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ANOTACE

Diplomovéa prace fe$i problematiku implementace systému managementu kvality dle
technické specifikace ISO/TS 16949 v konkrétnim podniku. V teoretické Casti se autor
zamé&fil na definovani fizeni kvality v podminkach aktualniho trzniho hospodarstvi. Prakticka
¢ast diplomové prace analyzuje konkrétni podnik. Autor definoval procesy probihajici uvniti
podniku tak, aby mohly byt néasledn¢ naplnény pozadavky technické specifikace ISO/TS
16949. V posledni c¢asti prace autor na zakladé dostupnych informaci provadi ekonomické

zhodnoceni celého projektu implementace systému managementu kvality.

KLICOVA SLOVA

kvalita, SMK, ISO 916949, procesy, fizeni

TITLE

Project of implementation Quality Management System according to ISO/TS 16949

ANNOTATION

Master thesis deals with Quality System Management according to the technical specification
ISO/TS 16949 in the specific company. The theoretical part is focused on specification of
quality management in term sof current market economy conditions. Practical part of the
master thesis analyses the chosen company. The author defined the processes inside the
company so that the requirements of technical specification ISO/TS 16949 could be fulfilled
in the company practise. In the final part the author makes an evaluation of the project of

implementation Quality Management System based on available information.
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UvoD

Kvalita, respektive fizeni kvality, je VsouCasné dob¢, tj. v podminkach trzniho
hospodaistvi, velmi aktudlni téma. Neni mozné ur¢it mnoho obora lidské Cinnosti, které by
nebyly s kvalitou v tom nejobecnéj$im smyslu spojeny. Jak tomu byva u vétSiny oborovych
zamgéieni, tak ani fizeni kvality by nemohlo byt povazovéano za jeden z fenoménti, kterému by
mela byt vénovéana patfiéna pozornost bez predchoziho historického vyvoje. Samotny
prvopocatek formovani oboru fizeni kvality lze spatiit jiz v obdobi starovékého Recka,
konkrétné v uceni myslitele Aristotela, ktery definoval kvalitu jako jednu z deseti kategorii,
které neni mozné pfifadit zadny jiny nadiazeny pojem. V obdobi starovékého Recka byla viak
kvalita spiSe vnimana jako urcita kategorie mysleni, coz pro praktické vyuziti v ekonomice
neni ptili§ vhodné. Na druhou stranu byla tato prvotni zminka impulzem pro dalsi nasledny
vyvoj, ktery se v soucasné¢ dobé zastavil u tzv. managementu kvality, tj. komplexni fizeni
veskerych aktivit ovliviiujici schopnost plnit jednotlivé pozadavky ze strany zdkaznikd.

Vyse uvedené vymezeni soucasného chapani managementu kvality je velmi obecné.
S ptihlédnutim k aktualnimu stavu trzniho hospodaftstvi, ktery nepochybn¢ jde cestou oborové
specializace, je nutné zdlraznit, zZe i samotny management kvality respektuje tento vyvojovy
trend. V oboru fizeni kvality se béhem poslednich nékolika let vygenerovala zékladni skupina
nastrojii, jejichz vhodnou aplikaci je mozné dosahnout pozadované specializace v fizeni
kvality, konkrétné se jedna o normy z fad ISO. Jednim z poslednich modifikovanych nastrojti
pro fizeni kvality je vypracovana smérnice respektujici poZzadavky prednich automobilovych
vyrobct, tj. technicka specifikace dle ISO/TS 16949. Nasledna implementace systému
managementu kvality (SMK) dle ISO/TS 16949 do struktur jednotlivych subjektt by méla byt
garantujicim prvkem v procesu maximalizace uspokojovani zakaznikd, coz je povazovana za
pravy ucel oboru fizeni kvality.

S vyse uvedenou tezi se poji 1 obecné cile prace, tj. prostiednictvim teoretického
vymezeni problematiky managementu kvality demonstrovat praktické ukotveni jednoho
z oborovych standardii — technické specifikace dle ISO/TS 16949 v konkrétnim podniku.
Z hlediska konkrétniho pohledu je cilem diplomové prace vypracovani teoretického pojednani
problematiky SMK, respektive technické specifikace dle ISO/TS 16949. Dalsi cile prace jsou
spojeny s provedenim analyzy procest uvniti spolecnosti v takém rozsahu, ktery garantuje
spravné nastaveni finalniho systému kvality v konkrétnim podniku. V posledni fadé se pak
jedna o zhodnoceni navrhovanych opatienich, tj. zdvérecné ekonomické zhodnoceni projektu

a poskytnuti doporuceni.



Pro kvalitni zpracovani prace bude nutné vyuzit zakladni védecké metody. Konkrétné
metoda deskripce, kterd bude patrna predevsim v ivodni teoretické kapitole, kde budou
popsany a shrnuty jednotlivé pfistupy k fizeni kvality, respektive Cinnosti tykajici se
implementace SMK dle ISO/TS 16949. Ve druhé kapitole bude patrné vyuziti metody
analyzy — stanoveni veSkerych proménnych, které mohou mit dopad na samotny proces
implementace, a nasledné také v posledni kapitole, tj. v procesu samotného zhodnoceni
dil¢ich ukazatelii celého projektu. Posledni vyuzitou metodou bude syntéza, jejimz
prostiednictvim bude zpracovana tieti kapitola fesici stézejni problematiku celého projektu —
budovani SMK dle ISO/TS 16949.

Dostupnou literaturu zabyvajici se danou problematikou Ize povazovat za dostacujici,
zejména ve vztahu k vymezeni teoretického rdmce feSené¢ho problému. Konkrétné lze
vyzdvihnout dila prof. Nenadala, ktery se problematikou fizeni kvality zabyva rovnou
v nékolika publikacich. Neni mozné opomenout ani nepfeberné mnozstvi zahrani¢ni

literatury, kterd je zdrojem kvalitnich informaci o aktudlnim vyvoji v oboru fizeni kvality.
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1 PROBLEMATIKA MANAGEMENTU KVALITY DLE ISO/TS 16949

,Problémem v fizeni kvality neni to, ze lidé nevédi o problematice fizeni kvality. Problém je

V tom, ze si mysli, ze védi.*
Phillip Bayard Crosby

»Piinosem kvality je zisk, a to na prvnim misté, protoze zamétfenim se na kvalitu zvySujeme

dlouhodobé¢ zisky.*
Kaoru Ishikawa

»Kvalita je spliovani potieb zakaznikG spolecné s kontinudlnim piekondvanim svych

vlastnich o¢ekavani.*
William Edwards Deming

Tohle jsou pouze tii z nespoéetné mnoha nazort na to, co si muzeme predstavit pod
pojmem kvalita, potazmo fizeni kvality — spole¢né se vSemi faktory, které na ni pfimo ¢i
nepiimo pusobi, ovliviiuji.

Jsou to slova osobnosti (manazerti, univerzitnich profesorti, védcii), ktefi se touto
problematikou zabyvali kazdy z jiného pohledu — védeckého, socialné-ekonomického ¢i jako
majitel spolecnosti usilujici o maximalizaci zisku. V podstaté kazdy z téchto nazort je dalsi
inspiraci nebo namétem k dal§imu zkoumani Sirokého tématu — kvalita, se v§im co k ni patfi.
Slovo ,kvalita®, respektive jeho synonymum ,jakost, ma mnoho lidi spojeno s uZitnou
hodnotou produktl, problémy s reklamacemi, zkusenosti s nedokonalymi vyrobky ¢i chybami
pii poskytovani sluzeb. Na zéklad¢ vySe uvedenych ,definic* je vSak zfejmé, Ze 1 pies
mnohacetné negativni chépani kvality, které ma v nékterych piipadech své jednoznacné
opodstatnéni, nemiize byt jedinym smérodatnym pohledem na jakost."

Z historického hlediska se s pojmem ,kvalita“ setkdvdme uz ve starovéku, coz
nepochybné souviselo s procesem smény zbozi, kdy se lidé pfedevSim zajimali o to, jak jim
konkrétni vyrobky slouzi. Vibec nejstar$i definice jakosti, se kterou se miZeme setkat
i v modernich filozofickych slovnicich, je pfisuzovana Aristotelovi. Kvalita je podle ngj
jednou z deseti kategorii predstavujici nejvyssi rody pojmt vypovidajicich o vécech. Prvni

kategorii tvofi podstata, zbylych devét jsou piipadky (véetné kvality). Aristoteles rozd€luje

! SPEJCHALOVA, D.: Management kvality. 3. vydani. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2011.
s. 6. ISBN 978-80-86730-68-4.
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kvality na primarni (podstatné), které jsou pro véci €i osoby pfirozené, a sekundarni
(nahodilg), jez jsou vécem & osobam pripisovany.? Aristotelovo chapani kvality, jako i cela
fada dalSich stiedovekych ,,definic* vice ¢i méné znamych ,,guru® ekonomické teorie, jsou
pro moderni vyuziti nevhodné. Stejné jako neni mozné akceptovat slogany typu ,.kvalita je
naprosta spokojenost zakazniki“ & ,.jakost je jedina garance Gsp&chu“.® Obsah zmitiovanych
slogant je mozné akceptovat jedin¢ v ptipadé€, ze budou zasazeny do hlubsiho kontextu ve
vztahu k prakticky dolozené skute¢nosti, nelze je tedy chapat jako zavaznou definici kvality,
ktera by ur¢ovala smér vnimani jakosti v oblasti managementu.

K tomu, aby bylo mozné pfistoupit ke konkrétnimu popisu soucasné praxe v oboru
managementu kvality, je nutné pfesn¢ vymezit ,,mantinely” dané problematiky. Pro praktické
uchopeni kvality byla vypracovana definice, ktera je na jedné strané velmi univerzalni, na
strané druhé viak velice zavazna. Prezentuje ji norma CSN EN ISO 9000:2000: ,,Jakost je
schopnost ~ vyrobkit  (jeho , inherentnich  znakii*) plnit  pozadavky  zdakaznika
a zainteresovanych stran.“* Pozadavkem ve smyslu chapani této normy je potieba nebo
ocekavani — obecné predpokladané nebo zavazné. V praxi vSak nemiizeme opomenout ani na
pozadavky, které jsou definovany zavaznymi pfedpisy (zdkony, vyhlasky, dal$i normy, atd.).
Veskeré zminované typy pozadavkd jsou nasledné plnény hmotnymi vyrobky, poskytnutymi
sluzbami zpracovanymi informacemi, procesy, atd. VSechny tyto vystupy jsou
v aktualizované norm& CSN EN ISO 9000:2009° oznageny pojmem ,,produkt“. U kazdého
produktu lze definovat tzv. znaky kvality (jakosti), které jsou pro dany konkrétni produkt
typické — inherentni.® Z obecného hlediska znaky rozdé&lujeme do dvou kategorii, a to znaky

kvantitativni (tj. mefitelné, jako napt. rozmér, vykon, atp.), respektive znaky kvalitativni (t;.

2 MINISTERSTVO PRO MISTNI ROZVOJ: dnalyza kvality sluzeb pro sektor privodcii. [on-line]. [cit 2013-
18-10]. Dostupné z: http://www.mmr.cz/getmedia/8b4143ac-9b65-46a8-b607-733a810bc82¢c/Analyza-kvality-
sluzeb-pro-sektor-pruvodcu

¥ NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY I.: Moderni systémy
Fizeni jakosti: Quality management. 2. doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2002. s. 11. ISBN 80-7261-
071-6.

*  DUDEK, M.: Od kontroly  jakosti k1SO  9000. [on-line]. [cit  2013-18-10].
Dostupné z: http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qgmag/mj20-cz.htm

® Dalsi vyvoj norem z fad ISO: CSN EN 1SO 9000:2005, CSN EN ISO 9000:2006, CSN EN ISO 9000:2009.
V téchto dokumentech jsou obsazeny zakladni principy a slovnik vzdy nové aktualizované verze normy.

® Napt. inherentnim znakem osobniho automobilu je vykon motoru, spotieba paliva, atp.
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takové atributy, které nelze popsat metrickou hodnotou, avSak mohou byt pro celkovou
spokojenost zdkaznika rozhodujici — napf. pijemné vystupovani, chut, atp.).”

Uvedené déleni znaku kvality je v podstaté odrazem moderniho pojeti jakosti — kvalita
jiz neni spojovana vyhradné jen s konkrétnim hmotnym produktem, ale vztahuje se k jakékoli
¢innosti (sluzbg), ptipadné procesu, ktery slouzi k uspokojeni potieb konecného zakaznika.
V soucasném pojeti kvality managementu, ktery vychazi také z ptfedpokladu pfevahu nabidky
nad poptavkou, Ize tvrdit, Ze zakaznik si v podstaté nekupuje konkrétni vyrobek, ale kupuje si
pozadovany uzitek nebo sluzbu, které jsou ve vyrobku obsazeny (skryty)s. Vyrobce, potazmo
poskytovatel sluzby, by mél byt zptsobily vyhovét nejen konkrétnim redlnym pozadavkim,
ale také tzn. ,,nevyslovenym potiebam zakaznika“.

Z hlediska komplexniho definovani kvality v procesu uspokojovani potieb zakaznikl je
ziejmé, ze jakost je technickd, ekonomicka a socidlni veliCina, ktera obsahuje také moralni
aspekty:

- Technicka veli¢ina — dany produkt bude plnit své funkce pouze za ptedpokladu, ze

technické parametry dosahuji optimalnich hodnot.

- Ekonomicka veli¢ina — vychazi z predpokladu, Ze kone¢nym posuzovatelem produktu
je zakaznik, ktery posuzuje troven kvality, respektive uroven feSeni jeho daného
problému na stran¢ jedné, na strané druhé také vynalozené naklady na pofizeni
a nasledné uzivani takového produktu.

- Socidlni veli¢ina — se zménou spolecenskych podminek a neustdle pokracujicim
spolecensko-ekonomickym vyvojem dochézi také ke zméné spolecenskych potieb,
které se pak logicky odrdzeji 1 v pozadavcich na kvalitu. Je tedy zfejmé, Ze jakost je
dynamickou veli¢inou, ktera se méni v zavislosti na vyvoji spolecensko-
ekonomickych podminek a na Case,

- Veli€ina s tzv. moralnimi aspekty — kazdy vyrobce, ktery uvadi vyrobky na trh, by se
mél snazit produkovat takové vyrobky, jejichZz parametry dosahuji nominélnich
cilovych hodnot. Zékladem této teorie je ptedpoklad, ze pouze nulovy pocet vad

a nulovy rozptyl okolo cilové hodnoty je ekonomicky a moralné spravny. VéEtSina

" NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY I.: Moderni systémy
Fizeni jakosti: Quality management. 2. doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2002. s. 11. ISBN 80-7261-
071-6.

8 SPEJCHALOVA, D.: Management kvality. 3. vydani. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2011.
s. 6-7. ISBN 978-80-86730-68-4.
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vyrobcti Si V zavislosti na technickych podminkach stanovuje tolerance, kdy je

vyrobek jesté v poradku, a kdy uZ naopak ne.’

Obecné je tedy ziejmé, ze schopnost uspokojovat potieby zakaznikli neni realizovana
jen samotnou vyrobou nebo poskytovanim sluzeb, ale vznikd v ramci celého produkcéniho
procesul.

Obrazek ¢. 1: Mozné ztraty vlivem nedokonalosti SMK ve firm¢é

|  Absolutni jakost = 100 % splnéni pozadavki zékazniki (idedln stav) |

|

Vysledna jakost _ax Marketingovy vyzkum
b0 (0% Vivoj |
0L Priprava vyroby
T
BECLE S Fxpedici S |
_ *2745 Doprava i
3% | Prodej

Zdroj: Cesky institut pro akreditaci

Z uvedeného obrazku je patrné, ze vyroba a dal§i navazné faze ovlivni vyslednou
kvalitu vnimanou zakaznikem zhruba jen z 10-ti %, respektive 20-ti % (bereme-li v ivahu
zahrnuti dil¢i faze ,,pfiprava vyroby* do celkové faze ,,vyroba‘). To znamena, zZe veSkeré dilci
predvyrobni faze ovlivni vyslednou jakost vnimanou zdkaznikem z témét 80-ti %. Na zakladé
téchto udajti 1ze jednoznacné tvrdit, ze pravé manazeii a technici garantujici spravné nastaveni

vSech procesti pifedvyrobni fize maji mnohem vétsi odpovédnost za konec¢nou kvalitu, nez

9 BLECHARZ, P.: Ziklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani. Praha: Ekopress, s.r.o. 2011. s. 9-10. ISBN 978-
80-86929-75-0.
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% Pokud celou problematiku vymezeni kvality

samotni délnici ¢i technicti kontrolofi.
generalizujeme, dojdeme ke stanovisku, ze jakost musi obsahnout vSe, co vede k vysledku.
Diky tomu pak hovoiime nejen o kvalité vyrobku (samotny produkt ve hmotné podobg),
kvalité sluzby (samotny produkt v nehmotné podob¢), ale také o kvalit¢ zdroji (stroje
a zafizeni, informace, atd.), procest, kdy se veSkeré uvedené roviny vzdjemné podporuji

v er S v . . . . ’ rr ’ 11
a dopliuji, a to pravé za ucelem maximalizace jakosti vnimané zdkaznikem.

1.1 Koncept Fizeni kvality v podminkach trzniho hospodarstvi

Uspokojovani potieb zdkaznikli (stupent plnéni vnimané jako jakost) je stézejni pro
zajiSténi zivotaschopnosti jakékoli organizace. Tento proces je mozné pozorovat ve dvou
rovinach:

- nezbytny prostfedek k napliiovani jejiho smyslu existence (ziskova organizace),
- samotné naplnéni ucelu organizace (neziskové organizace).
V poslednich né¢kolika desetiletich doSlo k naprosto zasadnim zméndm ve svétové
ekonomice, které jsou spjaty zejména s néasledujicimi tezemi:

- existence prevahy nabidky nad poptavkou,

-V celé fad¢ odvétvi jsou nadmérné produkeni kapacity,

- zvySujici se tlak na snizovani objemu jednotlivych dodavek,

- zkracovani inovacnich cyklu,

- rychlejsi Sifeni znalosti (etablovani sub-discipliny managementu znamé jako
knowledge management),

- lepsi informovanost zdkaznikd,

- celkova globalizace podnikatelského prostiedi (otevieni trhli ve vztahu k mezinarodni
sméng zboii, sluzeb, atp.).

Platnost vySe uvedenych tezi doklad4 i tvrzeni autorii kolem prof. Vebera: ,,Vyrobky
Jsou casto velice slozité, realizuji se v narocném konkurencnim prostiedi, kde se navic posiluji
tlaky na bezpecnost vyrobkit a odpovednost vyrobcii ¢i distributori za jejich pripadné skody.

Vsechny tyto momenty nuti management, aby vénoval kvalité produkovanych vyrobkii ci

0 NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY J.: Moderni systémy
Fizeni jakosti: Quality management. 2. doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2002. s. 12-13. ISBN 80-
7261-071-6.

" HUTYRA, M. a kol.: Management jakosti. 1. Vydani: Ostrava: VSB — TU, 2007. s. 9. ISBN 978-80-248-
1484-1.
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sluzeb trvalou pozornost, tzn., aby ji zaradil mezi své zdkladni Fidici aktivity.“** Vyznam
kvality v podminkach trzniho hospodafstvi stoupl natolik, Ze se v obecné teorii managementu
hovoii o daném fenoménu jako o ,,revoluci jakosti“, kdy se kvalita (jakost) stava Zivotnim
stylem nejen samotnych organizaci, ale v podstaté vSech jednotlivcl. Vyznam moderniho,
uc¢inného managementu kvality v podminkdch trzniho hospodafstvi spociva v nékolika
rovinéch.

Kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podniki. Dané
tvrzeni doklada skuteCnost, ze podniky, které maji ve svych strukturach implementovany
moderni systémy managementu kvality, dosahuji dlouhodob¢ podstatné lepsich vysledkd nez
subjekty, které jsou v dané oblasti zamétené jen na zabezpeceni technické kontroly. Je tomu
tak zejména diky rozsahu procesi, které propracovany systém managementu obsidhne —
nezaméfuje se jen na procesy probihajici uvnitt podniku, ale i na ty, které na ng& plsobi
Z vngjsku.

Obrazek €. 2: Analyza G¢inkil systému managementu jakosti

Pozitivni
reference
SPOKOJENOST v
ALOAJALITA N
ZAKAZNIKA l '::*d'j'L““ trhu
F 3
Zvyieni
konkurenéni
Externi schopnosti
ucinky
Lmény cen
SYSTEM
JAKOSTI
Inlerni gnj?e"f
udimky nakladu
Y r v
ZVYSENI Zlepieni
PRODUKTIVITY hospodarskych
A UCINNOSTI vysledki
PROCESU podniku

Zdroj: HUTYRA, M. a kol.: Management jakosti.

12 VEBER, J. a kol.: Management kvality, environmentu a bezpecnosti prdce: legislativa, systémy, metody,
praxe. 1. Vydani: Praha: Management Press, s.r.0., 2006. 360 s. ISBN 80-7261-146-1.
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Interni ucinky (pokles neshod na celkovém vykonu, narist vytizenosti vyroby,
zvySovani vytizenosti vnitropodnikovych procest, atd.) se ve vétSin€ piipadi projevuji
rychleji nez ucinky externi (stoupajici mira spokojenosti a loajality zakaznikd, zvySujici se
schopnost uspokojovat potfeby zakaznikli spolecné s pozitivnimi referencemi dosavadnich
zakaznikd zpisobuje, ze podniky postupné registruji postupny nartst podilu na jednotlivych
trzich). Pravé uvedené externi ucinky jsou zarukou trvalého zvySovani zisku, zvySovani
finan¢nich tokt a dalSich ukazatelii vysledki hospodafeni podnikl, ke kterym pfispiva
i skute¢nost, ze koneéni zakaznici jsou ochotni akceptovat vys$i cenu pravé s ohledem na
garanci vysoké urovné jakosti."® Nicméné je dillezité zminit, Ze pozitiva externich Gi¢inki jsou
patrnd vétSinou az po nékolika letech, kdy je SMK plné¢ etablovany v podminkach
konkrétniho podniku.

Jakost je nejdilezitéjSich ochrannym faktorem pied ztratami trhi. Vyzkumy
provadéné v poslednich nékolika dekadach v zemich c¢lenskych stati Evropské unie ukazuji,
ze cca 66 % veskerych pricin ztrat trha jsou spjaty s nizkou kvalitou vyrobki a sluzeb. Tento
fenomén je spjat zejména s nedostatenou reakci podniku na meénici se pozadavky trhd.
V momenté, kdy neni podnik schopny plnit pozadavky kone¢nych zakaznikdi (produkt
prestava byt pro zékaznika kvalitni), pfechézi na jinou produkeci.™

Jakost je vyznamnym zdrojem uspor materiali a energii. Relativné banalni tvrzeni
1ze vsak demonstrovat na ptikladu vyroby zajisténé prostfedky nizké spolehlivosti. Pti pouziti
takovychto prosttedkt dochéazi v pritbéhu jejich Zivotniho cyklu k poruchdm, tudiz vykazuji
niz8i vyuZitelnost. Stroje a zafizeni v porusSe logicky nepiinaSeji Zadny pozitivni efekt, ba
naopak pohlcuji naklady na opravy a vazou na sebe neproduktivni kapital. Podniky
vyuzivajici ke své vyrobé¢ takové prostredky jsou ndsledné nuceni potizovat ze svych zdroji
zalozni vyrobni systémy, které by vSak za situace vysoké provozni spolehlivosti pofizovat
nemuseli. Dal§im pfinosem pouZivani prostfedkl vyssi spolehlivosti je také fakt, Ze jakékoli
uspory v této oblasti je jednoznaéné mozné povazovat za piinos ve vztahu k vyssi kvalité

v r /15 1
Zivota budoucich generaci®®.*®

3 CAVALIERI, E.. Etica e responsabilita sociale nelle imprese. [on-line]. [cit 2013-30-10].
Dostupné z: http://www.unimib.it/upload/gestioneFiles/Symphonya/lastita/f20072/cavalieriita22007 .pdf

Y HUTYRA, M. a kol.: Management jakosti. 1. Vydéani: Ostrava: VSB — TU, 2007. s. 12. ISBN 978-80-248-
1484-1.

15| Filosofie trvale udrZitelného rozvoje kvalitativné méni ndzor na priimyslovy rozvoj. Soucasnd orientace na
konzumni spolecnost se stava z pohledu clovéka jako Zivotniho druhu preZitkem. Priumyslovy vyvoj se musi
preorientovat na vyrobu, kterda bude spliiovat kromé pozadavkii odbératelii i pozadavky ochrany Zivotniho
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Jakost a ochrana spotiebitele spolu tzce souvisi. Ochrana spotiebitele je
V podminkdch trzniho hospodaistvi téma vysoce aktualni ve vSech zemich. Kvalita vyrobka
a sluzeb (jak jiz bylo n€kolikrat zminéno) je hlavni doménou subjekti, které na trh vyrobky ¢i
sluzby uvadéji. Statni zasahy do oblasti ochrany spotiebitele jsou z globalniho pohledu
relativné slabé (zejména v Ceské republice), nicméné v poslednich letech nabiraji na
vyznamu, zejména v Souvislosti s medializaci pfisunu nekvalitnich potravin z Polska ¢i také
diky metylalkoholové kauze z roku 2012. Statni zasahy k zajisténi ochrany spotiebitele jsou
vyvolany:
- zavedenim standardnich pozadavki na ochranu spotiebitele — obvyklé pro vyspélé
zemé (povinnost oznatovani udajii o materidlovém sloZeni, apod.),*’
- potiebou zvysit ochranu pied produkty, které z titulu svych vlastnosti (jedné ¢i vice)
mohou ohrozit zdravi ¢i Zivoty uzivatell (zdkaznik),
- nutnosti vytvofit systém vhodnych technickych piedpokladi pro unifikaci pfistupt
k méfeni (metrologie) a doporucenim optimalnich technickych a jinych pozadavki na
vyrobky a sluzby (normalizace).
Z obecného hlediska je problematika ochrany spotiebitele feSena na dvou urovnich:
- statni garance a zasahy — vypracovanim koncepce k zajisténi ochrany spotiebitele
prostiednictvim legislativnich opatteni,
- dobrovolné sdruzeni — cilem takovych institutll je predevSim zajiSténi nejvyssi mozné
miry informovanosti spottebitelli, vychovavat je k odpovédnému rozhodovani na trhu
a také prosazovat zajmy koneCnych spotiebitelli v procesu tvorby legislativnich

navrhi. 8

1.2 Naklady na jakost

Pojem ,,ndklady na jakost® je sdm o sobé relativné zavadéjici, a to zejména ve vztahu

ke skuteCnosti, ze kvalita, respektive veskeré ¢innosti souvisejici s fizeni kvality, ptinaseji

prostredi. Na Zivotni prostiedi musime nahlizet jako na naseho vyznamného zdkaznika. “ Zdroj: HUTYRA, M.
a kol.: Management jakosti. 1. Vydani: Ostrava: VSB — TU, 2007. s. 12. ISBN 978-80-248-1484-1.

18 Tamtéz.

Y VEBER, J. a kol.: Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. aktualizované vydani: Grada, 2006. s. 43. ISBN
978-80-247-1782-1.

8 NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY I.: Moderni systémy
Fizeni jakosti: Quality management. 2. doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2002. s. 16. ISBN 80-7261-
071-6.
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podniku zisk, tudiz vhodné&j$im terminem zastieSujici danou problematiku fizeni nakladu
Vv oblasti kvality je ,,ndklady na nejakost®.

Z hlediska zachovani maximalni miry objektivity a zminéni veSkerych skutecnosti
souvisejici s feSenym tématem je nutné uvést, ze tak jako veskeré vnitropodnikové systémy,
mé i systém fizeni kvality podil na nakladové struktufe podniku. S odvolanim na vyzkum®,
ktery probihal od roku 1972 a jehoz zjisténim byl dikaz vysoké miry korelace zkoumanych
strategickych proménnych (podil na trhu, kvalita produktl, investicni naroc¢nost, kvalita
sluzeb, atd.) na celkové ziskovosti podniku, je zfejmé, ze mezi vSemi moznymi strategickymi
rozhodnutimi podnik je implementace systému kvality tim nejefektivnéj$im.

Podniky, které vénuji dostatecnou pozornost fizeni kvality, spojuje nékolik zakladnich
skute¢nosti:

- maji vetsi retenci zdkaznikd,
- jsou méné nachylné k cenovym valkam,
- vykazuji niz§i marketingové naklady.?

Z obecného hlediska tedy naklady na jakost, respektive ,,nejakost®, jsou vydaje na

opatieni k zabezpeceni kvality, a to véetné postupi pro zjistovani arovné kvality (kontrola

kvality a dokumentace) spole¢né s vydaji na zjistovani a odstrannovani vad.

1.2.1 Pi#imé naklady na nejakost

Podskupina pfimych nékladii na nejakost zahrnuje vSechny nédklady souvisejici se
snahou vedeni podniku zabranit potencionalnim chybam svych pracovniki, dale také zahrnuje
vSechny ndklady na méfici, zkuSebni, pfejimaci a dal§i zafizeni. V podstaté se jedna
o néklady, které je mozné piitadit (rozkliGovat) na vyrobek.” Pfimé niklady na nejakost
délime déle do nékolika podskupin:

a) Riditelné — naklady na zajisténi garance, aby zékaznika obdrzel vzdy jen vyhovujici
vyrobky nebo sluzby. Do této sub-kategorie fadime naklady na prevenci nejakosti22

—naklady vynaloZené na ¢innosti zajiStujici pfedchazeni chyb v ramci kvality tak, aby

1% Profit Impact of Market Strategy (PIMS) viz také: Ceccarelli, P., Roberts, K.: | nuovi principi PIMS: la
gestione dell'impatto sul profitto.

0| costi della  qualitt - la  qualita  paga?  [on-line]l.  [cit  2013-06-11].
Dostupné z: http://www.qualitiamo.com/costi/paga.html

I KOZISEK, S STIEBEROVA, B.: Management jakosti. 3. piepracované vydani. Praha: Ceska technika —
nakladatelstvi CVUT, 2010. s. 11. ISBN 978-80-01-04656-2.

2 NOE, C. I costi della qualita. [on-line]. [cit 2013-07-11].
Dostupné z: http://www.liuc.it/persone/Imari/pmq/0910/c2.pdf
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b)

1.2.2

se vSechny operace mohly vykonavat spravné, a to hned napoprvé. Patii sem napf.
naklady na planovani jakosti, ndklady na zkouSeni pii navrhovéni, ndklady na
schvalovani dodavatelii, ndklady na pfezkoumavani zplsobilosti vyrobniho procesu,
naklady na planovani kontrol a zkousek, naklady na zajiStovani pfesnosti métidel,
naklady na vnitini audit, ndklady na certifikaci vyrobki a certifikaci systému kvality,
naklady na poradenskou ¢innost, atd. Naklady na odhalovani nejakosti — veskeré
naklady vynalozené na zjiStovani, zda se dand konkrétni Cinnost provadi vzdy
spravné. Radime sem napf. niklady na zkousky vyvojovych vyrobki a procesi,
naklady na vstupni kontrolu, naklady na meziopera¢ni kontrolu, ndklady na piejimaci
zkousky, néklady na kontrolni a zkusebni dokumentaci, atd.

Vyvolané naklady na nejakost — neni vzdy v silach Zaddného podniku zajistit takovy
stav, ktery by garantoval, Ze veSkeré ¢innosti budou vzdy probihat bez jakychkoli
chyb. Vyvolané (nebo také na chybnou praci) jsou z divodu, ze vychazeji z ur€itych
rozhodnuti v oblasti fiditelnych nakladi. Do této kategorie spadaji interni naklady na
chybnou praci — naklady, které musi podnik vynaloZit dfive, nez pfeda samotny
vyrobek zakaznikovi v situaci, kdy n€kdo neprovedl svou préci pokazdé bezchybné.
Typickymi naklady jsou naptf. naklady na neopravitelné zmetky, nadklady na tfidici
kontroly, ndklady na opakované kontroly, naklady na napravnd opatfeni, naklady
Z prostoju zpusobené vadami, atd. Vyvolané naklady na vnéjs$i chybnou praci — tyto
naklady vznikaji protoZe, Ze se nedokazaly zjistit vSechny vady dfive, nez byl
konkrétni vyrobek piedan zdkaznikovi. Jedna se pfedev§sim o naklady na zaruky,
naklady na sluzby zédkaznikiim pro odstranéni jakostnich nedostatkli, ndklady ruceni za
vyrobek, atd.

Investicni naklady vyvolané nejakosti — vychdzeji z nutnosti investovani do
meficiho, kontrolniho a zkuSebniho zatfizeni slouziciho pro zajiSténi fizeni vyroby
(tvorby vyrobku) a pro servis. Déle sem také spadaji investice do zafizeni na ochranu

v ’ I I . roor2
Zivotniho prostiedi a jeho monitorovéani.?

Neprimé naklady na jakost

Neptimé naklady jsou dal$i podskupinou nakladu, které je nutné kalkulovat v oblasti

vvvvvv

% KOZISEK, J., STIEBEROVA, B.: Management jakosti. 3. piepracované vydani. Praha: Ceska technika —
nakladatelstvi CVUT, 2010. s. 12. ISBN 978-80-01-04656-2
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zjistit pfimo z podnikového ucetnictvi. Tyto nadklady vznikaji jako soucést zivotniho cyklu
vyrobku. Neptimé naklady jsou u riznych vyrobki velmi rozdilné. Jejich snizovani je mozné
na zakladé dlouhodobé analyzy vyrobkii, a to hlavné z hlediska samotného trhu nebo
zakaznika.

Obecné lze definovat tfi zdkladni typy: nepFimé ndklady vznikajici u zdkaznika
(problémy s uzitim vyrobku nebo také rostouci nediivéra), neprimé naklady vznikajici jako
disledek nespokojenosti ziakaznika (soudni nebo mimosoudni spory, vlekld jednani,
medializace problémi), neprimé naklady vznikajici v disledku ztraty dobrého jména
(ztrata zékaznikl, problémy s odbytem, nutnost orientace na nevyhodné trhy, ztrata dobré
povésti firemni znagky).?!

Samotné c¢lenéni nepfimych ndkladi na jakost je velmi obtizné také diky samotné
povaze této podskupiny nékladi — skladaji se ze dvou ¢i vice nakladovych ,,0bjekti. Pro
zjistovani nepiimych ndkladii se vétSinou vyuziva postupu, kdy jsou pfifazovany k riznym

nakladovym objektim (naklady na spravu, naklady na dopliikové sluzby), z nichZ pochazeji.?®

1.2.3 Optimalni naklady na jakost

K tomu, aby mohl byt SM K2° vyuzivan s maximalni mirou efektivity ve vztahu
Kk nastrojim, které jsou potieba k jeho zabezpeceni, je nutné, aby podnik mél relevantni
informace o struktufe ndkladt na jakost, respektive zajistil vysi primérnych celkovych

naklad, ktera se bude pohybovat kolem tzv. optima jakosti.

* Tamtéz, s. 14.

2 MELA, P. L'imputazione dei costi indiretti. [on-line]. [cit 2013-11-11].
Dostupné z: http://ea2000.unipv.it/mella/paper2%20pdf/27.pdf

% podrobnéji dale viz kapitola 1.3 Tvorba systému managementu kvality.
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Obrazek €. 3: Hledani optimalni jakosti

PVN

PRN

Zdroj: KOZISEK, J., STIEBEROVA, B.: Management jakosti.

Vysvétlivky: PVN — priimémé vyvolané naklady, PCN — primémé celkové néklady, PRN —

prumérné fiditelné naklady, J — jakost, Jo — optimalni jakost.

Z uvedeného grafu je patrny trend, kdy se zvySujicimi se fiditelnymi naklady dochazi
k poklesu vyvolanych nakladi — vyskytuje se méné chybné prace. V kone¢ném disledku je
tedy patrné, Zze v bod¢ optima jakosti je soucet fiditelnych a vyvolanych ndkladi na kvalitu
nejmensi, tudiz dochéazi k maximalizaci névratnosti investic do systému kvality.

Jak jiz bylo zminéno v piedchozi podkapitole27 - nakladova struktura je u jednotlivych
vyrobkl relativné rozdilna, je nutné, aby podnik vZdy analyzoval ndklady na systém fizeni pro
kazdou dil¢i vyrobu. Pfi vyrob€ jednoduchych vyrobkl jsou nadklady na prevenci relativné
nizké a vnéjsi naklady naopak vyssi. U vyroby elektroniky je tomu spiSe naopak — néklady na
prevenci a skladovani jsou vysoke, zatimco vnéjsi naklady na jakost jsou relativné nizké.?

Na zéklad¢ informaci vyplyvajicich z kategorizace nékladli na jakost a nasledné tedy
I z grafického vyjadieni je ziejmé, Ze nejveétsi vyzvou v oblasti fizeni kvality kazdého podniku
je nalezeni optimalniho vztahu celkovych nakladt na vyrobek ¢i sluzbu. V zasadé plati, ze
vyssi troven kvality zajisti vyS$i produktivitu, coZ v dlouhodobém horizontu vede k vyssi

konkurenceschopnosti. Bez ohledu na velikost ¢i samotny vyrobni program podniku je mozné

27'1.2.2 Nep¥imé naklady na jakost.

% KOZISEK, J., STIEBEROVA, B.: Management jakosti. 3. piepracované vydani. Praha: Ceska technika —
nakladatelstvi CVUT, 2010. s. 15. ISBN 978-80-01-04656-2.
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tvrdit, ze kvalita pifimo pfispiva k rustu zisku, a tudiz by mélo byt logicky snahou kazdého
podniku zajistit dostate¢ny prostor pro fizeni Cinnosti, které pomahaji vytvaret funkéni

SMK.?®

1.3 Tvorba systému managementu kvality

Na problematiku fizeni kvality je nutné pohlizet z komplexniho hlediska, tj. ze v ramci
jejiho zajistovani musi vrcholni predstavitelé podniku brat v potaz veskeré proménné, které
mohou i1 byt minimalnim zpasobem ovlivnit dopad na vyslednou jakost vnimanou
zakaznikem. Z toho divodu je nutné si uvédomit, ze kvalita je zabezpecovana ve vSech fazich
reprodukéniho procesu. V kazdé diléi fazi (ptedvyrobni, vyrobni, likvidace vyrobku, atp.) je
vyvijeno podnikem velké mnozstvi vzdjemné zavislych aktivit, mezi kterymi jsou vice ¢i
méné pozorovatelné¢ vzijemné vazby, tzn., ze dochdzi k urc¢ité interakci, kdy jedna dilci
aktivita mize mit znatelny dopad na vyvoj a kone¢nou hodnotu dalsi aktivity. Z tohoto
divodu se v oblasti tvorby systému managementu kvality setkdvame s tzv. systémovym
piistupem™® - jednou ze zasad tvorby systému fizeni kvali‘[y.31

Vyuziti daného strategického néstroje (systémovy piistup) umozni podniku realizovat
stézejni kroky v procesu budovani efektivniho systému managementu kvality:

- analyza jednotlivych utvarti podniku, které se jakoukoli mérou podileji na ovliviiovani
kvality vyrobku nebo sluzby ve vztahu k hodnoté vnimané zdkaznikem,

- stanoveni o¢ekavanych vlastnosti dil¢ich utvari na arovni, které¢ zabezpeci potiebné
¢innosti v procesu fizeni kvality.

Z titulu definice systémové pristupu je tedy ziejmé, Ze k problematice fizeni kvality je
nutné pristupovat globalné, a to zejména v nasledujicich oblastech:

- kvalita je vystupem ¢innosti podniku,
- kvalita je urcita urovenn vytvorenych podminek pro zajiSténi garance deklarované

urovné vystupu,

% FURLAN, D. Analisi dei costi della non qualita: il caso di una pmi veneta. Universita degli studi di Padova:
Facolta di Ingegneria, 2012. s. 7-8.

%0 Systémovy pristup k Fizeni organizace vychdzi ze systémovych véd (obecnd teorie systémil, systémovd
analyza, systémové inzenyrstvi atd.). Jeho zakladem je védomi existence a uplatitovani systémovych vychodisek
[on-line]. [cit 2013-12-11]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/systemovy-pristup-k-rizeni-organizace

% BLECHARZ, P. Zaklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani, Praha: Ekopress, s.r.o., 2011. s. 18-19. ISBN
978-80-86929-75-0.
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- kvalita je nastrojem zajistujicim realizaci vlastni ¢innosti podniku (procesu fidicich,
technickych, technologickych, atd.).
Procesem realizace systémového piistupu v podniku dochdzi v podstaté¢ k vytvoieni
systému managementu kvality. Cely proces je pak zalozen na zakladni ,,tezi“, Ze kazdy dilci
subsystém musi garantovat tkoly prifezového charakteru (¢innosti koncepéni, ekonomické,

C « 32
metodické, informacni, atd.).

1.3.1 Dalsi zasady tvorby systému rizeni kvality

Zakladnim principem fizeni spolecnosti ve vztahu k vytvofeni jednotného systému
fizeni je tvorba duchovnich a materidlovych hodnot cestou trvalého a kontinudlni
uspokojovani potieb zakazniki a dalSich subjektt ovliviujicich ¢innost daného podniku.
Kazdy podnik, ktery vychazi z ptedpokladu, Ze hnacim motorem jeho dal§iho rozvoje je
cilené uspokojovani potieb zakaznika, by mél respektovat nasledujici zasady, a to nejen
Vv procesu budovani jednotného systému fizeni podle standardia ISO/TS 16949.

1. Orientace na zakaznika — vychazi zptfedpokladu, Ze podnik je zavisly na
zdkaznikovi. Rozviji mySlenku, Ze podnik musi porozumét jeho soucasnym
a budoucim potfebam, ve snaze plnit jeho pozadavky. Také musi mit na zteteli, Ze
pozadavky nejsou konzistentni, je tedy nutné zajistit proces kontinudlni analyzy
pozadavkl zékaznika. Obecné tento proces nazyvame fizeni vztahl se zdkaznikem.

2. Vedeni (zapojeni pracovnikii) — vedouci pracovnici museji zabezpecit tzv. jednost
ucelu — vytvofit takové podminky uvniti podniku, kde budou vSichni pracovnici plné
zapojeni do procesu dosahovani cili. Pokud podnik smétuje k vytvoreni efektivniho
systétmu fizeni kvality, neni moZzné vyloucit nékteré dil¢i provozy =z procesu
dosahovani cilt.®®

3. Neustalé zlepSovani — jednd se o jednu ze sté€Zejnich zisad vyuzivanych pfii
implementaci systému fizeni. Proces zlepSovani musi byt jednim z trvalych cili
podniku, tzn. 1 cilem kazdého pracovnika. Jednotlivé etapy cyklu neustalého
zlepSovani Ize demonstrovat na modelu PDCA:

P — plan; planovani, definovani zaméru zlepSenti,

D — do; realizace,

2 BARTES, F.: Quality management Fizeni jakosti. 4. vydani. Brno: Ing. Zden&k Novotny, CSc., 2007. s. 37—
39. ISBN 978-80-7355-073-8.

% Systém Fizeni podle ISO 9001. [on-line]l. [cit 2013-18-11]. Dostupné z: http://itczlin.cz/itc-
certifikat_is09001.cz

24



C — check; kontrola, vyhodnoceni pfijatych opatieni, ktera byla implementovana,
A — act; po upravach a uptesnénich je zlepseni docasné nebo trvale zavedeno.

4. Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech — podnik musi zajistit piesnost
a spolehlivost informaci, na zakladé nichz dochézi k pfijeti rozhodnuti v procesu fizeni
kvality. V této zasadé je mozné pouzit nejen statické metody, ale je mozné vyuzit
praktickych zkuSenosti, logiky ¢i intuice — piedpoklada se, ze kazdy podnik bude
vyuzivat takové metody, které budou maximaln¢ efektivni ve vztahu k ziskavani
relevantnich informaci.

5. Vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy — vychéazi z ptedpokladu, ze v procesu
budovani systému fizeni kvality by mélo dochazet ke stavu uspokojovani potieb vSech
zainteresovanych stran. Obecné to tedy znamena, Ze komunikace s dodavateli nekon¢i
v momenté¢ odevzdani hotového vyrobku — jejich cCinnost musi byt nasledné
vyhodnocena (pokud by byly zjistény nedostatky, tzn., nevyhovovali by vSem
stanovenym pozadavktum, nebudou najati znovu). S dodavateli je vhodné sdilet
informace a plany do budoucna (vize). Tato zasada reflektuje vyznam zasady win-win

(v obchodnim vztahu oba vyhrédvaji, nikdo neni poékozen).34

1.4 Koncepce a principy systému managementu kvality

Jak bylo nastinéno hned na zacatku préace, se slovem kvalita jsme se z hlediska
historického vyvoje mohli setkat uz ve starovéku. Bylo by vSak velmi odvazné tvrdit, ze od
této doby se také setkavame s pojmem SMK. Samotny systém fizeni si vSak stejné jako dalsi
ekonomické odvétvi, proSel ur€itym vyvojem, ktery zapocal ale az na pifelomu devatenactého

a dvacatého stoleti.

% SPEJCHALOVA, D.: Management kvality. 3. vydani. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2011.
s. 16-18. ISBN 978-80-86730-68-4.
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Obrazek €. 4: Vyvoj systémt zabezpeCovani jakosti ve dvacatém stoleti
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Zdroj: DUDEK, M.: Od kontroly jakosti k 1SO 9000.

Vyse uvedeny obrazek demonstruje vyvojovou linii systémli managementu kvality.

Z hlediska historického vyvoje v podstaté definuje n€kolik zakladnich vyvojovych cykli:

1. Model fFemeslné vyroby — =zikladni princip toho modelu je =znatelny ze

samotného postaveni dé€lnika, kdy pfichazel do pfimého styku se zéakaznikem, od
kterého si vyslechnul pozadavky, které se pak nasledné snazil naplnit. Vyhodou
modelu femeslné vyroby byla pfimad vazba se zakaznikem, nevyhodou vSak nizsi
produktivita prélce.35

Model vyrobniho procesu s technickou kontrolou — v obdobi prumyslové revoluce
se setkavame s modelem, kdy v procesu samotné vyroby se z fad délniki vy¢lenili ti
nejzkuSenéjsi, ktefi konkrétni produkty podstupovali vystupni kontrole. Kritika
modelu s technickou kontrolou je dano ve vztahu ke ztraté zodpovédnosti za kvalitu
samotnym dé¢lnikem — odpovédnost ptechdzi na kontrolora, ktery rozhodne, zda
vyrobek odpovidd pozadovanym parametrim.

Model vyrobniho procesu s vybérovou kontrolou — po II. svétové valce se zacaly
postupné vyuzivat nejriznéjsi statistické regulace, statistické prejimky. Zejména diky

japonskym inzenyriim, kteti svou snahou o aplikaci statistickych procest na veskeré

% NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY I.: Moderni systémy
Fizeni jakosti: Quality management. 2. doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2002. s. 21. ISBN 80-7261-

071-6.
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mozné oblasti ¢innosti podnikill, véetné predvyrobnich etap, se zrodil jeden z prvnich
redlnych systémii managementu kvality — Company Wide Quality Control (CWQC).*®

4. Model podnikovych standarda - Vsedmdesatych letech minulého stoleti
zaznamenavame zejména ze strany americkych vyrobnich spole¢nosti potiebu
vytvareni a nasledné implementace systémil fizeni kvality. Pozadavky na systémy
byly zaznamendvany do norem, které mély platnost vzdy jen v ramci kazdého
podniku. Pro vSechny dodavatele nasledn¢ vznikla povinnost dodrzovat nastavené
regule, pokud chtéli s danou spolecnosti dale spolupracovat. Mezi nejznaméjsi
podnikovy standard patii napf. Fordiv standard Q 101, ASME kody — vyuzivany
Vv oboru tézkého strojirenstvi, AQAP — smérnice pro zajisténi fizeni kvality ve
strukturach organizace NATO, atp.

5. Model Total Quality Management (TQM) a normy zfad ISO — moderni
(souCasné) piistupy K tizeni kvality se zacinaly rozvijet v osmdesatych letech
minulého stoleti. V roce 1987 byly piijaty mezinarodni normy ISO fady 9000, které se
snazily o implementaci relativné rozsdhlé dokumentace do vSech podnikovych
procesti. Paraleln¢ také v této dobé vznikaji mysSlenky TQM, kdy se hovofi
o komplexnim fizeni kvality. V ftizeni kvality jsou uplatiiovany preventivni pfistupy,
kdy hlavni diraz je kladen nejen na samotnou vyrobu, ale také na navrh vlastni

produktu, respektive na dalsi ¢asti vyrobniho cyklu.

Pokud se na dany historicky vyvoj podivime z obecného hlediska ve snaze jeho
zhodnoceni na dopad, respektive moznosti vyuziti systému managementu kvality jako
jednoho z klicovych strategickych nastrojti, dojdeme k zavéru, Ze v soucasné dobé spatiujeme
tii zakladni koncepce managementu kvality:

- koncepce podnikovych standardd,
- koncepce 1SO,
- koncepce TQM.*
V soucasné dobé&, kdy dochdzi neustale k vykyviim ve vyvoji svétové ekonomiky, neni mozné

tvrdit, Ze existuje n&jaky univerzalni SMK, ktery by mohl byt aplikovatelny jako ndstroj pro

% SIMEK, I Moderni systémy Fizeni kvality. [on-line]. [cit 2013-18-11].
Dostupné z: plchem.upol.cz/predmety/MSJ/SKRIPTA/msj.pdf

3 SMUTNA, I.: ManazZerskd podpora systémii Fizeni kvality. 1.vydani. Ostrava: VSB — Technick4 univerzita
Ostrava, 2010. s. 7 -9. ISBN 978-80-248-2316-4.
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fizeni jakosti v kazdém podniku. S pfihlédnutim pravé k soucasnému stavu ve svétové
ekonomice je jasné, ze efektivni SMK muze vzniknout jediné z iniciativy daného podniku,
v idealnim pfipad¢€ za spoluprace s jeho zakazniky (souCasnymi nebo piedpokladanymi —

potencionalnimi).

1.4.1 Specifika syst¢tmu managementu kvality ISO/TS 16949

SMK (technickd specifikace) ISO/TS 16949 je v podstaté jednim z moZznych
unifikovanych systému fizeni, ktery je mozny v dneSnim trznim prostfedi implementovat do
struktur jednotlivych podnikt. Tato specifikace byla vypracovdana mezinarodni pracovni
skupinou automobilového primyslu (International Automotive Task Force — IATF)®
a japonskym sdruzenim vyrobcti automobilll (Japan Automobile Manufacturers Association,
Inc. — JAMA) pod zastitou technické komise ISO/TC 176, ktera je také mimo jiné
zodpovédna za soubor norem z fad ISO 9000.%

Obecné specifikace ISO/TS 16949 definuje pozadavky na SMK pro navrh a vyvoj,
vyrobu a naslednou instalaci a servis automobilovych produktii. Pojem automobilovy primysl
ve vztahu k definici normy zahrnuje osobni vozidla, lehka uzitkova vozidla, nakladni vozidla,
autobusy a motocykly. Na druhou stranu jsou vyloucena priimyslova vozidla, zeméd¢lska
vozidla a vozidla mimo silni¢ni provoz (dulni, lesnicka, stavebni, atp.).

Komplexni SMK dle ISO/TS 16949 se opira o osm fidicich zdsad obecného systému
managementu kvality dle 1SO 9001, z ¢ehoz tedy jasné€ vyplyva, Ze provazanost mezi t€émito
systémy je znacné a v procesu implementace jde piedevSim o nalezeni, vymezeni, a spravné
nastaveni vSech procest, které uvnitf podniki probihaji.40

1. Zaméreni se na zakaznika — pochopeni potfeb soucasnych a budoucich zakazniki
spolecné s naslednym plnénim téchto potieb. Nedilnou soucasti je také snaha predikce
moznych ocekavani zdkaznikli. Norma uvadi, Ze moZnymi ndstroji k zajisténi té€chto

aktivit je: uznani zavislosti na zdkaznikovi z hlediska zajisténi stability, formalni

% Hlavnim ditvodem zfizeni pracovni skupiny IATF byla snaha dosahovat konsenzu s ohledem na mezinarodni
pozadavky obecného systému managementu kvality (v prvni fadé na ptimé dodavatele participujicich organizaci,
ktefi dodavaji vyrobni materialy, produkty nebo servisni dily, pfipadné poskytuji dokoncovaci sluzby). Mezi
¢leny IATF patii napi. vyrobei vozidel BMW, DaimlerChrysler, Fiat, Ford Motor Company, Renault SA,
Volkswagen, atd.

% JATF Prirucka auditora ISO/TS 16949. 1. vydéni. Praha: Ceska spole¢nost pro jakost, 2009. s. 3-5. ISBN 978-
80-02-02199-5

0 Vrcholové vedeni md prokazovat znalost a pouzivani osmi zdsad managementu kvality, které jsou uvedeny
v ISO 9001, a postupné je ma uplatiiovat v celé organizaci. Ceskéa technickd norma CSN ISO/TS 16949.
2. vydani. Praha: Ceska spole¢nost pro jakost, 2002. s. 36-108. ISBN 80-02-01519-3
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2.

3.

4.

pfezkoumavani smluv, zaznamendvani a analyza stiznosti a reklamaci, nabizeni
zakaznikem preferovanych sluzeb a produktt.

Vedeni a Fizeni zaméstnanci — prosazovani souladu ucelu a zaméfeni podniku,
stanoveni politiky a cilt, vytvareni jednotného interniho prostfedi podniku. Mozné
nastroje: pfistupovat ke kvalité¢ jako ke strategické zélezitosti, zajiStovat potiebné
zdroje pro fizeni kvality.

Zapojeni zaméstnanci — pln¢ vyuzit vSech schopnosti pro maximalni prospéch,
spolecné s jejich rozvojem (podpora Skoleni, vzdélavani, atp.). Zde je nutné zajistit,
aby kazdy chapal procesni ¢innosti, sjednocovat plan lidskych zdroji se strategickym
podnikatelskym planem, provadét aktivni vycvik a ¢innosti pro kvalifikaci procesu,
atd.

Procesni pristup — jednd se o zajiSténi fizeni zdroji jako procesii, které zajisti

dosahovani pozadovanych vysledkii mnohem efektivnéji a ucinngéji.

Obrazek ¢. 5: Model procesniho pfistupu sytému managementu kvality
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Zdroj: Ceské technicka norma CSN EN ISO 9004:2000

Hlavnim smyslem vyuZivani procesniho ptistupu vedouciho ke zvySovani efektivnosti

je moznost stanovit a nasledné fidit nékolik vzajemné propojenych Cinnosti, které vyuZzivaji

. . S RO u . , 41
zdroje podniku a jsou fizeny prave za ucelem pfeméeny vstupl na vystupy.

5.

Systémovy pristup k managementu — identifikace, porozuméni a fizeni vSech
vzajemné souvisejicich a ovliviiyjicich se procesit systému, které zajisti snazsi

dosahovani cili podniku. Ke garanci tohoto stavu je zapotiebi zejména zajisténi

M Ceskd technickd norma CSN EN ISO 9001:2008:SMK - Pozadavky. Praha:Utad pro technickou normalizaci,
metrologii a statni zkuSebnictvi, 2009, s. 10-13.
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dostatecného ovefovani plnéni potfeb zédkaznikd nebo napt. validovat nejen vyrobni
procesy, ale také dalsi procesy, véetné navrhu a vyvoje.

6. Neustalé zlepSovani — vychazi z obecného principu, kdy je nutné pro zajiSténi
spravného chodu podniku zajistit garanci a cilené uplatiovani vSech nastroji
vedoucich k procesu zlepSovani jako trvalého cile vSech ¢lenti organizace.

7. Pristup krozhodovani zakladajici se na faktech — klade diraz na proces
rozhodovani, ktery probihd na zaklad¢ logické analyzy udaji a informaci. Zde se
doporucuje zaméfit se napt. na vysledky auditii, opatfeni k napravé a stiznosti, které
by mél podnik evidovat. Nasledné na zaklad¢ vyhodnoceni udajii z téchto ukazatelt je
mozné piijmout kvalitni a iCelnd opatieni.

8. Vzijemné prospéSné dodavatelské vztahy — kazdy podnik vytvaii své hodnoty snaze
v situaci, kdy jsou veSkeré vztahy s dodavateli dokumentovany. Na zakladé takto
ziskanych informaci je mozné pfijmout spravna rozhodnuti o volbé konkrétniho
dodavatele. Takova spoluprace nasledné napomahd rozvijet vzdjemnou divéru,

. o x> . ., o 42
respekt a angazovanost vi€i spokojenosti zakazniki.

*2 COLLINS, J. W. Jr., PEACH, R. W.: The Memory Jogger™ TS 16949:2002 for Automotive Organizations.
1. Edition. USA: GOAL/QOQOC, Salem, NH, 2005. s. 9-12.

30



2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU MANAGEMENTU
KVALITY

Problematika implementace systému managementu kvality dle normy ISO/TS 16949
je vsoucasné dobé velmi aktualni, a to zejména pro spoleCnosti a subjekty spolupracujici
Vv ramci automobilového primyslu, konkrétné zejména pro takové subjekty, které zajistuji
sériovou vyrobu uréitych komponentii. Samotny proces implementace a nasledné fizeni
systému kvality 1ze povazovat za interni zalezitost kazdého podniku a v mnohych ptipadech je
samotny systém fizeni povazovan za nastroj, ktery rozhoduje o uspéchu ¢i neuspéchu
V konkuren¢nim boji. Pro ucely diplomové prace bude cely proces fizeni, respektive analyzy
a nasledného procesu implementace prvkd systému kvality dle normy ISO/TS 16949
demonstrovan na konkrétnim subjektu s tim, ze pfedevSim kvili zachovani maximalni miry

anonymity bude v praci pouzit nazev spole¢nosti XY 2, a.s.

2.1 Predstaveni spolecnosti XY 2, a.s.

Spole¢nost XY 2, a.s. vznikla jako samostatnd jednotka v roce 2013 zapisem do
obchodniho rejstiiku ptislusného krajského soudu, a to odloucenim od spole¢nosti XY 1, a.s.,
ve které se podilela na Cinnosti firmy od roku 2009 jako cast divize kovovyroba. Hlavni

¢innosti spolecnosti je sériova vyroba (lisovani) dilti pro automobilovy pramysl.

Obrazek ¢. 6: Statistika prodeje divize Kovovyroba v letech 2011 a 2012
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Hlavnim poslanim firmy je stat se uznavanym dodavatelem automobilovych soucasti
do celého svéta, a to prostiednictvim zajisténi maximdlni mozné kvalifikace svych
zaméstnancl. Pro uskuteCnéni tohoto poslani je nutné vytvofit firmu evropského formatu
a standardu, jejiz dobra povést u zédkazniki, partnerti, dodavatel i konkurentt, je zaloZzena na
schopnosti dodavat kvalitni vyrobky pro automobilovy primysl.

V soucasné dob¢ pracuje ve spole¢nosti 10 kmenovych pracovniki, ¢imz jsou pokryty
vSechny probihajici ¢innosti. Pro zabezpeceni vyroby jsou najimani pracovnici, a to dle

potieby od spolecnosti XY 1, a.s.

2.1.1 SWOT analyza spole¢nosti

Piinosem analyzy SWOT je jasnad identifikace né€kolika hlavnich strategickych
pfednosti, slabych stranek, hrozeb a pftilezitosti ve vnéjSim prostfedi. Na zéklad¢ vysledkil
analyzy je nasledné¢ moZzné porovnat externi pfilezitosti a hrozby s internimi pfednostmi
a nedostatky a provést zasahy, které spolecnosti usnadni napliiovat konkrétni cile.

Silné stranky:
- zkuSenost S vedenim a s fizenim vyroby pro automobilovy primysl,
- operativnost,
- osobni angazovanost zam¢stnanct,
- komunikace se zdkaznikem.
Slabé stranky:
- stav technologii a budov,
- oprava nastrojl, udrzba,
- vzorkovani a tsek technologie,
- zpracovani poptavek.
PrilezZitosti:
- zlepSeni jazykového vybaveni zaméstnanci,
- Ucast na Skolenich,
- cenova politika organizace.
Hrozby:
- opozdéné dodavky materidlu,
- nemocnost zaméstnanct,
- zivotni prostiedi — legislativni pozadavky,
- nedostatek financi.
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Vystupem provedené SWOT analyzy je stanoveni konkrétnich cili, které by mély
zajistit naplnéni zékladni definované vize spolecnosti, tj. stdt se uzndvanym dodavatelem

automobilovych soucasti do celého svéta.

2.1.2 Dlouhodobé strategické cile spolecnosti

Spolecnost si stanovila strategické cile tykajici se predev§im oblasti dodavatelsko-
odbératelskych vztahli a modernizace technologii — konkrétné:

- stat se dodavatelem pro Skodu a.s. a stim souvisejici stabilizace kvalifikovanych
pracovnikii,

- investovat do novych technologii a zatizeni,

- Vystavba nastrojarny,

- kazdoro¢né navySovat produktivitu prace,

- vybudovani metrologického stfediska,

- sponzoring jako néstroj pro ziskani dobrého jména v regionu.*?

2.1.3 Strednédobé strategické cile spolecnosti

Hlavnim stfednédobym strategickym cilem spolecnosti je zavedeni systému
managementu kvality a ziskani patficné certifikace pro hlavni obor ¢innosti ,,sériova vyroba
dild pro automobilovy primysl®. Splnéni tohoto cile napomiize zvysit konkurencni schopnost
zejména pii ucastech na vybérovych fizenich na dodavatele konkrétnich produktd, kde je
certifikovany (nebo minimalné¢ zavedeny) SMK dle normy ISO/TS 16949 povinnym

kvalifikacnim pfedpokladem.

Dal$imi sttednédobymi strategickymi cily spole¢nosti jsou:
- Monitoring vykonnostnich a ekonomickych ukazatelti pro hlavni vyrobni ¢innosti,
- vytvofit (zejména ve vyrob¢) lepsi socidlni zdzemi pro zaméstnance,
- Tizena motivace zaméstnancd,
- udrzeni externich neshod na Grovni max. 100 ppm,44

- ziskat spolehlivé dodavatele ptimého materialu.

*® Stanoveni a znalost cilu organizace jsou zaloZené na vysledcich a zkuienostech, které dosahovala spolecnost
XY 1, a.s. v minulosti. Soucasné tyto cile vyjadiuji i redlné o¢ekavani spolecnosti XY 2, a.s.

* Z anglického ,,parts per milion®. V automobilovém primyslu se pouZiva této jednotky zejména k vyjadieni
kvality dodévky — kolik chybnych kusiti pfipadé na jeden milion dodanych kust.
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Spole¢nost XY 2, a.s. definovala jako jeden ze svych stiednédobych strategickych cilt
implementaci a naslednou certifikace SMK dle ISO/TS 16949 s tim, ze v samotné struktuie
této nastupnické spolecnosti jsou casteCné k fizeni ¢innosti vyuzivany procesy a nastavené
prvky SMK dle ISO 9001, na jehoz principech byl fizen chod pivodni spole¢nosti, tj. XY 1,
a.s.

Cely systém managementu je vSak nutné podrobit opétovné analyze dil¢ich procest
tak, aby bylo mozné nastavit cely systém dle aktualniho vyrobniho zameéfeni spolecnosti
a zejména také S ohledem na situaci, Ze novy systém kvality musi odpovidat pozadavkim
normy ISO/TS 16949, ktery se v nékterych dil¢ich podkapitolach neshoduje s ptivodni nornou
ISO 9001.

Na zaklad¢é vySe uvedenych skutecnosti se spolecnost rozhodla oslovit poradenskou
spolecnost, kterd by provedla opétovnou analyzu stavajiciho systému fizeni, a na zdkladé
zjisténého stavu nastavila cely systém dle aktualnich intenci fungovani spole¢nosti, a zejména

pak s ohledem na pozadavky normy ISO/TS 16949.

2.2 Analyza procesu systému managementu kvality

SMK je chapan jako jednotny soubor vzajemné plisobicich ¢innosti (procesti), jejichz
prostfednictvim se méni vstupy na vystupy. Pro zajisténi funk¢nosti tohoto systému se
spole€nost snazi jednak neustdle udrZzovat a uplatiiovat pozadavky, které byly definované,
a také je v maximalni mozné mife zlepSovat — ve vztahu k aktualnimu vyvoji. Pribéh kazdého
procesu a kazdé cinnosti je fizen. Pro efektivni funkcnost celého systému managementu
kvality je uplatiiovan tzv. procesni piistup, a to zejména k hlavnimu procesu. S ohledem na
skutecnost, Ze jsou hlavni a podplrné procesy provazané, je nutné na cely systém nahlizet
z komplexniho hlediska a brat v potaz, Ze kazda dil¢i cinnost mé& v ramci nastaveni
jednotného systému managementu kvality znany vliv na sprdvné fungovani realizované

systému managementu kvality dle pfedmétné normy.
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Obrazek €. 7: Provazanost procest
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Zdroj: Interni dokumentace auditora systému ISO/TS 16949

Z vyse uvedeného obrazku je patrné, ze hlavnim procesem spolecnosti XY 2, a.s. je
sériova vyroba (lisovani). Pro tento hlavni proces je nutné zajistit potfebné zdroje,
identifikovat pozadavky na vstupy a vystupy procest a piipadné uréit métitelné znaky. Jako
podptirné pro hlavni proces byly ve spolecnosti XY 2, a.s. ureny zkvalitiiujici a potiebné

procesy, ¢innosti systému managementu kvality:

navrh a vyvoj procesu
- obchodni procesy
- méfeni, analyza a zlepSovani,

- kontrolni procesy.

2.2.1 Proces sériova vyroba

Proces sériové vyroby vychdzi predevSim z procesu navrh a vyvoj, ktery je v procesni
map¢ definovan jako jeden z podptrnych procest spole¢nosti. Kromé pozadavki zakazniki
se pii sérioveé vyrobé prihlizi 1 k dal§im aspektiim — napf. strategické zaméry firmy, informace
o potencialnich zdrojich a moZnostech organizace, omezujici faktory (platnd legislativa
Vv oblasti bezpecnosti, hygieny a ekologie, atd.).
V procesu sériove vyroby je tieba brat v potaz na vstupu:

- specifikované poZzadavky zakaznika (vykresova dokumentace),

schvélen prvni kus,

specifikace materiélu,

plan vyroby,
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- Nastroje,

- technologicky postup,

- kontrolni plan.
Na vystupu je tfeba sledovat:

- hotovy vyrobek,

- zaznamy o vstupni, mezioperacni a vystupni kontrole,

- zéznam o predani hotového vyrobku.

Vlastnikem procesu je vedouci vyrobni divize, ktery odpovida za veskeré ¢innosti

probihajici v ramci hlavniho procesu. Jednim z moznych kritérii méfeni procesu bylo
stanoveno hodnoceni spokojenosti zakaznikd. DalSi mozna kritéria hodnoceni procesu se

budou tykat predevs§im procentualni ispésnost auditii a hodnoceni neshod.

2.2.2 Navrh a vyvoj procesu
Ve fazi navrhu a vyvoje procesu se urcuji charakteristiky procesu odpovidajici
pozadavkim zakaznika. Kromé& pozadavkd zakaznikl se pfi vyvoji pfihlizi i k dal$im
aspektim — napf. strategické zaméry firmy, udaje o Grovni védy a techniky v dané oblasti
vyrobki a technologii, informace o potencidlnich zdrojich a moznostech organizace.
Navrh a vyvoj probiha v piipadé¢ komplexni dodavky procesu — tj. véetn¢ technologického
feSeni procesu.
V procesu navrhu a vyvoje je na vstupu nutné sledovat aktivity spojené:
- vytvoreni pracovniho tymu,
- technické normy,
- pozadavky na vstupni material,
Na vystupu ocekavadme zejména:
- predbézny technologicky tok procesu,
- ptedbézny technologicky postup,
- proces nulté série, tzv. ovéfeni procesu.
Vlastnikem procesu byl stanoven technolog ve spolupraci s vedoucim vyrobni divize.
Konkrétni kritéria méteni daného procesu zatim nebyla stanovena, predpoklada se, Ze by se
mohla tykat hodnoceni participace jednotlivych zaméstnancii na oborové zaméfenych

vzdélavacich programech.
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2.2.3 Obchodni procesy
Hlavni naplni procesu je zajistit efektivnich fizeni ¢innosti provadénych pii piijmu
poptavek, popt. objednavek zakaznikl, tvorbé nabidek a uzavirdni smluvnich vztaht pfi
nakupu a prodeji produkti.
Dany proces je na vstupu ovlivnén:
- identifikaci zdkaznika,
- moznymi terminy plnéni,
- dobou platnosti nabidky.
Vystup Ize spatfit zejména:
- zajisténi plnéni pozadavkd zakaznika,
- urceni podminek uzavirani smluvnich vztaht,
- schvalovani smluvnich vztahi,
- vybér a hodnoceni dodavatela.
Odpovédnou osobou za dany proces byl stanoven Vedouci obchodniho odd¢leni, ktery
je v ptimém kontaktu s feditelem spole¢nosti. Jako metrika hodnoceni procesu byl stanoven

pom¢ér zrealizovanych a nezrealizovanych nabidek (jejich tendence, hodnocenti).

2.2.4 Proces méfeni analyza a zlepSovani

Proces (systém) méfeni a analyz slouzi k prokazovani shody vyrobkl se stanovenymi
pozadavky, ptipadné slouzi k identifikaci ptvodu jeho neshody. Koneénym cilem je
nastartovani procesu trvalého zlepSovani prostfednictvim stanoveni kontrolnich mist
a nésledné prezentace jejich vysledki.
Na vstupu je nutné sledovat:

- meénici se poZzadavky zakaznik,

relevantnost informaci,
- odbornou zpusobilost,
- vyrobni program.
Vystupem daného procesu je:
- Tizeni a evidence reklamaci,
- plan auditq,
- Tizeni a evidence neshod,
Vlastnikem procesu byl uren vedouci vyrobni divize spole¢né s technologem

(v zévislosti na dil¢ich ¢innostech daného procesu). Kritériem métfeni procesu byl stanoven
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pocet internich a externich neshod — hodnoceni mési¢né a celkové hodnoceni v ramci
pfezkoumani vedenim a také hodnoceni vysledk spokojenosti zékaznika, které bude

provadéno minimalné dvakrat ro¢né.

2.2.5 Kontrolni procesy
Kategorie Kontrolni procesy ,,garantuje* veskeré ¢innosti souvisejici se samotnou
kontrolou cinnosti, zahrnujici kontrolni procesy vyroby - vstupni kontrolu, mezioperacni
a vystupni kontrolu, feSeni neshod materialii, polotovarti, hotovych vyrobkii a vstupniho
materidlu. Dale také fesi Cinnost technické kontroly pii zpracovani vzorki.
U procesu kontroly je na vstupu nutné brat v Givahu:
- lidské zdroje (zaméstnance vykonavajici kontrolni ¢innost),
- vyrobni program,
- znalost materialu.
Na vystupu ocekavame:
- plan kontrol, v€etné¢ pozadavkl na kontrolu,
- realizaci kontrol (vstupni, mezioperacni, vystupni)
- feSeni neshod
- hodnoceni reklamaci.
Garantem daného procesu byl stanoven vedouci pracovnik technické kontroly.
Prozatim nebyla stanovena zadna kritéria méfeni procesu a to zejména ve vztahu k samotné
povaze dan¢ho procesu, kdy ucelem je vykonat kontrolni €innost, tzn. odhalit pfipadné

nepresnosti.

2.3 Vystup analyzy procesi systému managementu kvality

Nastupnickd spole¢nost XY 2, a.s., kterd je pfedmétem realizace projektu
implementace systému managementu kvality dle ISO/TS 16949 vznikla, jak jiz bylo
deklarovano ze spole¢nosti XY, a.s., v jejichz struktufe byl zavedeny systém fizeni dle normy
ISO 9001. Oba subjekty jsou v soucasné dob¢ stale provazany, a to zejména prostiednictvim
vyuzivani lidskych zdroja k realizaci hlavni ¢innosti spole¢nosti XY 2, a.s., tj. sériova vyroba
— lisovani. Vzhledem k povaze vyrobniho programu si spolecnost XY 2, a.s. stanovila za sviij
sttednédoby strategicky cil implementaci a piipadné 1 naslednou certifikaci systému
managementu kvality dle ISO/TS 16949, ktera by ji méla zajistit stabilni piijem zakazek

a predev$im garanci ,kvalitniho* dodavatele dili pro automobilovy pramysl. K realizaci
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daného cile spolecnost oslovila externi poradenskou spolecnost, ktera cely projekt, vcetné
provedeni uvodni analyzy, zajisti.

Na zakladé provedené analyzy systému managementu kvality, respektive analyzy
procest, bylo zjisténo, Ze spolecnost nespliiuje pozadavky normy ISO/TS 16949 zejména
Vv oblasti spadajici do hlavniho procesu, tj. sériova vyroba — lisovani, kde chybi predev§im
kompletni popis prostupu zakazky vyrobnim procesem, véetné ndvaznosti jednotlivych aktivit
na obchodni procesy a procesy spadajici do kapitoly ndvrh a vyvoj. V této oblasti také nema
spolecnost jasné delegované pravomoci a odpoveédnosti za konkrétni dil¢i aktivity. Dalsi
problematickou oblasti, ktera nenapliuje pozadavky predmétné normy, je stanoveni planu
kontrol, vcetné jejich samotné realizace. Kontrolni ¢innost je pro subjekty spolupracujici
v automobilovém primyslu naprosto stéZejni a je nutné vénovat dostate¢nou pozornost jejich
spravnému nastaveni. Dal§i neméné dilezitou oblasti, kterou je nutné zrealizovat ve vztahu
k Gspésné certifikaci, tj. prokazani shody s pozadavky normy ISO/TS 16949, je spravné
nastaveni aktivit spadajici do ¢tvrté kapitoly normy, tj. Monitorovani a méfeni, konkrétné
problematika audit. V ramci zajisténi naplnéni pozadavki kapitoly je nutné vytvofit jednotny
plan tykajici se nastaveni kritérii audit, dikaz( z auditu, programu auditii, planu auditq,
vcetné jejich podrobné specifikace.

Vystupem navrhovanych zmén (implementace systému managementu dle ISO/TS
16949) by mélo byt nastaveni jednotného systému k pfistupu fizeni a organizaci veskerych
aktivit uvniti spoleCnosti. Samotny vystup, respektive pfinos, bude mozné sledovat v oblasti
fizeni vyroby, validace a identifikace procesli a v neposledni fad¢ také v oblasti nastaveni
odpovédnosti a kontroly (ochrana produktu).

Konkrétni plan revize stavajiciho systému fizeni dle ISO 9001 tak, aby napliioval
pozadavky normy ISO/TS 16949, bude realizovan prostfednictvim navrzeni jednotného
popisu ¢innosti hlavniho procesu, tj. popis prostupu zakazky procesem sériova vyroba —
lisovani, vytvoreni planu auditil, stanoveni jednotného pfistupu ke kontrolni ¢innosti spole¢né
s dalsimi ptresahy tak, aby byla zachovana celistvost a funk¢nost systému managementu

kvality.
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3 NAVRH NA ZLEPSENI - IMPLEMENTACE POZADAVKU NORMY
ISO/TS 16949

Na zéklad¢ vysledkli prvotni analyzy procest spole¢nosti XY 2, a.s. byl vypracovan
plan revize systému managementu kvality, ktery je nutné naplnit v takovém rozsahu, ktery
zajisti na jedné stran€ 100% plnéni pozadavkii dané normy, respektive technické specifikace
dle ISO/TS 16949, a na strané¢ druhé bude pro spolecnost piinosem ve vztahu k vytvoreni
jednotného systému prostupujici celou spolecnosti — obsdhne veskeré aktivity souvisejici
s fizenim spolecnosti.

Z hlediska implementované technické specifikace ISO/TS 16949 se jedna o zajiSténi
aktivit spadajicich z titulu normy zejména do nasledujicich kapitol:

Tabulka €. 1: Stézejni chybéjici pozadavky normy ISO/TS 16949

Oznaceni | Nazev kapitoly normy Komentar

kapitoly

normy

4231 Technické predpisy Organizace musi udrZzovat zdznam o datu, kdy

byla kazda zména ve vyrob¢ uplatnéna.

511 Uginnost procesu Vrcholové vedeni musi monitorovat procesy
realizace produktu a podpurné procesy, aby se

zajistila jejich efektivnost a ucinnost.

55.11 Odpovédnost za jakost Vyrobni operace v prubéhu vsech pracovnich
smén musi byt pokryty pracovniky, ktefi jsou
odpovédni za zajiStovani jakosti produktii nebo

kterym byla tato odpovédnost piidélena.

71.1 Planovani realizace produktu | Pozadavky zdkaznika a odkazy na jeho
technické predpisy musi byt zahrnuty
do planovani realizace produktu jako prvek

planu jakosti.

7.1.4 Rizeni zmén Organizace musi mit proces pro fizeni zmén
a reagovani na zmeény, které maji dopad
na realizaci produktu, véetné¢ zmeén vyvolanych
dodavatelem. Disledky kazdé zmény se musi

posoudit a musi se stanovit ¢innosti ovéfovani

40




a validace, aby se zajistil soulad s pozadavky

zékaznika.

7.3.11

Prifezovy piistup

Organizace musi pii pripravé realizace
produktu pouzit prafezovy pfistup, véetné:
- vypracovani/dokonéeni a monitorovani
zvlastnich znakd,
- vypracovani a prezkoumani FMEA
véetn¢ opatfeni ke snizeni moznych
rizik a
- vypracovani a prezkoumani plant fizeni

vyroby.

7.3.4

Monitorovani

Me¢éifeni ve specifikovanych etapach navrhu
a vyvoje musi byt definovana, analyzovana
a musi byt o nich predlozena zprava jako vstup

pro piezkoumani managementu.

74.1

Proces nakupovani

Nakupované¢  produkty zahrnuji  vSechny
vyrobky a sluzby, které ovlivituji pozadavky
zékaznika, napf. montdz podsestav, fazeni
(parovani), tfidéni, ptepracovani a kalibracni

sluzby.

7.4.3.1

Jakost dodavaného produktu

Organizace musi mit proces pro zabezpeceni
jakosti nakupovaného produktu, pficemz se
vyuzije jedna nebo né&kolik nasledujicich
metod:
- pfijeti a vyhodnoceni statistickych udaja
organizaci;
- vstupni kontrola a/nebo zkouSeni, napf.
tvorba vybéru na zaklad€ vykonnosti;
- posuzovani druhou nebo tfeti stranou
nebo audity vyrobnich mist dodavatele,
ale pouze vespojeni se zaznamy

o ptijatelné vykonnosti v oblasti jakosti.
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7.5.1.2

Pracovni instrukce

Organizace musi vypracovat dokumentované
pracovni instrukce pro vSechny pracovniky,
ktefi jsou odpovédni za fungovani procesu.
Tyto instrukce musi byt odvozeny od zdroju,
jako je plan jakosti, plan fizeni vyroby nebo

proces realizace produktu.

7.5.1.3

Ovérovani a sefizeni

Kdykoli se provede sefizeni, napi. pfi zahajeni
prace, zméné materialu nebo zméné prace, musi
dojit knaslednému  ovéfeni.  Pracovnici
provadéjici sefizeni musi mit k dispozici

pracovni instrukce.

8.2.2.1

Audit SMK

Organizace musi podrobit auditim sviij systém
managementu jakosti, aby se ov¢fil soulad
s touto technickou specifikaci a jakymikoli

pozadavky na systém managementu jakosti.

8.5.2.1

Reseni problému

Organizace musi mit definovan proces pro
feSeni problému vedoucich k identifikaci

a eliminaci zakladni pfi€iny.

Zdroj: Interni dokumentace autora

3.1 Sériova vyroba - lisovani

Vystupem z procesu ,Navrh a vyvoj“*® je uvoln&ni nulté série, zpracovani sériového

technologického toku a postupu, sériového kontrolniho pldnu a odsouhlaseni kusu

zékaznikem. S obdrzenim objednavky je mozno zahdjit sériovou vyrobu.

Kazdy pracovnik, ktery obdrzi objednavku od zakaznika, je povinen dorudit ji

obchodnimu referentovi, ktery ji navede a pfeda vedoucimu vyrobni divize. Ten ve spolupraci

s technologem objednavku posoudi a vrati obchodnimu referentovi, ktery ji navede jako

obchodni piipad do systému Impuls46 - objednavka dostava cislo dle ¢iselniku v systému

Impuls. Expedient provéfi, zda-li je material skladem, v pfipadé nedostatecného mnozstvi

% Viz také obr. &. 5

*® Vnitropodnikovy software, ktery spolenost vyuziva.
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materialu, respektive nevyhovujici kvality, vystavi pozadavek na nakup, ktery pieda
obchodnimu oddé¢leni.

Po obdrzeni informaci o terminu dodani materialu obchodni referent potvrdi
objednavku zakaznikovi a expedient stanovi datum pozadovaného plnéni vyroby do systému
Impuls (plan vyroby).

V moment¢ obdrzeni kopie dodaciho listu materialu od skladnika vypise expedient ve
spolupraci s vedoucim vyrobni divize danou polozku planu vyroby do sesitu ,,piikaz
k vyrobé®, ve kterém je zaevidovana pod pofadovym c¢islem a Cislem zakazky. Soucasti
zaznamu je také datum jeho pofizeni, datum pozadovaného plnéni a mnozstvi. V sesité jsou
navedeny polozky s datem plnéni na max. 2-3 tydny dopfedu. Soucasné provede zdznam
0 tomto vypsani i do systému Impuls.

Sefizovaé po konzultaci s vedoucim vyrobni divize o naro¢nosti vyroby jednotlivych
polozek zakazky vybird ze seSitu piikaz k vyrobé konkrétni polozku zakazky s ptislusnym
technologickym postupem, s pfislusSnym formulafem ,,piikaz k vyrobé“ s datem zahdjeni
vyroby a s vydejkou materidlu, na jejimz zéklad€ skladnik vydd materidl. Na zékladé téchto
podkladl také setfizoval sefidi dany ndastroj. Expedient néasledné vystavi pracovni listky,
jejichz pocet zavisi na poctu operaci dle technologického postupu. Expedient je také povinen
zapsat do evidence zakazky v systému Impuls termin zah4jeni vyroby.

Po ptevzeti pracovnich listkii sefizova¢ vyrobi prvni kus. Prvni kus schvaluje
pracovnik technické kontroly, V pifipadé neobsazené smeény technické kontroly
a nepfitomnosti vedouciho odd¢€leni fizeni jakosti uvolni prvni kus sefizovac, ktery jeho
uvolnéni ztvrdi svym podpisem na pracovni listek — na zadni stran¢ (tento podpis slouzi také
jako stvrzeni o proskoleni/seznameni obsluhy o zplsobu kontroly). Ke schvaleni/uvolnéni
»prvniho kusu® dochazi také na zacatku nové smény, po op&tovném sefizeni nastroje a po
zméné materidlu (sefizova¢ zaznamena datum dodani nového materidlu z evidencniho Stitku
materidlu do pracovniho listku).

Po schvaleni ,,prvniho kusu® zajistuje vyrobu obsluha a sefizovac, ktefi jsou povinni
vyplnit dany pracovni listek t€émito udaji:

- kdo uvolnil/schvalil prvni kus,
- kdo poucil pracovnika obsluhy,
- kdo provadi obsluhu.
Setizova¢ a pracovnik TK proskoli/sezndmi pracovnika obsluhy o bezpecnosti prace

a o prislusné operaci vcetn¢ zplsobu kontroly dle kontrolniho planu. Ziznamem
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o proskoleni/seznameni je podpis sefizovace a pracovnika obsluhy na pracovnim listku. Na
pracovni listek obsluha zaznamenava pocet neshodnych a shodnych vyrobkii po ukonceni
prislusné série a po kazdém preruSeni prace, které ma za nasledek opusténi pracoviste.
Obsluha zaznamenava na pracovni listek také kontroly v procesu vyroby dle planu kontrol.

Po ukonéeni kazdé operace provadi technicka kontrola kontrolu vyrobku dle planu
kontrol - zaznamem provedené kontrole je podpis na pracovnim listku. Posledni vyrobeny kus
po ukonceni dané operace je ponechan u néstroje a slouzi sefizovaci nebo technické kontrole
k uvolnéni nastroje do skladu respektive k opravé nastroje - zaznam je provadén na evidenéni
karté nastroje.

Po navratu z kooperace nebo po ukonceni posledni operace dle technologického
postupu provede pracovnik technické kontroly vystupni kontrolu a oznac¢i hotovy
vyrobek/vyrobek z kooperace nasledovne:

- zelenym Stitkem ,,hotovy shodny vyrobek®,
- Cervenym identifikacnim Stitkem ,,hotovy neshodny vyrobek*®,
- napracovni listek do kolonky poznamka — pro vstup z kooperace
Dopravu zabezpecuje vedouci vyrobni divize operativné na zakladé momentélnich

pozadavkl a zkuSenosti (ustni objednavka).

3.2 Obchodni procesy
Cinnosti tvorby nabidek, poptivek a uzavirani smluvnich vztahi jsou podpiirné
procesy hlavniho procesu spole¢nosti, tj. sériovd vyroba — lisovani a jsou rozdéleny do dvou

hlavnich skupin, a sice prodej a nakup.

3.2.1 Prodej

Veskeré doslé poptavky (telefonicky, e-mail, posta, osobn¢) pfijima obchodni referent.
Kazdy pracovnik, ktery pfijme objednavku, je povinen dorucit ji na obchodni oddéleni.
Obchodni referent provede na zaklad¢ ziskanych informaci vyplnéni formulére ,,Pfezkoumani
poptavky®, ktery nasledné spolecné s vedoucim vyrobni divize, vedoucim oddé€leni fizeni
jakosti a technologem posoudi, zda jsou schopni vyrobit dany dil, a to zejména s ptihlédnutim
k posouzeni terminu a kapacit. Tento formulaf musi obsahovat termin, do kterého jsou
povinni odpovédni pracovnici danou poptavku pfipominkovat. Potvrzenim o piezkoumani
poptavky je vyplnény formuladf. Pokud je vysledek kladny (je mozné vyrobu daného dilu

realizovat), dochazi k navedeni objednavky do systému Impuls. Po vzajemné komunikaci
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vedoucich jednotlivych oddé€leni je vytvoren navrh procesu vyroby a jsou stanoveni piipadni
dodavatelé kooperaci.

V priabehu tvorby nabidky komunikuje obchodni referent nebo jim ureny pracovnik
(toto povéieni musi byt zaznamenano v poznamce poptavky) se zakaznikem, aby uptesnil
ptipadné nutné skutecnosti, které nebyly v poptavce dostatecné zdiraznény. Tyto informace
(jakostni tfidy pouzitych materidli, zdkonné pozadavky apod.) jsou podstatné pro vznik
nabidky a ovliviiuji jeji kone¢nou podobu. Obchodni referent po konzultaci s vedoucim
vyrobni divize a technologem, vychazi pii stanoveni konecné ceny z cen materidlovych
vstupti, z vyrobnich kalkulaci, vyrobnich ¢ast, popt. pouziva udaje z podobnych nabidek.

Nabidka, ktera je nasledné podstoupena zakaznikovi respektuje nasledujici parametry
(vCetné stanoveni dil¢ich odpovédnosti):

- identifikace zédkaznika (obchodni referent),

- kalkulace cen (obchodni referent),

- mozné terminy plnéni (vedouci vyrobni divize, technolog),
- doba platnosti nabidky (obchodni referent),

- navrh obchodni smlouvy (vedouci obchodniho oddélent).

Uzavi‘eni smluvniho vztahu. Pokud dojde ze strany zakaznika k akceptovani nabidky
a nasledné ke schvéleni vzorku zédkaznikem, je mozné tento stav oznacit jako zaklad vzniku
smluvniho vztahu. Smluvni vztah vznikd na zakladé uzavieni obchodni smlouvy mezi
spole¢nosti a zdkaznikem.

Obchodni smlouvy. Smlouva pfesné¢ definuje vSechny podstatné nalezitosti
obchodniho vztahu a v ptipad€ sporu nabizi nastroje k jeho feSeni. Je tfeba si uvédomit, Ze
smlouva se stava zasadnim dokumentem pii jakychkoliv sporech o terminy, ceny, atd.
a hlavné je primarnim dikaznim dokumentem v ptipadnych soudnich fizenich. Z toho divodu
je nezbytné, aby veSkeré zalezitosti, které upravuje, byly formulovany precizné
a jednoznacné.

Piezkoumani a schvaleni. Pied vznikem smluvniho vztahu je provedeno vzdy
pfezkoumani pozadavkua zakazniki tak, aby byly pfesné definovany. Za zajisténi piezkoumani
odpovida feditel spolecnosti. Obchodni smlouvy nebo jejich dodatky provefuji také dalsi
pracovniCi, a to na zakladé rozhodnuti feditele spole¢nosti. Pfezkoumani se provadi z hlediska
spravnosti obsahu a moznosti splnéni. Zaznamem o schvaleni obchodni smlouvy je ale vzdy
jeji podpis predsedy piedstavenstva, ktery ma jako jediny tuto pravomoc. Néasledné je

o vysledku informovan kone¢ny zékaznik.
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V ptipad¢ negativniho vysledku pfezkoumani projedna vysledek feditel spolecnosti se
zakaznikem, popfipadé s dalSimi zainteresovanymi stranami, aby upiesnil jejich pozadavky
a ucinnou spolupraci dosahl uspokojeni téchto potieb, piipadné nabidl jinou moznost jejich
feSeni. Pokud po dodani produktu obdrzi feditel spole¢nosti nebo kterykoliv pracovnik
spolecnosti dodatecnou informaci o tom, Ze dodany produkt nespliiuje zcela dojednané
podminky, zejména Ze by mohlo ohrozit zdravi nebo bezpecnost zakaznika ¢i zpuisobit Skody
vétsiho rozsahu, je povinen o tom neprodlené informovat zékazniky, kteti produkt obdrzeli.

Objednavka. Za piijem zakaznické objednavky odpovida vzdy obchodni oddéleni,
které provadi predani objednavky do vyroby, kde nasledné vedouci vyrobni divize odpovida
za jeji evidenci a zaroven kontroluje nalezitosti dané objedndvky. Nasledné je objednavka
evidovéna uz jako zakéazka v systému Impuls. Kazd4 pfijatd objedndvka musi obsahovat

(minimaln¢):

identifikaci odbératele — obchodni jméno, adresu a dale pokud se jedna o nového
zékaznika (udaj o zapisu v obchodnim rejstiiku, ICO, DIC, &islo bankovniho uétu,
jméno osoby opravnéné jednat za spole¢nost, jméno kontaktni osoba a spojeni),

- specifikaci objednaného produktu (druh),

- mnozstvi,

- odkaz na vystavenou nabidku (byla-li vystavena).

Potvrzeni objednavky je vysledek uptesnéni a pfijeti pozadovanych i nepozadovanych

specifikaci zdkaznika a obsahuje navic (proti obdrZené objednavce) tyto naleZitosti:
- céena,
- platebni podminky,
- poZadovana doba plnéni,
- poZadavky na dopravu.

V piipadé piedchézejiciho vystaveni nabidky miZe mit potvrzeni objednavky pouze
odkazujici charakter (nezménily se specifikace) a zdkaznikovi je nésledné zaslano toto
potvrzeni e-mailem nebo sdéleno telefonicky. O telefonickém a e-mailovém sdéleni je
vyhotoven zaznam v systému Impuls (datum potvrzeni a jméno kontaktni osoby zakaznika).
Piedani k realizaci. Po uzavieni smluvniho vztahu se zakaznikem nastava vlastni

realizace produktu. Realizaci provadi odpovédny vedouci vyrobni divize.

46



3.2.2 Nakup

Poptavkové tizeni se provadi vzdy, pokud ze seznamu schvélenych dodavatelti neni
mozné stanovit konkrétniho dodavatele, a to vétSinou v piipadé specifickych pozadavki
zékaznika. Primarni odpovédnost za poptavkoveé fizeni ma nakupci.

Na zakladé doslych pozadavkl od zdkaznika (piijeti poptavky, uzavieni obchodni smlouvy)
je nakupcim nasledné provadeén vybér ptislusnych dodavateli.

Spolecnost XY 2, a.s. pracuje s ovéfenymi dodavateli, se kterymi byla navazana dlouhodoba
obchodni spolupréce.47 Jedna se predevsim o dodavatele/vyrobce materidlu, kteii dodavaji na
trh uréeny typ materialu pro danou zakazku.

Vybér dodavatele provadi ndkupc¢i na zakladé zkuSenosti a dle ,,Seznamu a hodnoceni
dodavatelti, pfipadné tento vybér provede vedouci vyrobni divize, respektive technolog.
Hodnoceni dodavateli se provadi minimalné jedenkrdt rocné u vSech dodavateld. O
vysledcich hodnoceni dodavateli jsou zaméstnanci informovani na nejbliz§i poradeé.
Hodnotici kritéria pro posuzovani dodavatelti jsou zejména spravnost dodavek (co do kvality,
mnozstvi, ¢asu a mista), G¢inna komunikace, reagovani na individualni operativni potieby
spole€nosti, U¢inna spoluprace pii feSeni reklamaci, poskytovani Skoleni, certifikace
minimalné dle ISO 9001:2009 apod.

Realizace nakupu se provadi Vv pfipad¢ spoluprace s dodavateli, se kterymi nema
spole¢nost XY 2, a.s. podepsané ramcové smlouvy, a také v ptipadé, kdy se jedna o operativni
nakup dopravy.

Kazdy zaméstnanec je povinen sdélit svlij poZadavek na ndkup svému piimenu
nadfizenému, ktery musi vyplnit tzv. ,,Zadanku na nakup®, ve které specifikuje konkrétni
pozadavky na nakup, a to v¢etné uvedeni diivodu. Vedouci jednotlivych oddéleni piedkladaji

jednotlivé Zadanky na schvéleni fediteli spolecnosti.

3.3 Navrh a vyvoj

Vystupem poptavkového a nabidkového fizeni, popsaného v piedchozi kapitole
,»Obchodni procesy“, je formulaf ,Pfezkoumani poptavky*, na zakladé kterého vedouci
oddé€leni obchodu vytvoti cenovou nabidku a tu zasle zakaznikovi.
Po schvaleni cenové nabidky zakaznikem ur¢i feditel spolecnosti predstavitele zakaznika,

ktery stanovi feSitelsky tym pro dany projekt. Predstavitel zakaznika, nebo jim povéfena

*" Vychazi z obchodnich zkusenosti piivodni spole¢nosti XY 1, a.s.
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osoba kontaktuje zdkaznika, a zjisti, zda nedoSlo ke zménam v pozadavcich stanovenych
V poptavkovém/nabidkovém fizeni.

Pokud doslo ke zméné pozadavki, feSitelsky tym v ramci navrhu a piezkoumani
procesu navrhne Upravu navrhu procesu, vedouci oddé€leni obchodu provede cenovou upravu
(pokud je nutnd) a novy navrh s védomim piedstavitele zdkaznika posle zdkaznikovi na
opé&tovné schvaleni. Po jeho schvéleni se kond prezkouméni procesu.*® Prezkoumani procesu
se provadi formou porady a jako podklad pro tvorbu navrhu procesu slouzi ,,Formuléi pro
piezkoumani procesu.

Vystupem z prezkoumani navrhu procesu tak jak byla deklarovano v provedené
analyze procest je stanoveni pozadavki.

1) pozadavky na nastroj:

- zda se musi ndstroj pro vyrobu zakoupit,

- zda je nutné nastroj vyrobit,

- zda spole¢nost disponuje nastrojem pro vyrobeni daného vyrobku.
2) technické normy nezbytné pro proces
3) zabezpeceni zdroji nezbytnych pro spravnost procesu:
- financni,
- personalni,
- infrastruktura,
- informace.

4) pozadavKky na material,

Veskeré uvedené pozadavky jsou vypracovany po vzajemné diskusi ¢lenti tymu a jsou
také nasledné zapsany ve formuladfi z pfezkoumani navrhu procesu. DalSim vystupem
z piezkoumani navrhu procesu je vypracovani:

- predbézného technologického toku procesu,
- ptredbéZného technologického postupu,
- predbéZného kontrolniho planu.
Za vypracovani téchto vystupli zodpovida technolog spole¢nost s vedoucim oddéleni

jakosti. Po vypracovani ptedchozich vystupt zpracuji fesitelskym tymem povéfeni pracovnici

8 Jestli je navrh zakaznikem schvalen vytvoii se pracovni tym, ktery sestava z vedouciho vyrobni divize,
technologa, vedouciho oddé¢leni fizeni jakosti a pracovnika technické kontroly, ktery se sejde na poradé.
Vedoucim pracovniho tymu je vedouci vyrobni divize nebo predstavitel zékaznika.
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analyzu FMEA® procesu a vypocet piedb&zné zpisobilosti procesu. V piipadé negativniho
vysledku predbézné zpiisobilosti procesu provede vedouci oddéleni jakosti nebo jim povéteny
pracovnik piehodnoceni procesu a navrhne novy proces.

Po =zajisténi vSech potiebnych nastroji, piipravkl, zdroji a méftidel, technolog
s expedientem ptedaji pozadavky formou zddanky na nakup vedoucimu vyrobni divize,
respektive osobé kompetentni ke schvaleni, ktera je po schvaleni pfeda vedoucimu

obchodniho oddéleni, jenz zajisti potiebny material.

3.3.1 Nulta série — ovéreni procesu

Po splnéni vSech pozadavkl na navrh procesu a vypoctu zptsobilosti procesu v ramci
tolerance urcené ve vét§ing piipadt zakaznikem, po vyhodnoceni analyzy FMEA zohlediujici
vSechny navrhované a piedstavitelem zékaznika schvilené zmény je konkrétni schvaleny
navrh predstavitelem zikaznika uvolnén do vyroby (nulté série). Zaznamem o uvolnéni do
nulté série je podpis formulafe z pifezkoumani navrhu predstavitelem zakaznika. Dalsi
zaznamy z ovefeni procesu jsou zdznamy o ovéreni vSech strojii a nastrojl, véetné méficich
zatizeni (napf. kalibra¢ni protokoly, pldny udrzby pro jednotlivé stroje a nastroje, revizni
kontroly, atp.).

Technolog ve spolupraci s vedoucim vyrobni divize naplanuje termin nulté série.
Vedouci vyrobni divize vycleni pracovnika (sefizovace), ktery bude zajistovat nultou sérii po
technické strance (ulozeni nastroje, sefizovani). Expedient vystavi pracovni listek, na kterém
Vv kolonce ,,poznamka‘“ uvede ,,nulta série. Vlastni provedeni nulté série se nelisi od sériové
vyroby, jedinou odchylkou je pfitomnost technologa a pracovnika oddéleni technické
kontroly, ktefi provadéji kontrolni ¢innost dle kontrolniho planu.

Ptipadné zmény a odchylky od stanoveného procesu jsou zaznamenany do piedbéZného
technologického postupu, eventuelné do predbézného kontrolniho planu s datem a podpisem
pracovnika, ktery zménu provadi.

Vyhodnoceni nulté série provede opravenim nebo schvalenim predbézného
technologického postupu vyrobku technolog podpisem v kolonce poznamka a piedd jej

vedoucimu vyrobni divize. Ten jej zaeviduje, ulozi a nésledn¢ informuje piedstavitele

* FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) je analyza moznosti vzniku vad a jejich pricin a nasledkii. FMEA
Jje povinnou metodou kvality v automobilovém primyslu, ale velice casto je vyzadovana i v jinych odvetvich, jako
napr. ve farmaceutickéem prumyslu. Pouziti FMEA nema ovSem Zadné limity, a proto by tuto metodu méla
pouzivat kazda firma. Jde o metodu preventivni, ktera dokdze uSetrit milionove castky pri vyvoji vyrobku nebo
procesu, a ndsledné pii vyrobé a uZivani produktu.« Zdroj: Process Quality Management — FMEA [on-line]. [cit
2014-04-09]. Dostupné z: http://www.pgm.cz/nvcss/fmea.html

49



zakaznika. Schvaleni technologického postupu je zavislé na vysledcich kontrol provedenych
pracovnikem odd¢leni technické kontroly dle kontrolniho planu. Po uvolnéni nulté série
nasleduje zpracovani sériového technologického toku a postupu, sériového kontrolniho planu

a odsouhlaseni kusu zakaznikem (spojeno s obdrZzenim objednavky od zakaznika).

3.4 Monitorovani a méreni

Spokojenost zakaznika je zabezpeCovdna vyrobou kvalitnich vyrobka dle jeho
pozadavkd, seridznim vystupovanim a neustdlym sledovanim jeho pfani, potieb
a spokojenosti. Dodani vyrobkl zékaznikovi v pozadovaném mnozstvi a kvalité je zajisténo
peclivym zaznamenavanim pozadavkd a schvalenim vyrobku zakaznikem pied zacatkem
sériové vyroby. Spokojenost zékaznikli po dodani zboZi je zjiStovana prostfednictvim
dotaznikii, které jsou rozesilany minimalné 2x ro¢né nejvyznamnéjSim zikazniklim, jez
stanovi feditel spolecnosti podle vysky obratu v daném casovém obdobi. Aktudlni podobu
dotaznikd urcuje kazdoro¢né vedouci oddéleni obchodu, ktery nésledné vysledky dotazovani
zpracuje, vyhodnoti.

Obsahem naplnéni pozadavkt technické specifikace dle ISO/TS 16949 v oblasti
monitorovani a méfeni je predevS§im snaha o maximalni zajiSténi meéfitelnosti veskerych
faktori, které mohou mit dopad na konec¢nou kvalitu vnimanou zédkaznikem. Za timto ucelem
jsou danou normou stanoveny pozadavky, které museji byt implementovany v kazdé

spole¢nosti usilujici o vytvoteni systému fizeni dle ISO/TS 16949.

3.4.1 Audity

Audity slouzi spolecnosti k posouzeni a hodnoceni stavu zavedeni udrzovani
a neustalého zlepsovani (doporuceni na zlepSeni) systému managementu kvality v souladu
snormou ISO/TS 16949. Audit je nezavisly (auditofi jsou nezavisli na ¢innosti, kterou
audituji) a objektivni (auditofi zaujimaji béhem procesu auditu nezaujaté stanovisko, jsou
nestranni) proces zjiStovani a konzultovani s cilem zlepSovat podnikové ¢innosti. Pomaha
spolecnosti k dotvafeni firemnich cilii tim, ze pfinaSi systematicky (interni audity jsou
nastaveny tak, aby byly v ramci roku provéfeny vSechny probihajici procesy), disciplinovany
ptistup k hodnoceni a zlepSovani fizeni rizik, ke kontrole, studiu a fizeni procesu.

Spolecnost XY 2, a.s. souhlasila po konzultaci s poradenskou spole¢nosti s tim, ze

interni audity budou zajiStovany externim auditorem. O provadéni internich auditl je
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uzaviena smlouva, kterd je schvalena feditelem spolecnosti a podepsana predsedou
pfedstavenstva.

Stanoveni programu auditi. Program auditl je jeden nebo soubor nékolika auditii
naplanovanych pro urcity Casovy ramec (Sest mésici) zaméfenych na specificky ucel.
Predstavitel vedeni pro jakost ve spolupraci s auditorem sestavi do 30. ¢ervna kazdého roku
tzv. program internich auditd systému managementu kvality na piiSti pololeti
a do 31. prosince na nasledujici pololeti. Program auditi sestavuje auditor tak, aby béhem
roku byla prokazatelné provéfena vSechna mista a procesy spolecnosti tak, aby nemohly
vzniknout pochybnosti, zda je systém pod kontrolou. Cilem programu auditii je udrzovat jiz
zavedeny SMK dle ISO/TS 16949 (urcit stupen shody s kritérii auditti, zhodnotit efektivnost
systétmu managementu kvality) a identifikovat oblasti potencialniho zlepSovani systému
managementu kvality.

S programem internich auditli jsou obezndmeni ¢lenové vedeni v ramci pravidelné
porady, ktefi tuto informaci pfedavaji svym podfizenym v rdmci operativnich porad.

Veskeré zdroje programu auditl jsou identifikovany - napf. finan¢ni zdroje a techniky
auditli jsou definovany ve smlouvé o dilo. Nasledné je sledovano dosazeni a udrzeni odborné
zpusobilosti auditorti — Spole¢nost pozaduje doklady svédcici o odborné zpusobilosti auditora.
Rozsah programu auditi je uréeny po dohod¢ s auditorem na zaklad¢ aktualni velikosti
spoleCnosti a slozitosti probihajicich procest (Cetnost a zpisob provadéni auditl se mize
ménit dle aktualnich potieb spolecnosti).

Provadéni auditi. Pred samotnym auditem je auditorovi poskytnuta kompletni fizena
dokumentace systému managementu kvality spolecnosti vetné vzorovych formulaii,
zaznaml a zprav z predchozich auditi. Auditor provede piezkoumani odpovidajicich
dokumenti systému managementu kvality, vCetné zaznaml a ur€eni jejich dostateCnosti
s ohledem na kritéria auditu. Pied provedenim auditu zaSle auditor ptfedstaviteli vedeni pro
jakost v ptedstihu ,,plan auditu®. Plan auditu obsahuje Casové rozvrzeni (piredpokladany cas
a dobu trvani ¢innosti pti auditech) a koordinaci ¢innosti pfi auditu. Auditor v ném detailné
naplanuje zplsob provedeni konkrétniho auditu. Soucasti planu auditu je kontrola plnéni
vsech napravnych opatieni z minulého auditu. Neshody s pozadavky zavedeného systému
managementu kvality jsou zaznamenany na formuldfi ,,Zdznam o neshodé&“. Na zjiSténé
nedostatky (neshody) upozorni auditor odpovédné pracovniky piimo pii provadéni auditu.
Vsechny zjisténé nedostatky (neshody) shrne na konci zpravy z interniho auditu do pfehledné

tabulky. Zaroven ke kazdému nedostatku (neshod¢€) stanovi pracovnika odpovédného za
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vypotadani nedostatku (neshody). Vyporadani nedostatku (neshod) je kontrolovano v ramci
dalsiho interniho auditu. Opatieni jsou také zaznamenany v ,,Seznamu napravnych opatieni*
aV ,,Seznamu preventivnich a predik¢nich opatieni®.

Zprava z interniho auditu. Za pfipravu a obsah zpravy z auditi odpovidéa auditor.
Zpréava z interniho auditu podava kompletni, pfesny, struény a jasny zdznam o provedeni
auditu, pricemz jeji nedilnou soucasti je seznam prvkl normy ISO/TS 16949. Prvky normy
jsou ve spolecnosti provéteny tak, aby béhem ro¢niho cyklu byla cela spolecnost provétena
V celém rozsahu této normy. Zprava auditora obsahuje i identifikaci slabych ¢lanka systému
managementu kvality, a to v€etn¢ doporuceni na jejich zlepSeni. Ve zpravé uvede auditor
1 piipadné nalezené nedostatky, popf. neshody. Auditor vystavi na nalezené neshody ,,Zdznam
o neshodé¢“. Nedostatky i neshody jsou souhrnné uvedeny v tabulce na konci zpravy
Z interniho auditu. Nedostatky jsou oznaceny prolozenym pismem, neshody jsou navic
podtrzené. O zpusobu feseni nedostatkll (neshod) rozhodne predstavitel vedeni pro jakost na
nejbliz§i poradé vedeni formou pfidéleni ukoli odpovédnym pracovnikim. Pracovnici
odpovédni za vyporadani nedostatki (neshod) jsou uvedeny v tabulce na konci zpréavy.
Kontrolu odstranéni zjisténych nedostatkii (neshod) provede auditor v rdmci dal$iho interniho
auditu. Zpravu z interniho auditu piedd auditor ptedstaviteli vedeni pro jakost v dohodnutém
terminu.

Audit vyrobku provadi auditor spolecnosti dle programu auditi ro¢n¢, nebo dle
pozadavku zékaznika. Postup provadéni vyrobkového auditu se fidi normou VDA 6.5.
Vyrobkovy audit je zamé&fen na funkéni vlastnosti vyrobku, které jsou definovany v hlavnim
procesu, tj. sériova vyroba — lisovani.

Procesni audit provadi auditor spole¢nosti dle programu auditl ro¢n¢, nebo dle
pozadavku zékaznika. Postup provadéni procesniho auditu se fidi normou VDA 6.3. Procesni
audit je zaméfen na provefeni dokumentli a zdznami dle technologického postupu.

Zakaznicky audit Vv organizaci probiha na podnét zdkaznika. Zakaznik v ptipadé
z4jmu o provedeni auditu kontaktuje vedouci odd€leni obchodu, ktery tento pozadavek
posoudi a schvali. Soucésti zadosti je plan auditu. Vedouci oddéleni obchodu nasledné pieda
pozadavek piislusnym pracovnikéim, ktefi dal komunikuji se zdkaznikem. Cetnost auditi
zavisi od pozadavkll zdkaznikli. Tento druh auditu se provadi u strategickych obchodnich
organizaci a u kooperantti. Auditu se ucastni zastupce spolecnosti XY 2, a.S. a z divodu

nestrannosti je pfizvan i externi auditor. Cetnost provadéni auditli zévisi na konkrétnich
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pozadavkach zdkaznika a spolecnosti. Vedouci odd¢leni obchodu také zazdda u dodavatele

o povoleni k provedeni auditu a zaroven zasle plan auditu.

3.4.2 Kontrolni ¢innost

V piipad¢ vyskytu neshody, kterd si vyzaduje posouzeni vedoucich pracovnikl (pfi
feSeni neshody na poradé vedeni), stanovi vedouci pracovnici preventivni opateni (pokud je
to mozné), zaznamenaji je do zdznamu o neshodé. Neshody zaznamenané ve vyrobnim
procesu fesi pracovnik oddéleni technické kontroly, nebo sefizova¢. Napravné, respektive
preventivni a prediktivni opatfeni jsou zaznamenany i do samostatnych seznamii — ,,.Seznam
napravnych opatfeni a ,,Seznam preventivnich a prediktivnich opatieni®. Pfijatd opatfeni jsou
ostatnim zainteresovanym pracovnikiim sdéleny na operativni porad¢. Hlavnim nastrojem
spolecnosti XY 2, a.s. v procesu fizeni neshod je spravné nastaveni a aplikace kontrolnich
mechanizmil, které garantuji zajisténi zptisobilosti vyrobku az po dodédni zdkaznikovi.

V provozu sériové vyroby se pouzivaji nasledujici typy technické kontroly:

- vstupni (kontrola dodaného materialu - mnozstvi, specifikace, neposkozeni obalu
materiald, atp.; kontrola nakupovanych materialti - druh, mnozstvi, kvalita; kontrola

z kooperace,

- meziopera¢ni (kontrola v procesu vyroby),
- vystupni (kontrola hotovych dilti - pozadované specifikace; kontrola pro kooperaci;
kontrola expedice - mnozstvi a uplnost dilu.

Pracovnik technické kontroly je nezéavisly na vyrobnim useku, ktery je metodicky
podiizen vedoucimu oddéleni fizeni kvality a ten fediteli spolecnosti. V nepfitomnosti
pracovnika oddéleni technické kontroly provadi kontrolu setfizovac.

Pfijem materialu urcéeného k vyrobé. Dopravce preda skladnikovi privodni listy
nakladu, ktery néasledné informuje pracovnika technické kontroly na dané sméné. Skladnik po
mnozstevni a sortimentni kontrole ur¢i misto uloZeni a pfijme materidl na sklad. Pracovnik
technické kontroly provede vstupni kontrolu v rozsahu — neposkozenost obalu (roztrhnuty,
bez obalu, atp.), nepoSkozenost materiali (deformovanost, koroze, atp.), typ materialu, jakost
(tfida), Sarze.

Spole¢né se skladnikem provedou identifikaci zbozi identifikacnim Stitkem materialu
piiloha. V pfipad¢, Ze pracovnik technické kontroly nezjisti vadu na dodaném zboZi, provede
identifikaci zelenym Stitkem. Timto je vyrobek uvolnén k dal§imu zpracovani. Pokud dodané

vyrobky vykazuji znaky neshody, pracovnik technické kontroly provede identifikaci
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cervenym Stitkem. Takto oznaceny material skladnik na pokyn pracovnika technické kontroly
pfemisti do stanoveného prostoru pro neshodny materidl. Zdznamem o provedené vstupni
kontrole je podpis pracovnika technické kontroly na identifika¢nim Stitku.

Piijem nakupovaného materialu — vstupni kontrola. Skladnik pfeda zadateli
pozadovany materidl. Ten na zdklad¢ svého pozadavku (zadanky) zkontroluje sortiment,
mnozstvi, a pozadovanou kvalitu. Dodany materidl pfevezme. Dokladem o provedené vstupni
kontrole je zadateliiv podpis na zadance v rubrice prevzal. V ptipad¢, ze nakoupeny material
nespliiuje kvalitativni 1 kvantitativni pozadavky, Zadatel na rub Zzadanky napiSe své
nesouhlasné stanovisko (uvede diivod neptevzeti) a skladnik predd reklamaci zaméstnanci,
ktery méa v kompetenci proces ndkupu a nasledn¢ zah4ji reklamacni fizeni.

Mezioperacni kontrola. V divizi kovovyroby (sériovd vyroba — lisovani)
mezioperacni kontrolu provadi pracovnici technické kontroly, pracovnici provadéjici obsluhu
stroje dle kontrolniho planu, ktery je soucasti technologického postupu. Prvni kus kontroluje
a uvoliiuje pracovnik technické kontroly nebo setfizovac, dalsi kontroly provadi obsluha stroje.
Namatkovou kontrolu provadi pracovnik technické kontroly. Zdznamem o kontrole je zdznam
na pracovnim listku. Pfi zji$téni neshody pracovnik provede zdznam na pracovni listek (pocet
neshodnych kusi, typ neshody do kolonky ,,vlastnosti). Nasledn¢ informuje setfizovace
a pracovnika technické kontroly a provede 100% kontrolu davky od posledni vyhovujici
kontroly.

Uvolnéni prvniho kusu provadi pracovnik technické kontroly, ktery tento pokyn stvrdi
podpisem na pracovni listek. Ke schvaleni/uvolnéni prvniho kusu dochézi také na zacatku
nové smény, po opétovném sefizeni nastroje a po zméné materialu.

Vystupni kontrola. Zajistuje pracovnik technické kontroly. Vystupni kontrolou se
rozumi namatkové kontrola specifikovanych parametrli (napf. rozmér, otfep, drsnost, koroze,
atp.), kontrola identifika¢nich znakt, namatkova kontrola mnozstvi (porovnani jednotlivych
objemt vyrobki v prepravkach). Po uvolnéni davky pracovnik technické kontroly zaméni bily
identifikacni Stitek za vyplnény identifika¢ni Stitek zelené barvy a oznami expedientovi
uvolnéni davky. Pfi neuvolnéni davky oznaci vyrobky cervenym identifikaénim Stitkem
a necha tyto vyrobky pievést do stanovené¢ho prostoru pro neshodné vyrobky. Kontrolu
mnozstvi provadi skladnik dle pozadavku vedouciho vyrobni divize.

Vystupni kontrola pro kooperaci. Tuto kontrolu provadi pracovnik technické
kontroly dle kontrolniho planu. Zaznamem o provedeni kontroly je podpis pracovnika

technické kontroly na zeleném identifikatnim Stitku, kterym je oznacend kazda
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paleta/ptepravka/bedna atd. urcena k expedici. Pokud paleta/bedna/piepravka atd. s vyrobkem
urenym ke kooperaci neni oznacena zelenym identifikacnim Stitkem podepsanym

pracovnikem technické kontroly, nesmi byt expedovana.

3.4.3 Rizeni neshodného vyrobku

Neshodné vyrobky, respektive zptisob jejich fizeni je definovan v jednotlivych fazich,
V nichZ tato neshoda vznikla.

Neshodny vyrobek reklamovany zakaznikem. Reklamace od zéakaznika pfijima
vedouci odd€leni fizeni kvality, ktery je nasledné eviduje v elektronické podobé. Reklamace
se fesi dle metodiky 8D — reporti. Vystupem z metodiky 8D je stanoveni opatieni,
doporuceni, ktera jsou nasledné¢ zaznamenany do pftislusného seznamu opatfeni (napravné,
preventivni, prediktivni).

Neshodny vyrobek od dodavatele. Pracovnik, ktery identifikuje vadny vyrobek je
povinny vadu zaznamenat. U materidlu se zaznamenani neshody provede zaménou bilé¢ho
identifika¢niho Stitku za cerveny. Neshoda muize byt v dodaném mnozstvi, jakosti,
identifikaci atp.). O zaznamenani neshody dany pracovnik informuje svého nadfizeného, ktery
pfeda neshodu vedoucimu oddé¢leni kvality nebo oddéleni technické kontroly. Vedouci
odd¢leni fizeni kvality neshodu nésledn¢ zaznamené do seSitu ,,Reklamace na dodavatele®.
Takto zaznamenanou reklamaci preda vedoucimu oddéleni obchodu, ktery je odpovédny za
vyfizovani reklamaci viici dodavatellim.

Interni neshoda mezioperacni. Pracovnik, ktery identifikuje neshodu v procesu
vyroby je povinny oznalit celou davku Zlutym identifikacnim Stitkem. Nasledné informuje
0 vzniku neshody sefizovace a pracovnika oddé€leni technické kontroly, ktery vadu
identifikuje. Setizovac takto identifikovanou neshodu odstrani (napf. znovu setidi nastroj).
Obsluha provede 100% kontrolu davky a to od posledni shodné kontroly. Neshodné vyrobky
oznacené Cervenym identifikacnim Stitkem obsluha umistni do ¢ervené bedny. Dobré kusy
jsou oznaceny bilym identifika¢nim Stitkem s pozndmkou ,,Vyttidéno*. Pracovnik oddéleni
technické kontroly schvali prvni kus (po opétovném sefizeni nastroje) a pokracuje se ve
vyrobé. Pracovnik oddé€leni technické kontroly zaeviduje mnozstvi neshodnych vyrobkl do
,»Knihy neshod* a separuje je do prostoru ur¢eného pro neshodné vyrobky. Technolog urci,
jestli je mozné neshodné vyrobky opravit, a pfipadné vy¢isli naklady na opravu. V pfipad¢, ze
neni dané neshody mozné odstranit, jsou tyto vyrobky urfeny K seSrotovani. Na zaklad¢

rozhodnuti technologa vedouci vyrobni divize povéti pracovnika ke Srotaci nebo oprave.
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Interni neshoda hotového vyrobku. Tento typ neshody identifikuje pracovnik
oddéleni technické kontroly, ktery neshodu zaznamena do ,,Knihy neshod* a oznac¢i neshodny
vyrobek cCervenym identifikaénim Stitkem. Naésledné neshodné vyrobky separuje do
izolaéniho prostoru k posouzeni, zda je mozné tyto vyrobky opravit, nebo se musi sesrotovat.

Neshody zjisténé pii provérkach systému managementu jakosti - tato zjiSténi
mohou mit nasledujici zdroje:

a) interni audity systému managementu kvality,

b) externi audity systému managementu kvality provadéné zakazniky,

c) certifikacni, dozorové a kontrolni audity, provadéné nezavislymi organizacemi,

d) vysledky piezkoumani systému managementu jakosti vedenim.
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4 EKONOMICKE ZHODNOCENI IMPLEMENTOVANEHO
SYSTEMU MANAGEMENTU KVALITY DLE ISO/TS 16949

Projekt implementace technické specifikace dle ISO/TS 16949 probihal v dané
spole¢nosti kontinualné od 23. 10. 2013 do 30. 4. 2014, kdy se uskuteCnil zavéreény
certifikacni audit. S odkazem na cCasové vymezeni celého projektu je tedy ziejmé, ze
spole¢nost nemohla mit k dispozici zadna relevantni data, kterd by mohla byt porovnavana
kvantitativnimi ukazateli v podob€ snizeni zmetkovosti, snizeni poctu reklamaci, plnéni
casovych kritérii, poctu uzavienych zakazek, atp. v obdobi pted a po implementaci, respektive
V obdobi nasledného uplatfiovani nastaveného systému fizeni v praxi.

V tivodnich kapitolach prace bylo jasné¢ deklarovano, ze spole¢nost XY 2, a.s. si
predsevzala implementaci pfedmétné technické specifikace z divodu zvyseni
konkurenceschopnosti v automobilovém oboru — konkrétné zvySeni pravdépodobnosti
uzavieni obchodnich smluv k dodavkam vyrobnich dilii pro tento segment, ktery nasledné

zajisti garanci pozici uznavaného dodavatele.

4.1 Metodika zhodnoceni projektu a jeji omezeni

V navaznosti na dostupna data, ktera byla v momenté dokonéeni projektu k dispozici,
se jako jedna z moznych metodik zhodnoceni implementovaného systému managementu
kvality nabizi tzv. Cost-Benefit Analysis (CBA)®, respektive pomé&fovani nakladt ku
prospéchu uzitku.

CBA je jednou z vyuzivanych metod pro hodnoceni projekti rizného spektra oborti
(vetfejné finance, vefejna infrastruktura, atp.). Zvoleni CBA jako metody pro ekonomické
zhodnoceni daného projektu se muze jevit jako vhodné, a to zejména ve vztahu ke
skutecnosti, Ze tato analyza nékladl a pfinost roz$ifuje bézné hodnoceni projektu o socio-
ekonomické dopady, kdy stéZejni vyhodou je pfedevsim ,kvantifikace* uzitku. V takovychto
ptipadech je mozné, pokud ani ocenéni znalce neni jednozna¢né dosazitelné u hodnoceni
uzitku (pfinosu), vyuzit hodnotici stupnice, ktera kazdému negativu (ndkladu), tak i1 pozitivu

Vv 4y 151
pfifadi urcitou vahu.

%0 Mozné pielozit jako ,,prospéchové analyza“ nebo ,,analyza nékladi a uzitka«.

*L SIEBER, P.: Podpora Ekonomického rozhodovani [on-line]. [cit 2014-04-30]. Dostupné z: http://www.sieber-
uchytil.cz/analyza-nakladu-a-prinosu-cba.htmi
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Na druhou stranu je také nutné uvést, ze vhodnost vyuziti CBA by mélo respektovat
obecny charakter projektu, ktery je hodnocen — zda hodnoceni pomoci hodnotici stupnice
bude mit urcitou vypovidajici hodnotu. S odkazem na vySe uvedené je nutné brat v tivahu
existenci celé fady projektd, u kterych neni mozné vyuZzit zminéné hodnotici stupnice
(nasledn¢ kazdému ukazateli prifadit vahu) v takovém rozméru, ktery by mél alespon

relevantni vystupni pravdépodobnostni vyjadieni.>®

4.2 Vlastni analyza projektu

Zvolenou metodu CBA je nutné s ohledem na charakter a samotnou povahu daného
projektu vyuzit jen v omezeném méfitku, a to zejména ve vztahu ke skutecnosti, Ze ocekavané
pfinosy neni mozné klasifikovat ke konkrétnim ndkladim na zékladé z&4dné stupnice —
pfedmét analyzy je specificky SMK dle ISO TS/16949 (implementovany na konkrétni
podnik), kde neni mozné ve vztahu k hodnoceni vyuzit zadné udaje z piedchozich let ¢innosti
spole¢nosti XY 2, a.s. ¢i dokonce udaje z jinych spolecnosti, které ve svych strukturdch maji
implementovany systém fizeni dle ISO/TS 16949. Obecné lze tedy fici, Ze k ekonomickému
zhodnoceni daného projektu je vyuzita specificka metoda, kterd bere v tivahu veskeré naklady
souvisejici s implementaci systému fizeni dle ISO/TS 16949 a jeho naslednym udrzovani ve
stavu garantujici vyuzivani certifikdtu dokladajici danou skutecnost a také ptinosy, které lze

ve spojitosti s danym projektem urcit.

4.2.1 Analyza nakladi projektu

Spolecnost XY 2, a.s. vyuzila k procesu implementace technické specifikace dle
ISO/TS 16949 externi poradenskou spolecnost, ktera na zédklad¢ tivodniho jednéni stanovila
cenu za kompletni zajisténi veSkerych aktivit nutnych ke sprdvnému nastaveni daného
systtmu fizeni vtakovém rozsahu, ktery zajisti UspéSné absolvovani nasledného

certifikacniho auditu. Soucésti cenové nabidky bylo provedeni nasledujici ¢innosti:
- analyza procest (hlavnich a podpirnych ¢innosti spole¢nosti),

- zhodnoceni stavajiciho stavu ve vztahu k pozadavkim dané technické specifikace,

2 MISHAN, J. E.. Cost-benefit analysis: an informal introduction. [on-line]. [cit 2014-04-30].
Dostupné z: http://www.ce.cmu.edu/~hsm/bca-readings/mishan-bca.pdf
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- vypracovani pfedbézného plénu cCinnosti nutnych k zajisténi spravného nastaveni

vysledného systému managementu kvality dle ISO/TS 16949,

- implementace konkrétnich pozadavkli normy (stanoveni odpovédnosti, pravomoci,

technologickych postupti, kontrolnich plant, plant auditd, atp.),

- zavérecné proskoleni vSech zaméstnancd, véetné provedeni vlastniho zavérecného
auditu.

Cena za kompletni zajisténi vySe uvedenych aktivit, tj. za kompletni poradenstvi
byla poradenskou spole¢nosti stanovena na ¢astku 68 000 K¢ (bez DPH).

Spole¢nost XY 2, a.s. se dale nasledné rozhodla podstoupit tzv. certifikacni audit, tj.
proces, jehoz vystupem je zisk mezinarodné€ uznavaného certifikatu dokladajici skutecnost, ze
ve spolecnosti je zavedeny a v praxi fungujici systém fizeni dle dané normy. Tento proces
mohou vykavat pouze subjekty, které maji patiiénou akreditaci od Ceského institutu pro
akreditaci. Soucasti cenové nabidky vybrané certifikacni spolecnosti bylo provedeni:

- prezkoumani dokumentace, udajti dle vstupniho dotazniku a infrastruktury na miste,
- posouzeni a zhodnoceni zda jsou splnény pfedpoklady systému managementu kvality

(na zaklad¢ analyzy procest)

- audit na misté: provérka procest, provadénych Ccinnosti, souvisejicich rizik

a zavedenych opatieni dle planu auditu, podrobny zavéreény pohovor

- vypracovani dil¢i a zdveérecné zpravy s planem opatfeni a doporuc¢enimi na zlepSeni
systému fizeni
- registrace a vystaveni certifikatl.

Cena za kompletni zajisténi vySe uvedenych aktivit, tj. za provedeni
certifika¢niho auditu byla certifika¢ni spole¢nosti stanovena na ¢astku 85 350 K¢ (bez
DPH).

Vyse uvedené naklady lze zatradit do kategorie pfimych nékladl na zajiSténi projektu,
tedy ndklady nutné k dosazeni zadouciho stavu. S danou problematikou souviseji 1 dalsi
naklady, které souviseji pfedevsim s ,,provozem* implementovaného systému fizeni.

Niklady na udrZovani implementovaného systému managementu kvality dle
ISO/TS 16949, kdy na zakladé¢ dohody s poradenskou spolecnosti, ktera cely projekt
implementace garantovala, bude spoluprace mezi témito dvéma subjekty, tj. poradenskou
spolecnosti a spolecnosti XY 2, a.s. dale probihat, a to formou zajiSténi komplexniho

udrzovaciho servisu. Jednd se o maximalni moznou spolupraci v rdmci zajiSténi funk¢nosti
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vybudovaného systému fizeni, kdy externi subjekt (poradenska spolecnost) prebira veskeré
aktivity souvisejici s fizenim systémi jako napf. provadéni internich auditl, aktualizace
dokumentace, doplnéni pozadavki, které jsou na spole¢nost kladeny ze strany novych ¢i
potencionalnich zakaznikl, hodnoceni ukazateld systému managementu kvality dle ISO/TS
16949, atp.

Cena za kompletni zajiSténi vySe uvedenych aktivit, tj. udrZzovaciho servisu byla
stanovena pausalni ¢astkou S 400 K¢ (bez DPH) za kazdé kalendarni ctvrtleti.

Posledni stézejni nakladovou polozkou feseného projektu souvisejici s provozem dané
systému fizeni jsou naklady na ro¢ni dozorové audity. Tato skupina nakladi souvisi
s predchazejicim procesem, tj. certifikace, kdy na zaklad¢ shody implementované systému
fizeni byl spolecnosti XY 2, a.s. ud€len patficny certifikat dokladajici danou skute¢nost.
Certifikat je vydavany s dobou platnosti tfi roky s tim, Ze po dobu jeho platnosti jsou ze strany
certifikacni spolecnosti provadény tzv. ro¢ni dozorové audity — kontrola, zda spole¢nost
garantujici dodrzovéani parametrti technické specifikace dle ISO/TS 16949 stale funguje
v danych intencich (proces provadéni ro¢nich dozorovych auditl je z titulu platné legislativy
povinny).

Cena za provedeni ro¢nich dozorovych auditi byla stanovena na c¢astku

40 300 K¢ (bez DPH) za kazdy nasledujici rok.

4.2.2 Analyza uzitki projektu

Stanoveni uzitkl projektu je ve vétsiné piipadi problematické, a to zejména z diivodu,
ze ocekavany prospéch neni vzdy jednoduché vyjadiit urcitym kvantitativnim ukazatelem.
S prihlédnutim k charakteru feseného projektu - nejsou k dispozici zadné vystupy, které by
mohly byt porovnavany ve smyslu analyzy hodnot v obdobi pfed implementaci daného
systému fizeni s hodnotami vystupll po provedené implementaci (napf. tdaje dva roky po
certifikaci, kdy by méla spole¢nost XY 2, a.s. k dispozici konkrétni hodnoty a mohla
porovnavat zmény ve struktufe dil¢ich ukazatell) neni snadné piesné stanovit konkrétni
ptinosy ,.eliminujici® naklady spojené s procesem implementace.

Z obecného hlediska je vSak mozné za hlavni ptinosy (kvalitativni) oznacit:

- zlepSeni efektivity fizeni podnikovych procesit na zdkladé disledné¢ vedenych
zaznamu,

- dasledné sledovani zptsobilosti dodavatel (hodnoceni, komunikace),
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- pribézné zlepSovani fizeni podniku ve vztahu k implementovanému systému
managementu na zéklad¢ pribézné provadénych auditu,

- jasné stanoveni pravomoci, véetn¢ odpoveédnosti za konkrétni procesy,

- ddrazna kontrola méficich a monitorovacich zafizeni,

- eliminace poctu chybnych dili (vyroba), respektive snizovani poctu zmetkovosti

a s tim souviseji niz§i procento reklamaci,

- moznost uchazet se o vyznamngjsi zakazky bez nutnosti kooperace se subjektem
vlastnici certifikat dle ISO/TS 16949 ¢i jiny standard kvality,

- snazsi komunikace s velkymi korporacemi provozujici svou ¢innost v automobilovém
pramyslu, atp.

Pravé sodvolanim na kooperaci, respektive zahajeni spoluprice se subjekty
pusobicimi v oblasti automobilového prumyslu je mozné uvést konkrétni situaci, ktera by
mohla byt rozhodujici v otazce, zda byla implementace dané technické specifikace spravnym
strategickym rozhodnutim. Konkrétné se jedné o jiz probéhnuté obchodni jednani se zastupci
spole¢nosti SKODA AUTO Ceska republika, kdy pfedmétem jednani byla potencionalni
moznd spoluprace v oblasti zajisténi dodavek lisovanych dilii — nerezové koncovky vyfuki
a dily pro tlumice pérovani. Hlavnim pozadavkem navazani piipadné spoluprace spolecnosti
SKODA AUTO Ceska Republika bylo usp&§né absolvovani certifikaéniho auditu technické
specifikace dle ISO/TS 16949 stim, ze nasledné by z jejich strany byl proveden také
podrobny dodavatelsky audit. Konkrétni objem zakazky nebyl stanoven, dle pfedb&zného
jednani by se vSak jednalo cca o ¢astku 50 000 K¢ mésicné s tim, Ze v piipadé bezproblémové
spoluprace by se objem zakazek a tim padem i objem piijml plynoucich z téchto zakazek
navySoval. Pokud by veSkeré nasledné aktivity probéhly s kladnym vysledkem, da se
predpokladat, ze by spolecnost XY 2, a.s. mohla zah4jit spolupraci na dodavce lisovanych

dilt pro jednu z renomovanych spole¢nosti v oblasti automobilového primyslu.

4.3 Zhodnoceni projektu a nasledna doporuceni

Na zaklad€ provedené analyzy nédkladl a pfinost (uzitkl) realizovaného projektu lze
celkové zhodnoceni vyjadfit kvantitativné zejména na ndkladové strané v urCité¢ casovém
horizontu spole¢né s pfimym porovnanim wuzitkli, jez byly stanoveny prostfednictvim
kvalitativniho vyjadieni. Uzitky plynouci z projektu jsou podloZeny konkrétnimi zpravami,
které byly poradenské spoleCnosti poskytnuty prostiednictvim klientd, se kterymi

v ptedchozich obdobich spolupracovala na procesu implementace systémi managementu
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kvality dle jednotlivych norem z fad ISO (ISO 9001:2009, ISO 14001:2005, OHSAS 18001,

HACCP, atp.) nebo se kterymi dale spolupracuje v ramci nasledného udrzovaciho servisu.

Tabulka €. 2: Piehled nékladii a pfinost projektu

Niklady (ceny bez DPH) Piinosy™>
Poradenstvi 68 000 K¢ | Potencial uzavieni smlouvy na | 250 000 K¢
Certifikace 85 300 K& dodavku dili pro spolecnost
1. rok SKODA AUTO
Udrzovani (2x) 10 800 K¢
Celkem za 1. rok 164 100 K¢ | Celkem za 1. rok 250 000 K¢
Ocekévand eliminace poctu 20 %
chybnych dild (vyroba),
Moznost  uzavieni  dalSich
’ . ) smluv V ramci firem 40 %
Dozorovy audit 40 300 K¢ o .
spolupracujicich v oblasti
2. rok automobilového primyslu
Zvyseni image spolecnosti 10 %
Vyssi efektivita fizeni
podnikovych procest a snazsi 30 %
Udrzovani (4x) 21 600 K¢ | adaptace na upadné zmény ve
vyrobnim programu
Celkem za 2. rok 61 900 K¢ | Celkem za 2. rok (dalsi roky) 100 %
Dozorovy audit 40 300 K¢ | Vyse uvedené kvalitativni piinosy jsou
3. rok o w Gy
Udrzovani (4%) 51 600 K& identicke 1 pro dal$i nésledujici roky. Penézni
vyjadieni bude mozné az s urcitym casovym
Celkem za 3. rok 61 900 K¢ o .
odstupem po provedené certifikaci.
250 000 K¢ (za jeden rok)
Celkem 287 900 K& (za tii roky)

Dalsi vynosy z kvalitativnich ptfinost

Zdroj: Interni dokumentace autora

%% \/ tabulce jsou kalkulovany p¥inosy za prvni rok pen&znim vyjadienim, v piipadé nasledujicich roki jsou
kvalitativni pfinosy hodnoceny prostiednictvim stanoveni procentualniho vycisleni ofekévaného piinosu (do
celkového poctu 100 %).
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Castky uvedené v nékladové ¢asti ve druhém, respektive tietim roce jsou kalkulovany
ve stalych cenach, tzn., Ze neni nutny jejich prepocet. Castka 287 900 K& je kone¢na s tim, Ze
se nenavysuje o zadné dalsi poplatky za mimotadné audity, dopravné, atd.

Castka 250 000 K¢& uvedena jako vygisleni stanovenych piinosii se odviji v postaté jen
od prvné stanoveného piinosu, tj. potencial uzavieni smlouvy na dodavku dilti pro spole¢nost
SKODA AUTO, kdy na zékladé piedb&zného jednani (doposud neprobéhl zakaznicky audit)
byl stanoven ptredpokladany objem zakazek na ¢astku cca 50 000 K¢ mési¢né s piedpokladem
plnéni od srpna 2014, tj. 5 mésicu.

V piipadé, Ze by spole¢nost XY 2, a.s. navazala spolupraci se spole¢nosti SKODA
AUTO, je mozné na zaklad¢ vySe uvedenych udaju ptedpokladat, ze projekt implementace
systému managementu kvality dle ISO/TS 16949 lze povaZovat za vhodny a to zejména
s ptihlédnutim ke skutecnosti, Ze ¢astka 250 000 K¢ je finan¢ni pfijem za 5 mésict (oproti
164 100 K¢ — naklady na systém technické specifikace dle ISO/TS 16949 v prvnim roce).
Dalsi vyznamnym udajem, ktery potvrzuje stav, ze cely projekt by mél byt pro spole¢nost
ptinosny je fakt, ze ostatni uzitky demonstrované v tabulce nebyly vyjadieny v kvantitativnim
vyjadieni. S odvolanim na dosavadni zkuSenosti klientd> lze s vysokou pravdépodobnosti
predpokladat, ze s odstupem casu bude spolecnost XY 2, a.s. moci prezentovat dalsi
nakladové uspory spojené s efektivnéj$im fizenim procest uvniti spolecnosti a to na zakladé
fungujiciho systéme managementu kvality dle ISO/TS 16949.

Doporuceni vztahujici se k danému projektu v podstaté odrazi aktivity, které byly
kalkulovany v nakladové struktute, tj. disledné udrzovani systému managementu kvality dle
ISO/TS 16949. Jediné v ptipadé, Ze celému systému bude vénovana dostateCna pozornost
a bude vyuZivan komplexnég, tzn. napfi¢ vSemi aktivitami probihajicimi (v soucasné dobé ¢i
v dalSich obdobich) lze jej povazovat za pifinosny. Samoziejmosti by také mélo byt
nepienechavat komplexni servis fizeni veSkerych aktivit spojenych s technickou specifikaci
dle ISO/TS 16949 pIn€ na externi, tj. poradenské spoleCnosti — za zadané se povazuje
maximalni participace ze strany spolecnosti XY 2, a.s. pfi jednotlivych auditech a dalSich
aktivitach v rdmci udrZovaciho servis od poradenské spolec¢nosti. Pokud budou zaméstnanci,
zejména vrcholové vedeni, maximalné ztotoZnéni s nastavenym systémem, pak v takovém

piipadé€ 1ze povazovat ptivodni smysl celého oboru kvality managementu za naplnény.

% Viz také Ptiloha ¢&. 1: ZkuSenosti klientd.
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ZAVER

Ve vztahu klogické navaznosti obsahu tématu a s durazem na obsazeni vSech
klicovych pojma byla prace rozdélena do ¢ty hlavnich kapitol. V prvni fadé se jednalo
o vypracovani teoretického pojednani k problematice systému managementu kvality se
zamé&fenim na pozadavky technické specifikace ISO/TS 16949. Ptinos kapitoly je spatfitelny
predevSim ve vymezeni teoretického ramce zkoumaného problému — definovani stézejnich
pojmi a procesi systému managementu kvality dle ISO/TS 16949. Obsahem druhé kapitoly
bylo sezndmeni S konkrétnim podnikem, ktery byl pfedmétem projektu implementace daného
systému fizeni. Stézejni pifinos je spatfitelny v provedené analyze, jejimz vystupem bylo
definovani hlavnich a podplrnych procesti s dirazem na stanoveni kritickych oblasti
jednotlivych procest ve vztahu k pozadavkiim technické specifikace ISO/TS 16949. Kvalitné
provedena analyza byla zakladnim ptfedpokladem pro zpracovani hlavni kapitoly prace (tfeti
¢ast), tj. vypracovani navrhu na zlepSeni, konkrétn¢ implementace pozadavkti dané normy. Ve
ctvrté, tj. v posledni kapitole, jsou shrnuty veskeré piinosy a nédklady spojené s feSenim
projektu a zévérem jsou také definovana doporuceni k dal$im aktivitdm souvisejicim
s vybudovanym systémem kvality.

Z obsahu prace je patrny znac¢ny diiraz na zajisténi a naslednou garanci urcité urovné
kvality v fizeni veskerych vnitropodnikovych procest, ktery se opira piedevs§im o uvedené
citované prameny, ¢lanky a publikace, v nichZ autofi fadi problematiku fizeni kvality mezi
jeden ze stézejnich institutd v konkurenénim boji na trhu.

Cilem diplomové prace byla realizace projektu systému managementu kvality dle
ISO/TS 16949. Uvodni teoretickad ¢ast se vénovala specifikaci tématu fizeni kvality, a to
I s pfihlédnutim k historickému pifesahu dané problematiky, definovani kli¢ovych pojmu
a pristupil v procesu implementace systému managementu kvality. Praktickéd ¢ast prace byla
vypracovana v intencich definovanych v Gvodni kapitole s tim, Ze cely proces implementace
SMK dle ISO/TS 16949 byl demonstrovan na spole¢nosti XY 2, a.s. V uvodu praktické casti
je predstavena dana spole€nost (vyvoj, ¢innost spolecnosti a pldnované vize ve sméfovani
dalsiho vyvoje) s hlub§im zaméfenim na feSeny problém, tj. implementace technické
specifikace. Dalsi postup se tykal ptedevS§im provedeni tivodni analyzy procest — definice
fidicich a podplrnych procesii se zaméfenim na stanoveni kritickych oblasti ve vztahu
k pozadavkim normy ISO/TS 16949. Nasledné byl na zakladé vystupti provedené analyzy

vytvofen jednotny SMK, a to prostfednictvim ndvrhu zajisténi Cinnosti, které nebyly
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vV podnikové struktufe napliiovany ve vztahu k pozadavkiim normy. Vystupem celé prace je
zhodnoceni celého projektu — stanoveni nakladi spojenych s projektem a definice
potencionalnich ptinosii. Celd prace byla zpracovana postupné dle plnéni jednotlivych kroka
v procesu realizace projektu, kdy ke dni 30. 4. 2014 byl cely implementovany SMK dle
ISO/TS 16949 uspésné certifikovan.

Spole¢nost XY 2, a.s. se pro zajisténi vybudovani SMK dle ISO/TS 16949 rozhodla
vyuzit sluzeb externi poradenské spolecnosti, coz Ize povazovat za rozumné, zejména diky
jejim  bohatym zkuSenostem s feSenim obdobnych projekti. Samotné rozhodnuti
implementovat dany systém fizeni lze povazovat za spravné — tuto skutecnost dokladaji
stanovené piinosy a také fakt, ze bez certifikace technické specifikace by spolecnost XY 2,
a.s. stézi realizovala svuj cil, tj. prosadit se jako stabilni dodavatel dilt v oblasti

automobilového primyslu.
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Piiloha ¢&. 1

,PIinosy ze zavedeni systému fizeni kvality se spolecnosti QISO - MIRAIS, s.r.o.:

fizeni procesti na zdklad¢ dusledn¢ vedenych zaznamt, jejich analyza a nasledné

zlepsSovani,
- dutsledné feseni reklamaci v souvislosti s navrhem napravnych opatteni,
- disledné sledovani zptsobilosti dodavatelt,

- kontrola méficich a monitorovacich zafizeni z hlediska legislativnich i normativnich

pozadavkd,
- Tfizeni lidskych zdroju v¢. vzdélavaciho systému,
- kazdoroc¢ni zlepSovani systému fizeni firmy na zaklad¢ provadéni internich auditd,
- pribézna kontrola plnéni pozadavki pravnich predpisa.*

Pavel Macik
jednatel spole¢nosti, piredstavitel vedeni pro kvalitu

Thalia Optik s.r.o.

»Achieving ISO certification has instilled a higher degree of professionalism in our
organisation, and has enhanced the market perception of our company. Whilst it demands
more attention to detail and record keeping, it provides a valuable platform on which an
organisation can grow and evolve while maintaining standardised processes, quality of service
and workplace health and safety. This leads to overall gains in efficiency, staff performance

and managerial control, which is of high importance to every management team.*

Peter Novotny
Chief Operating Officer
Photon Energy a.s.

»Spolecnost HPV Engineering, s.r.o. pusobi na trhu od roku 1995 a nabizi komplexni
sluzby v projektové a inzenyrské Cinnosti v chemickém, farmaceutickém, potravinarském
a papirenském primyslu. Soucésti strategie spolecnosti je neustdlé zvySovani kvality

poskytovanych sluzeb, a proto se vedeni spolecnosti rozhodlo v roce 2004 zavést a posléze



trvale zlepsovat systém managementu kvality v souladu s pozadavky normy ISO 9001:2008.

Ptinosy zavedeni Systému managementu kvality:

na zvySovani jejich spokojenosti,

- garance stalosti vyrobniho procesu a vysokou kvalitu poskytovanych sluzeb

zakaznikiim,
- nastaveni jasnych odpovédnosti a pravomoci ve spolecnosti,
- Motivace pracovnikl vztazena na vykonnost.*

Veronika Hrstkova
manazZerka kvality

HPV Engineering, s.r.o.

»Systémy kvality, zivotniho prostfedi a OHSAS-BOZP, které jsme ziskali na zacatku
tohoto roku, ndm piinaseji sama kladna hodnoceni. O jejich zavedeni jsme diive neuvazovali,
nebot’ jsme si byli jisti svou kvalitou a nasi zdkaznici ¢i odbératelé tyto normy po nés také
nepozadovali. Zasadni obrat vSak nastal po roce 2008, kdy zacaly subjekty ziskavat penize z
Evropskych fondl a zacaly vypisovat vybérova fizeni, kde se ¢im dal castéji objevoval
pozadavek na certifikat systému kvality, Zivotniho prostiedi a OHSAS-BOZP. JelikoZ jsme se
chtéli i1 téchto zakazek nadale ucastnit, oslovili jsme na doporuceni firmu QISO -MIRAIS,
s.r.0. a certifikaty jsme po nezbytném transformacnim procesu ve firmé ziskali. Systémy ISO
netroufali, diky systémim jakosti jsme 1 mnoha vyb&rova fizeni vyhrali. Systémy jakosti
ocenuji 1 nasi zédkaznici, nebot’ maji jistotu poskytované kvality a zaruku naSich sluzeb a v
neposledni fadé¢ nadm zavedeni systému vedlo ke zvySeni efektivity internich firemnich

procesu.*

Rostislav Kaisler
jednatel spole¢nosti

Kaisler s.r.o

Zdroj: interni dokumentace autora



