistického mysleni, které
zajisti spolénosti &inngjsi styltizeni.

V této praci byl navrzen postup, jehoz cilem jeexiani metody TQM do firmy Unipap
a.s. Lze tedy konstatovat, Ze hlavni cil prace ¢plhen a ¥ respektovani navrzenych
doporweni bude tato koncepce ve fignskut&né zavedena. Prvni vedlejSi cil diplomoveé
prace v podob charakteristiky obecného pojeti kvality byl spinv dostatené mfe, coz
Znamena, Ze v praci jsou shrnuta vSechna teoretigidodiska pdebna k pochopeni dané
problematiky. Totéz plati i o druhém vedlejSim ,cidierym byla charakteristika moderniho
pristuputizeni kvality. Teti actvrty vedlejSi cil byl diky ochétzameéstnand firmy Unipap
a.s. splgn v maximalni mozné ri¢. Analyza spokaosti Unipap a.s. a zhodnoceni trévn
kvality ve spolénosti jsou v této praci zpracovany vimmbdpovidajici stanovenému rozsahu

prace.

Zawrem lze také dopotit mozny postup pro pokéavani této diplomové prace.
Tématem, kterym by bylo vhodné se nastedabyvat, nize byt napiklad problematika
vypracovani navrhu mozného systému hodnoceni &ro@M ve firmg Unipap a.s., ktery by

dokazal zhodnotit Grovezavaani afizeni jakosti podle principkoncepce TQM.
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