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Abstract

KRYSTOFOVA, M. Quality management in the conditions of a manufacturer of plastic
parts for the automotive industry. Diploma thesis. Brno: Mendel University in Brno,
Faculty of Business and Economics, 2017.

This diploma thesis focusses on quality management system settings in accordance
with the international standard ISO/TS 16949 in the conditions of a medium-sized
enterprise, a supplier for the automotive industry. The theoretical part of the the-
sis is based on professional literature, including professional articles, and de-
scribes individual theoretical outcomes, which are subsequently applied in the
practical part. The practical part of the thesis concentrates on the project of the
implementation of this standard into the structure of medium-sized enterprises.
Furthermore, the thesis evaluates financial and temporal difficulties with regard to
the introduction of certification. It also provides an analysis of key processes, pro-
poses a process map and offers a risk analysis via the method FMEA as well as an
assessment of individual tools of quality management. Overall, the thesis provides
a holistic overview of the issue concerning the implementation of quality manage-
ment system in the conditions of the supplier for the automotive industry.

Keywords

Quality, quality management, automotive industry, ISO/TS 16949, key processes,
process map, FMEA, SPC, 8D Report

Abstrakt

KRYSTOFOVA, M. Rizeni kvality v podminkdch vyrobce plastovych dilii pro automobilo-
vy primysl. Diplomova prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, Provozné eko-
nomicka fakulta, 2017.

Diplomova prace se zabyva nastavenim systému rizeni kvality v souladu s poza-
davky mezinarodni normy ISO/TS 16949 v podminkach stiedné velkého podniku,
dodavatele pro automobilovy priimysl. Teoreticka ¢ast prace vychazi z odborné
literatury a odbornych ¢lanki a popisuje jednotliva teoretickd vychodiska, ktera
jsou nasledné uplatnéna v praktické casti. Prakticka ¢ast prace se vénuje samot-
nému projektu implementace tohoto standardu do struktur stiedné velkych pod-
nikd. Soucasti prace je zhodnoceni ¢asové a finan¢ni naro¢nosti zavedenti certifika-
ce, analyza klicovych procest, navrzeni procesni mapy, analyza rizik prostrednic-
tvim metody FMEA a zhodnoceni jednotlivych nastroju rizeni kvality. Prace tak
prinasi uceleny pohled na problematiku zavadéni systému managementu kvality
v podminkach dodavatele pro automobilovy primysl.

Klicova slova

Kvalita, fizeni kvality, automobilovy primysl, ISO/TS 16949, klicové procesy,
mapa procesi, FMEA, SPC, 8D Report
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1 Uvod

VIV Vs

Rizeni kvality dnes predstavuje aktualni téma nap¥i¢ $irokym spektrem obord. Lze
fici, Ze v soucCasné dobé jiz neexistuje odvétvi, které by nebylo timto fenoménem
dnesni doby alesponi ¢astecné zasazeno. Nicméng, je diilezité podotknout, Ze se ani
zdaleka nejedna o novodobou zaleZitost, coZ ndm ostatné doklada prvotni definice
pojmu kvalita formulovana samotnym Aristotelem v dobach starovékého Recka.
Podle vSeho se jedna o historicky prvni zminku o kvalité, ktera se stala podnétem
pro nasledny rozvoj celého managementu jakosti. Velmi intenzivni rozvoj zazna-
menal tento obor ve dvacatém stoleti. Vtomto obdobi rozliSujeme hned nékolik
historickych milnikd, které jsou piedstavovany jednotlivymi modely Fizeni kvality.
0d modelu femeslné vyroby, pres modely s technickou a vybérovou kontrolou az
po koncepci TQM, normy ISO a dnes velmi propagovany model integrovaného sys-
tému managementu jakosti. V téchto dobach se tak ve svété rozvijeji riizné metody,
nastroje a pristupy k fizeni kvality, pficemz velmi efektivni nastroje prokazovani
jakosti se zpocatku objevovaly zejména v Japonsku, které se postupné dostalo do
pozice svétového lidra v kvalité a stalo se tak ekonomickou supervelmoci. Ma-
nagement kvality je pfedevsSim vysledkem prace takzvanych ,guru” kvality a jejich
teorii. Mezi ty nejvyznamnéjsi se adi americti guruové putsobici v Japonsku Ed-
ward Deming (Demingtiv cyklus PDCA) a Joseph Juran (Juranova trilogie kvality),
japonsti guruové Ishikawa (Ishikawlv diagram pri¢in a nasledk) a Taguchi
a americané Philip Crosby a Tom Peters.

Dvacaté stoleti bylo svédkem vzniku novych sil, na které byly organizace
vSech typll a velikosti nuceny bezprostiedné reagovat. Explozivni rist v oblasti
védy a techniky, rostouci ohroZeni lidského zdravi, bezpec¢nosti a Zivotniho pro-
stredi, rist vladnich opatieni a regulaci, rostouci a rychle se ménici pozadavky za-
kaznikd, intenzivnéjsi konkurencni boj aj. Kumulativni u¢inek vSech téchto sil pfi-
mél stavajici spolecnosti prenést kvalitu do centra své pozornosti. Vyznam jakosti
stoupl ve svétovém méritku tak razantné, Ze se v této souvislosti casto hovoii
o takzvané revoluci v oblasti fizeni kvality.

Automobilovy priimysl je jednim z nejdtlezitéjSich priimyslovych odvétvi na
svété. I pres hlubokou krizi, kterou byl tento obor v roce 2008 silné zasazZen, dnes
stale predstavuje nedilnou soucast tvorby HDP mnoha narodnich ekonomik. Pro
spolec¢nosti plisobici v této oblasti podnikani je nesmirné dilezité udrzovat kvalitu
vyrobkl na nejvyssi mozné drovni, dodavat své vyrobky vcas a za konkurence-
schopnou cenu s cilem dosdhnout spokojenosti zdkazniki a vyhrat tak nad rostouci
zahrani¢ni konkurenci.

Slovo kvalita ma dnes v automobilovém priimyslu mnohem $irsi vyznam nez
kdy predtim. V soucasné dobé se vyrobci automobilii snazi pozadavky zakazniki
spiSe predvidat, nezZ na né jen prosté reagovat, jak tomu bylo drive. Dochazi také
k upevnéni vztahu mezi vyrobci automobill a jejich klicovymi dodavateli, ze kte-
rych se tak stavaji plnohodnotni partnefi téch nejvyznamnéjsich spolec¢nosti v této
oblasti. VSechny tyto skutecnosti vedou k neustdlému zlepSovani kvality a automo-
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bilovy priimysl se tak stava Spickou v oblasti managementu kvality a je tak velmi
Casto uvadén jako vzor pro ostatni odvétvi.

To, co odliSuje uspésné Spickové firmy na trhu od téch ostatnich, je jasné de-
finovana a diisledné aplikovana dlouhodoba strategie podniku, ktera je prosazova-
na vramci celé organizace prostiednictvim riiznych metod a nastroji. Jednim
z téchto klicovych nastrojli je implementace systému managementu jakosti, ktera
umoziuje podnikiim vSech typtl a velikosti zachovat nebo zvysit jejich konkuren-
ceschopnost na trhu prostfednictvim dosahovani vyssi miry spokojenosti zakazni-
k. V automobilovém priimyslu je pro tyto ucely vyuzivana certifikace dle normy
ISO/TS 16949, jejimz cilem je vytvorit systém managementu kvality, ktery bude
zajistovat neustalé zlepSovani s diirazem na prevenci vad a zamezeni odchylek
a ztrat v dodavatelském retézci.

A pravé kvalita v automobilovém primyslu, respektive jeji fizeni, je i predmeé-
tem této diplomové prace, jejimZ hlavnim cilem je prinést uceleny pohled na pro-
blematiku implementace systému managementu jakosti dle normy ISO/TS 16949
ve stiedné velkych podnicich, které se chtéji uchazet o zakazky v automobilovém
primyslu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout specifické nastaveni systému rizeni
kvality dle mezinarodni normy ISO/TS 16949 pro stredné velké podniky, které se
chtéji uchazet o zakazky pro automobilovy priimysl. Prace prinese uceleny pohled
na problematiku zavadéni systému rizeni kvality v podminkach dodavatele pro
automobilovy primysl. Prace byla zpracovana v konkrétni firmé, ovSem z diivodu
prezentace citlivych informaci je pouzit nazev XY, a. s., a jsou upraveny osobni uda-
je predstavitell firmy.

Pro naplnéni daného cile je nejdfive nutné nastudovat relevantni literaturu
tykajici se problematiky systému managementu jakosti a to jak domacich, tak i za-
hrani¢nich autori.

Dil¢im cilem prace je identifikovat a definovat klicové procesy zajistujici po-
zadovanou kvalitu finalnich vyrobki v organizacich zabyvajicich se vyrobou plas-
tovych dilii pro automobilovy primysl, a to na zakladé kvalitativniho vyzkumu,
ktery bude mit formu ¢astec¢né strukturovanych rozhovort se zaméstnanci jednot-
livych oddéleni ve vybraném podniku z vySe uvedené oblasti a ziCastnéného pozo-
rovani. Dopliujici informace budou ziskany sbérem a naslednou analyzou inter-
nich dat podniku. Nasledné pak bude sestavena mapa téchto procest s vyuZitim
vhodného grafického editoru.

Dal$im cilem prace je zhodnotit casovou a finan¢ni naroc¢nost zavedenti certifi-
kace dle vyse zminéného oborového standardu. Dale pak identifikovat rizikové
oblasti, urcit miru jednotlivych rizik a navrhnout postup jejich rizeni a celkové tak
nastavit systém tizeni rizik s vyuZitim analytické metody FMEA. V neposledni radé
je dil¢im cilem prace zhodnotit a doporucit nejvhodnéjsi metody ¢i nastroje vyuZzi-
vané v této oblasti.

2.2 Metodika prace

Metodika prace je navrzena tak, aby umoznila dosdhnout stanovenych cild. Prace
bude rozdélena do dvou Casti, teoretické a praktické.

Nejdrive bude nastudovana relevantni literatura tykajici se problematiky sys-
tému managementu kvality v automobilovém priimyslu véetné pouZivanych metod
a nastroji. K tomu bude vyuzita odborna literatura domacich i zahrani¢nich auto-
ri, vysledky publikované v mezinarodnich Zurnalech, internetové zdroje a interni
materialy analyzované spolec¢nosti v€etné aktualné dostupnych norem. Na tomto
zakladé a s vyuzitim vySe zminénych zdroji bude zpracovana literarni reserse,
ktera bude slouzit jako teoretické vychodisko pro praktickou ¢ast prace. Soucasti
literarni reserse bude i stru¢ny pohled do oblasti sou¢asného vyvoje automobilo-
vého priimyslu ve svété i v tuzemsku.
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V tvodni kapitole praktické c¢asti bude predstavena spolupracujici spolecnost
XY, a. s, pricemZ jako podklady k vypracovani této Casti prace budou slouZit pre-
devsim informace poskytnuté samotnou spolecnosti, informace dostupné na we-
bovych strankach podniku a dalsi internetové zdroje jako napriklad verejny ob-
chodni rejstrik.

Na zakladé poznatkil z literarni reSerSe a konzultaci s vedenim spolecnosti
bude nasledné formou tabulky zpracovana komparace vyhod a nevyhod vyplyvaji-
cich ze zavedeni systému managementu kvality dle pozadavkli normy
ISO/TS 16949.

V dalsi ¢asti prace bude nasledovat obecné zhodnoceni ¢asové a finan¢ni na-
rocnosti celého projektu implementace systému managementu jakosti dle normy
ISO/TS 16949 do struktur stredné velkého podniku. Zhodnoceni bude provedeno
na zakladé informaci ziskanych pfti rozhovoru s predstavitelem vedeni pro kvalitu,
ktery se na vybudovani tohoto systému v podniku podilel a ma tak v této oblasti
bohaté zkuSenosti. Dalsi potirebné informace budou cerpany zinternich zdrojt
spolecnosti a internetovych stranek. V ramci zhodnoceni ¢asové narocnosti projek-
tu implementace automobilového standardu bude nejdrive vytvoren Casovy har-
monogram a nasledné detailné rozebrany veskeré jeho casové milniky. Na zakladé
toho bude v dalsi ¢asti této kapitoly zhodnocena jeho finan¢ni ndrocnost. Pro vétsi
pirehlednost budou tyto informace zpracovany formou tabulek v programu Micro-
soft Excel.

V praktické casti prace budou vyuZita jak primarni, tak sekundarni data.
Vzhledem k povaze diplomové prace byl pro sbér primarnich dat zvolen kvalitativ-
ni vyzkum, ktery bude mit formu castecné strukturovanych rozhovort
s odpovédnymi pracovniky jednotlivych oddéleni vybraného podniku. Prostiednic-
tvim kvalitativniho vyzkumu budou identifikovany klicové procesy zajiSt'ujici po-
Zadovanou kvalitu findlnitho vyrobku a provedena jejich analyza, a to v takovém
rozsahu, ktery garantuje spravné nastaveni systému kvality v souladu s poZadavky
normy ISO/TS 16949. Cast otazek téchto rozhovor bude ptipravena dopiedu
a bude kladena pti kazdém rozhovoru s vlastnikem daného procesu tak, aby byla
zajiSténa moznost komparace odpovédi. Tyto otazky jsou uvedeny v tabulce cislo 1.
V priibéhu samotného rozhovoru budou dale formulovany doplnujici otazky, a to
na zakladé odpovédi a moznosti konkrétniho zaméstnance s cilem ziskat od re-
spondenta co nejvice informaci. Rozhovory budou zajistény audio zaznamem, kte-
ry bude slouzit k opétovnému poslechu a zkoumani. Sbér primarnich dat bude dale
realizovan prostrednictvim zicastnéného pozorovani s primou ucasti na déni. Toto
zapojeni do podnikovych €innosti umozni autorce prace lépe pochopit celou pod-
statu a fungovani vSech klicovych procesii. Sekundarni data budou Cerpana zejmé-
na z internich materiald podniku, jako jsou firemni databaze, dokumenty a piede-
v$im normy, jejichZ zkoumani piredstavovalo stéZejni ¢ast tvorby celé prace.
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Tab. 1 Soubor otazek zahrnutych v ¢aste¢né strukturovaném rozhovoru

Cislo Otazka

Jaké jsou vstupy daného procesu?

Z jakych ¢innosti se dany proces sestava?

Jaké jsou vystupy daného procesu?

Jaky je hlavni cil daného procesu?

Kdo je zakaznikem daného procesu?

Kdo je vlastnikem daného procesu?

Jaka rizika se poji s danym procesem?

RN U1 N =

Jaka jsou kritéria hodnoceni vykonnosti daného procesu?

vs w7

V dal8i casti prace bude na zakladé provedeni a vyhodnoceni kvalitativniho vy-
zkumu navrZena a sestavena procesni mapa, k jejimuz zpracovani bude vyuZit pro-
gram Photoshop.

Pro identifikované rizikové oblasti v ramci Kklicovych procest bude prostied-
nictvim metody FMEA urcena mira téchto rizik. Miru rizika prezentuje takzvané
rizikové cislo RPN, které predstavuje soucin prislusnych bodovych ohodnoceni
jednotlivych ukazateli rizika, kterymi jsou vyznam, vyskyt a odhalitelnost. Hodno-
ceni téchto tii charakteristik bude provedeno na zakladé bodovych stupnic uvede-
nych v priloze A této prace. V pripadé, Ze u nékterého z rizik presahne hodnota
RPN stanovenou kritickou hranici 105, bude pro danou oblast navrzeno napravné
opatieni. Stejné tak musi byt prijato napravné opatieni i v pripadé ohodnoceni
nékterého z ukazateli rizika zndmkou vyssi nez 7. Kazda dil¢i FMEA analyza bude
zpracovana formou tabulky v programu Microsoft Excel a bude vZdy konzultovana
s vlastnikem daného procesu a s FMEA koordinatorkou dané spole¢nosti.

Na zavér bude s vyuzitim vysledki drive provedené analyzy klicovych procesii
a dalSich informaci a dat poskytnutych pracovniky oddéleni kvality v ramci konzul-
taci provedeno zhodnoceni nejcastéji vyuzivanych metod a nastroji v této oblasti,
s cilem doporucit metodu, kterd bude pro dané podminky nejvhodnéjsi. Zhodnoce-
ni bude provedeno metodou komparace na zakladé piinosu, ¢asové a finan¢ni na-
rocnosti jednotlivych nastroju.
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3 Prehled literatury

3.1 Kvalita

Poornima (2012) oznacuje soucasné stoleti jako stoleti kvality. Dle néj je kvalita
klicovym faktorem uspéchu kazdé organizace. Efektivni vyroba kvalitniho zboZi
a sluZeb je dnes vyzvou pro kazdého podnikatele.

Nicméné nejedna se pouze o novodobou zaleZitost, jak by se na prvni pohled
mohlo zdat. Kvalita (z latinského slova qualitas) ma svij ptivod jizZ v dobach pied
nasim letopoctem, coz koneckonctli doklada i nejstarsi definice tohoto pojmu, jez je
prisuzovana Aristotelovi. RozliSujeme nékolik modeli managementu jakosti, které
se v minulém stoleti velmi intenzivné rozvijely. Tim nejstarSim je model femeslné
vyroby, ktery je charakteristicky pro obdobi kolem roku 1900. V tomto modelu je
klicova role délnika, ktery se v ramci své prace snazil napliiovat poZadavky zakaz-
nikl. Od 30. let se zacina prosazovat model vyroby s technickou kontrolou. Do
funkce kontroly byli nej¢astéji nominovani nejzkuSenéjsi zaméstnanci, ktefi nesli
zodpovédnost za jakost. Po druhé svétové valce se zejména v Japonsku prosadil
model vyrobnich procesti s vybérovou kontrolou, ktery je zaloZen na statistickych
metodach kontroly. Postupem casu se kontrola jakosti stava soucasti i nevyrobnich
procesti a vznikaji tak prvni modely celopodnikového fizeni kvality v Cele
s koncepci Total Quality Management (TQM). V 90. letech pak vstupuji do svéta
jakosti normy ISO fady 9000, pro které je charakteristicka rozsahla dokumentace
vSech podnikovych procesti. Koncem minulého stoleti dale vznikaji i integrované
systémy Fizeni (ISM), zabyvajici se systémy environmentdlniho managementu
a managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (Nenadal a kol., 2008).

Hlavni pri¢inou japonského uspéchu v sedmdesatych letech bylo piehlizeni
vyznamnosti kvality ostatnimi svétovymi vyrobci, jejichZ pozornost se spiSe ubira-
la do oblasti produktivity a nakladii. Dnes jiZ ale nikdo nepochybuje o dtlezitosti
fizeni kvality a kvalita je chapana jako integralni soucast vseho, co délame (Kavan,
2002).

Kvalitu norma CSN EN ISO 9000:2016 (2016) definuje jako ,stuperi spInéni po-
Zadavkii souborem inherentnich! charakteristik“. Dle Americké spole¢nosti pro kva-
litu (2017) je kvalita subjektivni termin, pro ktery ma kazda osoba nebo sektor
svou vlastni definici. Z technického hlediska kvalita predstavuje:

e vlastnosti vyrobku nebo sluzby, které souviseji sjeho schopnosti uspokojit
stanovené nebo predpokladané potreby,
e vyrobek nebo sluzbu bez nedostatk (chyb).

K velmi podobné formulaci dospél i Juran (1999), ktery pod pojmem kvalita rozu-
mi jednak vlastnosti vyrobki, které napliiuji poZadavky zadkazniki a jednak opros-
téni od chyb a nedostatkd.

1 Existujici v objektu
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3.1.1

V oblasti managementu kvality se casto setkavame s pojmy kvalita a jakost.
V mnoha publikacich se rozdil mezi témito dvéma pojmy stira a povazuji se za sy-
nonyma. Neni to vSak zcela pravda. Zatimco pojem jakost se v praxi pouZziva v ob-
lasti vyroby a v souvislosti s vyrobky, pojem kvalita je béZné vyuZivan v ostatnich
oblastech rizeni organizace a v sektoru sluzeb (ManagementMania.com, 2017).

Dle Snajdra (2013) se oba pojmy uvadi jako identické pro pieklad z anglické-
ho slova ,quality“. Nicméné v praxi se obCas vyskytuje snaha tyto pojmy rozliSovat.
Miuzeme tak slyset o rtiznych tridach jakosti, které se ale u kvality nerozlisuji.

At uz je teC o rizeni kvality nebo rizeni jakosti, v centru pozornosti je vzdy za-
kaznik, jeho pozadavky a prani. Z tohoto diivodu nebude ani v ramci této prace
rozliSovano mezi témito dvéma pojmy a budou tak chapany jako identické.

Kvalita a jakost

3.2 Management jakosti

Norma CSN EN ISO 9000:2016 (2016) definuje management jakosti jako ,koordi-
nované ¢innosti k zaméreni a fizeni organizace, tykajici se kvality“. Tyto ¢innosti se
v souladu s normou ¢leni do ¢tyr hlavnich skupin, kterymi jsou planovani, rizeni,
prokazovani a zlepSovani jakosti. Jejich prehled uvadi obrazek ¢islo 1.

Management jakosti }
E
_,—-"'"f}
&
Planovani Rizeni Prokazovani Zlepsovani
jakosti jakosti jakosti jakosti
Cast Cast Cast Cast
managementu managementu managementu managementu

jakosti zaméfena jakosti zaméfena jakosti zaméfena jakosti zaméfena

nezbytnych pro
provoz
a souvisejicich
zdroju pro
splnéni cil
jakosti

splnény

na stanoveni cild na plnéni na poskytovani na zvysovani
jakosti a na pozadavkl na diivéry, schopnosti plnit
specifikovani jakaost Ze pozadavky na pozadavky na
proces( jakost budou jakost

Obr. 1 Soubory procesii managementu jakosti
Zdroj: Nenadal a kol. (2008, str. 15)

Tyto ¢tyti skupiny ¢innosti jsou v organizacich provadény v ramci takzvaného sys-
tému managementu jakosti, ktery Nenadal a kol. (2008) chapou jako jednu ze sou-
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casti celkového systému rizeni organizace, ktera ma zabezpecCovat maximalni spo-
kojenost a loajalitu vSech zainteresovanych stran pri hospodarném vyuzivani zdro-
ji. Lévay (2016) popisuje systém rtizeni kvality jako dokumentovany systém, ktery
by mél byt vhodnym zptsobem popsan. Cely systém rizeni jakosti dle néj krasné
vystihuji nasledujici ¢tyrti véty:

1. Rekni, co délas!

2. Napis, co rikas!

3. Délej, co mas napsano!

4. ZlepSuj to!

Rizeni kvality je podle Poornima (2012) zptisob, kterym lze zajistit, aby vSechny
¢innosti tykajici se ndvrhu, vyvoje a realizace vyrobku ¢i sluZby byly acinné a efek-
tivni z hlediska systému a jeho vykonu. Kontrola kvality, jeji zajiStovani a zlepSo-
vani predstavuji dle autora tfi hlavni sloZky managementu jakosti, ktery se sou-
stfedi nejen na kvalitu vyrobku, ale také na prostredky slouZici k jejimu dosaZeni.

Juran (1999) zdiraziuje vyznam stanoveni vize, politiky a cilii organizace pro
dosahovani kvality. Konverze cili do vysledkl se pak provadi prostiednictvim tii
ridicich procest v ramci rizeni kvality, kterymi jsou:

e Planovani kvality - strukturovany proces vyvoje produktd, ktery zajiStuje
uspokojovani potieb zakaznikii konecnym vysledkem. Nastroje, metody
a techniky planovani kvality maji zajistit, Ze kone¢né navrhy naplnuji nejen
technické pozadavky, ale také potieby zakaznik, ktei{ produkt nakoupi.

¢ Kontrola kvality - univerzalni ridici proces, jehoZ cilem je zajiSténi stability
a predchazeni nepriznivym zméndm. V ramci jednotlivych procest kontroly
kvality se nejdiive vyhodnoti skutecny vykon, ktery se nasledné porovna
s cilem. V pripadé odliSného vysledku je nutné prijmout a provést napravna
opatieni.

e ZlepSovani kvality - organizované vytvoreni prospésné zmény ¢i dosaZeni
nebyvalé urovné vykonnosti.

VSechny tri vySe zminéné ridici procesy jsou zndmy jako Juranova trilogie kvality.
Jejich vzajemny vztah je demonstrovan na obrazku cislo 2, z néhoZ jasné vyplyva
i rozdil mezi kontrolou kvality a jejim zlepSovanim. Tento rozdil je zde vysvétlen
pomoci takzvanych z6n kontroly kvality. Zatimco ptivodni zéna je charakteristicka
neprijatelnou Urovni plytvani zdrojii, v nové zéné kontroly kvality je diky realizo-
vanému zlepSeni dosazeno vyssi irovné vykonnosti (Juran, 1999).
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PE:;E;:;;HI | Kontrola kvality —_—
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Obr. 2 Juranova trilogie kvality
Zdroj: Juran (1999, str. 95)

Rizeni kvality neni jen pouhé papirovani a technicka kontrola, jak si miZe nékdo
myslet. Jedna se o velmi Siroké téma, které zahrnuje témér vSechny firemni proce-
sy. Mnohé organizace maji zavedeny systém managementu kvality, aniZ by to tusi-
ly. Na druhé strané, existuje velké mnozZstvi firem, které maji implementovany sys-
tém managementu kvality doloZeny certifikatem, v praxi ale bohuZel nemiiZe byt
o skute¢né fungujicim systému fizeni jakosti ani fe¢ (Managementmania.com,
2016).

3.3 Administrativa v systémech managementu jakosti

Obecné je administrativa v systémech managementu jakosti vnimana béZnymi za-
méstnanci ve vSech organizacich jako velmi citlivé téma. Prakticky vSechny kon-
cepce managementu jakosti kladou na procesy rizeni dokumenti a zaznami vyso-
ké naroky, coZ se leckdy setkava u zaméstnanci na vSech urovnich fizeni se znac-
nym odporem. Musime mit ale na paméti, Ze dokumentace ma lidem praci usnad-
novat. Musi zabezpecit, Ze kazdy zaméstnanec, at uz nové prichozi nebo staly pra-
covnik, bude vzdy pracovat v souladu s platnym pracovnim postupem. Dokumen-
tace v systémech jakosti se obvykle cleni do ti{ irovni, jak je uvedeno na obrazku
¢islo 3. Toto schéma je v literatufe jiZ notoricky zndmo a ¢asto oznacovano jako
pyramidova hierarchie dokumentace (Nenadal a kol., 2008).



24 Prehled literatury

Ptirucka
kvality

Smérnice

Pracovni instrukce

Obr. 3 Hierarchicka struktura dokumentace v systémech managementu jakosti
Zdroj: Blecharz (2011, str. 29)

Na samotném vrcholu pyramidy se nachazi prirucka kvality, kterd popisuje cely
systém zabezpeCovani jakosti. Pro tento dokument je charakteristicka velka Sire
informaci, ovSem co se tyce detail, ty jiz v priru¢ce uvadény nejsou. K dispozici je
pouze odkaz na dokumenty nizsi arovné (Blecharz, 2011).

Piirucka jakosti je dle Nenadala a kol. (2008) stéZejnim dokumentem kazdého
systému managementu jakosti, protoZe musi vycerpavajicim zptisobem dokumen-
tovat firemni know-how, tedy to, jakym zplisobem dana organizace aplikuje obec-
né pozadavky urcitého standardu.

Nenadal a kol. (2008) dale zddraznuji jedinecnost a unikatnost tohoto doku-
mentu. V kazdé organizaci jsou procesy stanoveny a usporadany jinak. Tyto proce-
sy musi byt v prirucce kvality nejprve definovany prostiednictvim mapy procesii
anasledné popsany v souladu s pozadavky daného standardu. Autofi proto pova-
Zuji za sklicujici skutec¢nost, kdy se v podnikové praxi pravidelné setkavame
s témeér identickymi priru¢kami, které jejich autoti vytvareli striktné podle poza-
davkil normy, a ne podle procesti v organizaci.

Stiedni aroven dokumentace predstavuji smérnice, které popisuji postupy re-
alizace konkrétnich procesti nebo ¢innosti. Jedna se o interni dokument, jehoz ci-
lem je popsat jednani pracovniki pri vykonu urcité ¢innosti, kterou mtize byt na-
ptiklad zasobovani, skladovani ¢i postup v pripadé reklamace (Veber a kol., 2007).

Na nejnizsi arovni se pak nachazeji dokumentované postupy typu pracovnich
instrukci. Typickym predstavitelem této vrstvy jsou technologické, pracovni a kon-
trolni postupy a cela fada externich dokumentf, které maji podobu zadkond, norem,
vyhlasek aj. Tento typ dokumentace je v praxi vyuzivan pouze omezenym poctem
zaméstnanct (Nenadal a kol., 2008).
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Hutyra (2007) zminuje jesté dalsi skupinu dokumentti, kterou jsou zaznamy.
Ty jsou dle néj dokladem o jiZ realizovanych cinnostech. Nepopisuji tedy kdo, co
a jak ma délat, ale obsahuji informace o tom, jak se to udélalo, jakych bylo dosaze-
no vysledkil. Jako priklad lze uvést ucetni doklady, zapisy zjednani, zaznamy
o provedenych sSkolenich, opatienich a kontrolach apod.

3.4 Politika a cile jakosti

Vrcholové vedeni organizaci ma v systémech managementu jakosti svou nezastupi-
telnou roli. Jeho zasadnim Ukolem je jednoznacné a srozumitelné deklarovani tzv.
politiky a cili jakosti, cozZ je od néj ostatné vyzadovano samotnymi normami ISO
fady 9000 (Hutyra, 2007).

Nenadal a kol. (2008) spatriuji nedostatek téchto standardd v tom, Ze od vr-
cholového vedeni viibec nevyzaduji logickou provazanost politiky a cili jakosti
s jinymi strategickymi deklaracemi vyssi tirovné, kterymi jsou mise, vize a celkova
strategie podniku. Dle autorl tato provazanost zabezpecuje, aby politika a cile ja-
kosti nevisely v jakémsi vzduchoprazdnu, ale aby byly skute¢né odrazem dlouho-
dobych zaméri organizace.

Politika jakosti je definovana normou CSN EN ISO 9000:2016 (2016) jako
,Zaméry a zameéreni organizace formalné vyjadiené vrcholovym vedenim, tykajici
se kvality*.

Jak uvadi Hutyra (2007, str. 54), politika jakosti mliZe byt vymezena formou
nékolika vét, vramci kterych vrcholové vedeni predstavi svou filozofii jakosti
anaznadi sméry jejiho prosazovani v organizaci. Casto obsahuje nasledujici vyjad-
feni o:

e vyznamu jakosti pro danou organizaci,

nutnosti plnit trvale pozadavky zdkaznikj,

e motivaci zaméstnanct i dodavateli k maximalni vykonnosti,

roli znalosti zaméstnanct pro napliovani politiky jakosti,

e pripravenosti k neustalému zlepSovani vykonnosti systému managementu ja-
kosti apod.

Politika kvality vytvaii ramec pro odvozenti cilti kvality. Ty jsou stanoveny top ma-
nagementem na nejvyssi urovni fizeni a dale pak rozpracovany na vSech ostatnich
organizacnich tUrovnich. Cile jakosti musi byt kvantitativné vyjadreny a tzce pro-
vazany s vySe zminénou politikou jakosti (Blecharz, 2011).

Cile kvality musi (CSN EN ISO 9001:2016, 2016, str. 20):

¢ byt konzistentni s politikou kvality,
¢ byt méritelné,

e brat v avahu prislusné pozadavky,
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byt relevantni pro shodu produktii a sluzeb a pro zvySovani spokojenosti za-
kaznika,

byt monitorovany,

byt komunikovany,

byt podle potieby aktualizovany.

Nenadal a kol. (2008) dale uvadéji tti oblasti pozadavku, kterym musi cile jakosti
vyhovovat. Tyto oblasti a jejich stru¢ny popis demonstruje nasledujici obrazek.

Cile jakosti organizace

7

zaintef;;:\?;;}}r{gh stran Pozadavky legislativy PoZadavky organizace
Y Y Y
- pofadavky zikazniki, - poZadavky norem, - pozadavky na zlepSovani
- pozadavky - poZadavky narodni vykonnosti,
zaméstnanci, legislativy, -image organizace
- dodavky v rezimu JIT, - pozadavky legislativy EU - inovace technologii,
- pozadavky vlastnikd, - zvlaitni poZadavky - vystupy z prezkoumani
- poZzadavky na ochranu odvétvi apod. vedenim,
ivotniho prostiedi, - vysledky benchmarkingu,
- pozadavky na servis, - zvySovani piidané
- pozadavky na ceny aj. hodnoty apod.

Obr. 4 Oblasti definovani cild jakosti
Zdroj: Nenadal a kol. (2008, str. 65)

3.5 Principy managementu jakosti

U¢inné a moderni systémy managementu jakosti by mély byt stavény na uréitych
principech. Jedna se o zasady, k nimZ se odbornici z celého svéta dopracovali na
zakladé svych mnohaletych zkuSenosti a na kterych se prakticky vSichni shoduji.
Na téchto principech jsou dnes postaveny vSechny tii koncepce systému ma-
nagementu jakosti, které jsou rozebrany v nasledujici kapitole. Tyto principy defi-
nuje Diamandescu (2016) jako pravidla orientovana smérem k neustalému zlepso-
vani vykonnosti organizace prostrednictvim celkové orientace na zakaznika, pfi
zohlednéni potieb vSech zainteresovanych stran. Stejné tak jsou tyto zasady vyme-
zeny i normou CSN EN ISO 9000:2016 (2016), ktera uvadi sedm nasledujicich
principt efektivniho systému managementu kvality:
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1. Zaméreni na zakaznika - externi zdkaznik rozhoduje o budouci existenci ce-
1é organizace, ktera by proto méla systematicky zkoumat jeho potfeby a snazit
se je co nejlépe napliovat. Pozornost musi byt také vénovana monitorovani
spokojenosti a loajality zdkaznikt (Blecharz, 2011). CSN P ISO/TS 16949:2009
(2009) zdaraznuje ulohu vrcholového vedeni, které musi zajistit, aby byly sta-
novovany pozadavky zakaznika a aby byly plnény s cilem zvySovat jeho spo-
kojenost.

2. Vedeni (leadership) - manaZefi musi jit prikladem v§em zaméstnanclim or-
ganizace. Jejich dkolem je vytvoreni takového prostredi, ve kterém budou
vSichni pracovnici podavat maximalni vykony a budou tak prispivat
k naplnovani cil organizace (Nenadal, 2004).

3. AngaZzovanost lidi - dle normy CSN EN ISO 9000:2016 (2016) jsou kompe-
tentni, zmocnéni a angaZovani lidé na vSech urovnich v celé organizaci zasad-
nim predpokladem pro zvySeni schopnosti organizace vytvaret a poskytovat
hodnotu.

4. Procesni pristup - aby organizace fungovala efektivné, musi stanovit a ridit
mnoho vzajemné propojenych ¢innosti. Cinnost nebo soubor &innosti, které
vyuzivaji zdroje a jsou rizeny za Gcelem piremény vstuptli na vystupy, lze pova-
Zovat za proces. Vyuziti systému procest v ramci organizace spolu s identifi-
kaci téchto procesu, jejich vzajemnym plsobenim a jejich managementem tak,
aby vytvarely zamysleny vystup, lze nazyvat procesni pristup (CSN P
ISO/TS 16949:2009, 2009).

5. ZlepSovani - princip neustalého zlepsovani je podle Blecharze (2011) Klico-
vy, ale také nesmirné naroc¢ny. Organizace proto musi zavést do praxe celou
fadu nastroji a technik kvality a nepretrzité vyhledavat prileZitosti pro zlep-
Sovani celého systému managementu jakosti. Hutyra (2007) rozliSuje dva za-
kladni pristupy ke zlepSovani: postupné zlepSovani po krocich, oznacované
jako Kaizen a zlomové, revolucni zlepsovani, které spocivd v dramatickych
zménach, znadmé jako Reengineering.

6. Rozhodovani na zakladé dikaza - zasada, diky které je zajiSténa objektivita
vSech rozhodovacich procesti v organizaci na zadkladé vyuZivani vhodnych sta-
tistickych nastrojii k analyze a vyhodnocovani dat a informaci (Nenaddl,
2004).

7. Management vztaha - princip, jehoz cilem je vytvareni dlouhodobych part-
nerskych vztahtli s dodavateli, zaloZenych na vzajemné dlivére, sdileni znalosti
a integraci. Spolehlivost dodavatele ma vliv nejen na samotnou vykonnost or-
ganizace, ale také na konec¢nou jakost vyrobku (Nenadal a kol., 2008).

3.6 Koncepce managementu jakosti

V poslednich desetiletich se pro vytvareni systémli managementu jakosti vyvinuly
nejruznéjsi koncepce, z nichZ se v soucasné dobé nejvice pouzivaji (Spejchalova,
2011):
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e koncepce ISO,
e koncepce odvétvovych standardi a

e koncepce TQM.

3.6.1 Koncepce ISO

Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO byla vytvorena za ucelem
usnadnéni mezinarodniho obchodu v dobach zrychlujicitho se procesu globalizace.
Do té doby existovaly pouze rtizné formy narodnich ¢i nadnarodnich standardi,
které byly vyvinuty pro potireby vojenského a jaderného primyslu. Tyto standardy
ovSsem nebyly dostatecné konzistentni pro pouZiti v mezinarodnim obchodé
(zejména co se tyCe terminologie a obsahu). Normy ISO rfady 9000 jsou vytvareny
Mezinarodni organizaci pro standardizaci, kterd v roce 1987 zverejnila prvni sadu
téchto norem zabyvajicich se poZadavky systému managementu jakosti (Juran,
1999).

Mezindrodni organizace pro standardizaci (International Organization for
Standardization, ISO) je nezavisla, nevladni mezinarodni organizace sidlici v Zene-
vé. V soucCasné dobé ma 164 clent z rad narodnich normaliza¢nich organt. Hlavni
¢innosti organizace je tvorba a zverejiiovani technickych norem, udélovani cen ISO
a dale také vzdélavani a vyzkumy v oblasti standardi (International Organization
for Standardization, 2017).

Normy ISO rady 9000 patfi mezi nejzndméjsi a nejuspésnéjsi normy v oblasti
fizeni kvality. Nenaddal (2008) uvadi nasledujici charakteristické vlastnosti téchto
standard:

e Normy ISO rady 9000 maji univerzalni (genericky) charakter, coZ znamena, Ze
mohou byt aplikovany jak ve vyrobni organizaci, tak i v podniku sluzeb, bez
ohledu na jejich velikost.

e Normy ISO rady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Norma se pro
vyrobce stava zavaznym predpisem v okamziku, kdy se u svého odbératele
zavaze, Ze u sebe aplikuje systém managementu kvality na zakladé téchto no-
rem.

e Normy ISO rady 9000 maji preskriptivni charakter, coz vysvétluji jednotlivé
prvky téchto norem, které jsou predepsany kapitolami piislusnych standardu.

Normy ISO rady 9000 jsou v soucasnosti platné v této struktuie (International Or-
ganization for Standardization, 2017):

e ISO 9000:2015 Systémy managementu kvality - Zakladni principy
a slovnik. Tato norma predstavuje ivod do problematiky managementu ja-
kosti. Najdeme v ni predevsim definici principti managementu jakosti a vyklad
dalSich pojm{, které s rizenim kvality souvisi.

e ISO 9001:2015 Systémy managementu kvality - PoZadavKky. Tento stan-
dard specifikuje pozadavky (kritéria) na zavedeni a naslednou certifikaci sys-
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tému managementu jakosti. Jedna se o jediny standard celé rady ISO 9000,
ktery je urCen pro certifikaci. Proto jej 1ze povaZovat za stéZejni.

e ISO 9004:2009 Rizeni udrzitelného tspéchu organizace - Pristup ma-
nagementu kvality. Tato norma predstavuje navod na podporu dosaZeni tr-
valého uspéchu organizace. Neni ovSem urcena pro certifikaci. SlouZzi pouze
jako doporuceni, kterych mize organizace certifikovana dle normy ISO 9001
vyuzit pro zlepSovani a dalSi rozvoj svého systému rizeni kvality (Spejchalova,
2011).

e 1SO 19011:2011 Smérnice pro auditovani systému managementu kvality.
Tato norma sice nenese ciselné oznaceni rady 9000, nicméné z praktickych
dtivodt je k souboru téchto standardii prifazovana. Smérnice je urcena pro
provérovani (auditovani) systému managementu kvality a systému environ-
mentalniho managementu (Spejchalov3, 2012).

Khan a Farooquie (2016) se ve své studii zaobiraji motivy a vyvhodami certifikace
podle normy ISO 9001 v malych a stfednich podnicich v indickém sektoru vyroby
a sluzeb. Vysledky prizkumu ukazuji, Ze nejvyznamnéjsim pohnutkem, ktery nuti
malé a stredni podniky usilovat o certifikaci dle této normy, je rostouci spokoje-
nost zakaznikd, nasledovana rostouci kvalitou nabizenych produkti a sluzeb
amoznosti dosazeni konkurenc¢ni vyhody. Co se tyCe vyhod, kterych organizace
dosahly zavedenim této certifikace, zde stejné jako u motivi vévodi spokojenost
zakaznikl spolecné s vyssi kvalitou zbozi a sluzeb. U poloviny respondentii byl
navic zaznamenan i narlst trzniho podilu, riist zisku a spokojenosti zaméstnanct.
Vsechna tato zjiSténi byla zaznamenana jak v sektoru vyroby, tak v sektoru sluzeb.

Snajdr (2006) se vramci Narodni politiky podpory jakosti zabyval priizku-
mem, jehoZ cilem bylo vyhodnotit efektivnost certifikovanych systémii ma-
nagementu jakosti u malych a stiednich podnikil a u jejich odbératelti po 3 letech
od vydani certifikdtu. Pro ucely tohoto Setfeni bylo osloveno 340 podniki
z riznych krajt Ceské republiky, pri¢emz nejvétsi zastoupeni zde mély obory stro-
jirenstvi, stavebnictvi a automobilovy priamysl. Nejvyssi pocty ziskanych certifika-
tl se vztahuji k normam ISO 9001 a IS0 14001. Pro vétSinu respondentii méla cer-
tifikace pozitivni vliv na ispésSnost podniku. Mezi nejcastéji zminované pozitivni
efekty patrilo zvysSeni zisku, zvySeni obratu, zvySeni poc¢tu zdkazniki i samotnych
zakazek. Setfeni doklad4, Ze téméf polovina respondentii zaznamenala riist po¢tu
zakaznikl a zakazek. Z vysledkii rovnéz vyplyva, Ze témér polovina respondentii
shledava lepsi vnimani podniku ze strany zakaznik( a taktéz potvrzuje zlepseni
parametri vykonnosti. Pfevazna vétSina oslovenych podnikli zaznamenala pozi-
tivni vliv certifikace na vybérova rizeni, at' uz jako jisté zvyhodnéni pro drzitele
certifikatu nebo Sanci se samotného tizeni viibec Gc¢astnit.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze certifikace firmam vyrazné napomaha k dosa-
Zeni vyssi konkurenceschopnosti. Nicméné, mnoho autord upozoriiuje na omeze-
nou platnost tohoto zjisténi, nebot' v soucasné dobé pocet certifikovanych podniki
neustale nartsta a certifikace tak postupné ztraci svou dlohu vyjimecnosti a zacina
byt chapana jako samoziejmost a pouhé minimum, které je z pohledu vyvojovych
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trendi jiz davno prekonané. A pravé tato skutecnost vede k ohromnému nartstu
vydavani takzvanych odvétvovych standardd, o kterych pojednava nasledujici ka-
pitola.

Dle vyzkumu Mezinarodni organizace pro standardizaci bylo v roce 2015 cel-
kové vydano 1519 952 certifikatli, coZ ve srovnani s predchozim rokem 2014
(konkrétné 1476 504) predstavuje 3% nartst. U odvétvového standardu
ISO/TS 16949 byl tento nartist 9%. Co se ale tyce normy ISO 9001, zde byl zazna-
menan 0,2% pokles. Tato skute¢nost nas jen utvrzuje ve vySe zminéném nartstu
odvétvovych standardd na ukor béznych norem ISO (International Organization
for Standardization, 2017).

3.6.2 Koncepce odvétvovych standardi

Koncepce odvétvovych standardi je historicky nejstarsi. Vznikla v sedmdesatych
letech minulého stoleti, kdy se po vzoru japonského dspéchu zacaly kvalitou Siteji
zabyvat i dalsi spolecnosti z rliznych odvétvi. V téchto oborech pak byly formulo-
vany odvétvové standardy stanovujici pozadavky na systém kvality (Nenadal a kol.,
2008).

Spejchalova (2011) tento ptistup k zabezpecovani kvality oznacuje jako obo-
rovy a chape jej jako urcité doplnéni Ci zprisnéni univerzalné platné normy
ISO 9001.

Odvétvové standardy se dle Hutyry (2007) vyznacuji témito charakteristic-
kymi vlastnostmi:

e oproti normam ISO fady 9000 nejsou generické, coZ znamend, Ze nemaji uni-
verzalni platnost pro vSechna odvétvi, ale pouze pro jedno jediné (naptiklad
automobilovy primysl),

e respektuji pozadavky normy ISO 9001, avSak navic ji obohacuji o dalsi poZa-
davky, které ramec koncepce ISO prekracuiji,

o definuji specidlni pozadavky, které jsou typické pro dané odvétvi,
¢ jsou mnohem narocnéjsi nez certifikace podle normy ISO 9001.

ISO/TS 16949

Se specifickymi poZadavky managementu kvality se setkdvame i v automobilovém
primyslu, ve kterém se vyuziva technicka specifikace ISO/TS 16949:2009 Sys-
témy managementu kvality - Zvldstni poZadavky na pouzivdni ISO 9001:2008
vorganizacich  zajistujicich sériovou vyrobu a vyrobu ndhradnich dili
v automobilovém priimyslu. Zakladem standardu jsou pozadavky stanovené nor-
mou ISO 9001 doplnéné zvlastnimi poZadavky na systém managementu jakosti pro
vyrobce automobilii a jejich dild. V souc¢asné dobé tato norma predstavuje globalni
standard kvality v ramci celého automobilového primyslu.

Tento standard byl plivodné vytvoren v roce 1999 mezinarodni pracovni sku-
pinou pro sektor automobilového primyslu (International Automotive Task Force
- IATF) ve spolupréci s japonskym sdruZenim vyrobct automobili (Japan Auto-
mobile Manufacturers Association - JAMA) pod zaStitou organizace ISO, s cilem
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harmonizovat odli$né narodni standardy pro rizeni kvality v automobilovém pra-
myslu, které byly zavadény v Sedesatych letech v jednotlivych zemich (napriklad
VDA v Némecku, QS 9000 v USA, EAQF ve Francii, AVSQ v Italii). Od té doby byl
standard dvakrat revidovan, naposledy v roce 2009 na zakladé revize samotné
normy ISO 9001, z ¢ehoZ jasné vyplyva provazanost mezi témito dvéma systémy
(International Automotive Task Force, 2017).

Cilem technické specifikace ISO/TS 16949 je predevsim diiraz na neustalé
zlepSovani, prevenci vad a sniZovani variability a ztrat v dodavatelském retézci
(Hoyle, 2005).

V fijnu minulého roku byla publikovana nova verze tohoto standardu pod no-
vym nazvem IATF 16949:2016, ktera normu ISO/TS 16949:2009 timto rusi a na-
hrazuje. Nova verze tohoto standardu plné respektuje zakladni osnovu a poZadav-
ky nedavno publikované normy ISO 9001:2015. Aktualni verze v sobé jiZ ale neza-
hrnuje zadkladni pozadavky normy ISO 9001:2015, tak jak tomu bylo doposud.
V jednotlivych kapitolach tedy figuruji jen tzv. nadstavbové odvétvové pozadavky,
coZ tomuto standardu zarucuje vétsi miru flexibility v pripadé dalSich revizi normy
ISO 9001. Hlavnim cilem IATF 16949 je rozvoj systému managementu kvality, kte-
ry zabezpecuje neustalé zlepSovani, klade dtiraz na sniZovani chyb, zahrnuje speci-
fické pozadavky a nastroje vyuzivané v automobilovém primyslu a podporuje sni-
7ovani variability a plytvani v dodavatelském fetézci (Kliment, Solc, 2016).

Z textu normy jasné vyplyva silnéjsi diiraz na systematické rizeni nestandard-
nich situaci, silna orientace na zakaznika, zejména co se tyce zabezpecovani shody
produktu s pozadavky a dliraz na klicové nastroje vyuzivané v automobilovém
primyslu (FMEA, SPC a dalsi). Dle Juraje Klimenta, auditora IATF, musi vSechny
certifikacni audity planované po 1. fijnu 2017 jiZ probihat podle nového standardu
IATF 16949, pricemZ organizace, které jsou v této oblasti certifikovany, musi prejit
na novou verzi této normy do 14. zairi 2018 (Lloyd's Register Quality Assurance,
2017).

VDA

DalSim oborovym standardem, jehoZ splnéni je striktné vyzadovano pro prodej
automobilti a jejich dilt predevsim v Némecku, je automobilovy standard VDA. Ce-
losvétova harmonizace norem v sektoru automobilového primyslu, kterad s sebou
prinesla vznik standardu ISO/TS 16949 v roce 1999, sice posouva normu VDA do
ustrani, presto i dnes velka spousta automobilek (Volkswagen, Audi, Porsche, SEAT
aj.) po svych dodavatelich stdle vyZzaduje vyhovéni pozadavkim normy VDA 6
(Sgsgroup.cz, 2017). Napiiklad koncern VW dnes stdle jeSté pozaduje certifikaci
podle VDA 6.12 od vsSech svych primych dodavateld, ktery se stejné tak vyborné
hodi i pro druhou a tfeti iroven subdodavatelli. Diky svym méiicim postuptim ten-
to standard, na rozdil od technické specifikace, velmi dobte vypovida o vykonech
podniku (Qualityaustria.cz, 2017).

2 Certifikace orientovana na systémy managementu kvality dodavateli zajistujicich sériovou vyro-
bu do automobilového primyslu (Tuv-nord.com, 2017)
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3.6.3 Koncepce TQM

Total Quality Management (TQM) je koncepci, ktera se plné soustredi nejen na vy-
robu zboZi a poskytovani sluzeb, ale i na pracovni sily, které musi zajistit, Ze vytvo-
fené vystupy budou plné odpovidat pozadavkiim zakaznika. Pristup zahrnuje vse,
co firma déla. Odtud také vychazi samotny nazev pristupu - totdini tizeni jakosti.
TQM je jakousi filozofii managementu organizaci, ktera usiluje o integraci vSech
podnikovych funkci (marketing, finance, vyvoj, vyroba atd.), ¢imZ chce dosahnout
uspokojovani potieb zdkaznikili a dosahovani podnikovych cilii. TQM je nezbytnost.
Je to cesta, kterd nikdy nekonci. Jde o snahu zaméfenou na ziskani konkurenc¢ni
vyhody prostiednictvim neustalého zlepsovani kazdého aspektu organizace (Po-
ornima, 2012).

Americka spolecnost pro jakost definuje Total Quality management jako pri-
stup, ktery usiluje predevsim o dlouhodobé udrzitelny uspéch celé organizace, a to
prostrednictvim spokojenosti zakaznikli. Dle této spolecnosti je klicové, aby se
vSichni ¢lenové organizace podileli na zlepSovani procest, produkti, sluzeb a kul-
tury, ve které pracuji (American Society for Quality, 2017).

Spejchalova (2011) vysvétluje koncepci TQM nasledovné:

e T - Total - komplexni, Uplné. Na vyrobé produktu, ktery ma plné odpovidat
pozadavkiim zakaznika, se podili kazdy pracovnik a Zadna z Cinnosti nesmi
byt vynechana.

¢ Q - Quality - kvalita, ktera je zde chapana nejen jako kvalita produktu (bez-
vadnost, plnéni poZadavkii), ale také jako kvalita zdroji a procest.

e M - Management - fizeni, které je chapano jednak z pohledu operativniho,
taktického a strategického rizeni, jednak z pohledu manaZerskych aktivit
(planovani, vedeni, kontrola aj.).

Koncepce TQM byla formulovana v padesatych letech dvacatého stoleti zejména
v Japonsku. Pozadavky TQM nemély nikdy podobu norem, ale formu doporuceni
»otcl kvality*, ktera se tradovala v riznych sbornicich a ptiruckach kvality. Nicmé-
né postupem casu se pozadavky ustalily a jsou sepsany ve formé piedpokladl pro
ziskani ceny za jakost (Spejchalova, 2012).

Podle Nenadala a kol. (2008) je koncepce TQM velmi otevirenou filozofii, ktera
je v praxi velmi sloZité uchopitelna. Z toho diivodu byly vyvinuty takzvané modely
excelence, které ndm napomahaji pochopit celkovy koncept a praktiky spojené
s TQM. Mezi ty nejznamé;jsi patii predevsim:

e model Demingovy ceny za jakost v Japonsku,
e model americké Narodni ceny Malcolma Baldrige (MBNQA) a
e evropsky Model Excelence EFQM.

Evropska nadace pro management jakosti, jez model EFQM vyvinula, chape exce-
lenci jako dokonalost. Pokud tedy chceme dosahovat vynikajicich vysledkl, nemii-
Zeme se soustiedit pouze na jednu oblast. Je zapotiebi optimalizovat vyuziti a efek-
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tivnost veskerych zdroji v ramci celé organizace a podporovat tak jeji neustaly
rozvoj (European Foundation for Quality Management, 2017).

Evropska nadace pro management jakosti dale popisuje hned nékolik moZz-
nych zpiisobd, jakymi lze tento model vyuzit. Prvni moZnosti je vyuziti modelu jako
strategického hodnoticiho nastroje, ktery nam miuze nabidnout komplexni pohled
na organizaci, identifikaci silnych stranek a prileZitosti ke zlepSeni. DalSim moz-
nym zplsobem je vyuziti modelu jako nastroje benchmarkingu, kdy ndm model
prostfednictvim srovnani ukaZe, jak si naSe organizace vede v porovnani
s konkurenci. Model EFQM lze rovnéz vyuzit jako nastroj izeni pro stanoveni cilti
¢i jako diagram pric¢in a nasledkt (European Foundation for Quality Management,
2017).

Nastroje a prostied]

Vx' sledg i

Vedentf Procesy, produkty ll vysledky vzhledemff Klicové vysledky

a sluzby k zaméstnanciim vykonnosti
Strategie I Vysledky vzhledem
k zakaznikdm

Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spole¢nosti

Inovace a uteni se

Obr. 5 Model Excelence EFQM
Zdroj: European Foundation for Quality Management (2017)

Model ma 9 hlavnich kritérii (viz Obr. 5). Ta se dale €leni na 32 dil¢ich kritérif. Prv-
ni skupina péti kritérii je oznacovana jako Ndstroje a prostredky. Tato skupina kri-
térif si klade za cil poskytnout navod na to, jak Ize dlouhodobé dosahovat vynikaji-
cich podnikatelskych vysledki, které jsou posuzovany v ramci zbylych Ctyi kritérii
ve skupiné Vysledky (Nenadal a kol., 2008).

Nenadal (2004) uvadi tri zakladni Ucely, pro které je tento model v praxi nej-
Castéji vyuzivan:

¢ jako néastroj inspirace pro organizace, které hledaji dalS{ moZnosti rozvoje sys-
tému managementu jakosti,

¢ jako vychodisko pro ocetiovani téch organizaci, které se uchazeji o takzvanou
Cenu Excelence EFQM a

e pro ucely takzvaného sebehodnoceni.
Yadav (2015) popisuje sedm kroka efektivni implementace koncepce TQM ve

stfedné velkém podniku. Prvnim krokem je angaZovanost a zapojeni vrcholového
vedeni. Formulovani mise, vize a politiky jakosti predstavuje druhy dtlezity krok
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tohoto planu. Mezi dalsi v poradi patfi vyvoj implementacniho planu, zapojeni za-
méstnancl, vytvoreni programu vzdélavani a rozvoje, zahajeni samotné realizacni
faze a nutnost procesu neustalého zlepSovani.

Je dokazano, Ze prijeti koncepce TQM zlepSuje vykonnost organizace. To, na
¢em se ale vyzkumni pracovnici a autofi mnohych studii neshoduji, je, proc¢ a jak
samotné zlepSeni viibec nastava a kdo z néj skutecné tézi (akcionari, zaméstnanci,
zakaznici nebo spolecnost). Vysledky studie Spanélskych profesort ukazuji, Ze pii-
jeti koncepce TQM ma primy, podstatny vliv pouze na provozni vykonnost, ktera
nasledné vede ke zdokonalovani vSech ostatnich dimenzi vykonnosti, kterymi jsou
finan¢ni vykonnost, spokojenost zakaznikli a dalSich zainteresovanych subjekti
(Garcia-Bernal, Ramirez-Alesén, 2015).

3.7 Strategie Six Sigma

Six Sigma je filozofii zlepSovani, ktera byla ptivodné vyvinuta spolecnosti Motorola
v 90. letech 20. stoleti. Velmi popularnim se tento pristup stal v devadesatych le-
tech predevsim diky spolecnosti GE, ktera jej zna¢né rozpracovala a dala mu tak
podobu celopodnikové strategie. Od té doby se tato strategie stala jednou
z nejpopularnéjsich a nejvyznamnéjsich zlepSovacich technik, ktera je dnes v Siro-
ké mire implementovana do struktur spolecnosti z riznych odvétvi po celém svété
(Knowles, 2011).

General Electric (2017) tuto strategii definuje na svych webovych strankach
jako vysoce disciplinovany proces, ktery ndam pomaha vyvinout téméi dokonalé
produkty a sluzby. Slovo Sigma je statisticky termin, ktery méri, jak moc se dany
proces odchyluje od dokonalosti. Pokud jsme tedy schopni zmérit, kolik vad se
v daném procesu vyskytuje, mizeme pak systematicky ptijit na to, jak je odstranit
a pribliZit se tak principu ,zero defects3“.

Snahou Six Sigma je minimalizovat vyskyt neshod s cilem dosdhnout takové
zpusobilosti procest, pti niz je stfedni hodnota sledovaného znaku kvality od blizs{
toleran¢ni meze vzdalena alesponi 6 smérodatnych odchylek, coz realné odpovida
0,002 PPM* V praxi ovSem dochdazi k urc¢itému kolisani stredni hodnoty sledova-
ného znaku kvality, coZ vede ke sniZeni toleran¢ni meze a cemuz tak ve skutec¢nosti
odpovida ocekavany vyskyt neshodnych jednotek 3,4 PPM (Nenadal a kol., 2008).
To v praxi znamena témér bezchybnou realizaci klicovych procesti (General Elect-
ric, 2017).

V terminologii Six Sigma se také kromé jiZ vyse zminéné veli¢iny PPM velmi
Casto setkavame s velicinou DPMO (anglicky Defects per million opportunities),
¢ili pocet defektli (vad) na milion prileZitosti (Blecharz, 2011).

Harry, Schroeder (2000) pripisuji riznym drovnim zpusobilosti procesii roz-
dilné naklady na kvalitu. Uvadi, Ze organizace dosahujici irovné 3 o sméruji na

3 Filozofie nulovych defekti (vad)
4 Parts per million - pocet vadnych dild na milion
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vydaje spojené s nizkou jakosti az 40 % svého obratu, zatimco organizace dosahu-
jici irovné 6 o (3,4 DPMO) vynaloZi méné neZ 5% svého obratu.

Truscott (2003) upozoriiuje na znacné rozdily v interpretaci tohoto vyrazu,
ktery je v dnesnim podnikatelském prostiredi chapan dvojim zpiisobem. Jako statis-
tickd metrika, na strané jedné a jako proces zlepSovani, na strané druhé. Americka
spolec¢nost pro jakost demonstruje ¢tyti odliSné nazory na definici Six Sigma. Zapr-
vé lze na tento pojem nahliZet z filozofického hlediska a chapat jej jako celopodni-
kovou filozofii. Dal$i moznosti je pochopeni tohoto vyrazu jako sady ndstroji, jichz
se vyuziva pro rizeni procesu zlepSovani. Dadle mizeme na tento pojem nahlizet
pristup zvany DMAIC (vysvétleno niZe). V posledni radé je tento pristup velmi Cas-
to definovan jako statistickd metrika, ve spojitosti s dosazenim hodnoty 3,4 vad na
milion prilezitosti (American Society for Quality, 2017).

Nedilnou soucasti strategie Six Sigma je metodika DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control). V ramci faze definovani by mély byt stanoveny cile
aktivity zlepsovani. Druhou fazi je méreni vykonnosti procest. Faze analyzy zahr-
nuje identifikaci pri¢in odchylek mezi sou¢asnym vykonem a poZadovanym cilem.
Nasleduje faze zlepSovani procesu tim, Ze se odstrani tyto priCiny. Posledni je faze
kontroly, jejimzZ cilem je dokazat, Ze stavajici systém jiZ nevykazuje Zadny problém
(Pyzdek, Keller, 2010). Algoritmus metodiky DMAIC jasné demonstruje nasledujici
obrazek.

Definuj

I \
Analyzuj | Uprav J

Upravit
navrh ?

lNe

Zlepsuj ‘

Q—Egv—{

'

Obr. 6 Algoritmus metodiky DMAIC
Zdroj: American Society for Quality (2017)

Strategie Six Sigma se na rozdil od jinych pristupi zlepSovani orientuje na zapojeni
vrcholového managementu a je tedy zavadéna ,shora doli“. V organizaci musi byt
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dale vytvorena infrastruktura, ktera bude schopna zajistit nezbytné zdroje pro sa-
motné aktivity zlepSovani. Celkové je pro realizaci této strategie nutné vytvoreni
specialni struktury zaméstnancti, kteri absolvovali zvlastni vycvik v ramci kurzi
Master Black Belt, Yellow Belt, Black Belt i Green Belt (Nenadal a kol., 2008).

3.8 Kaizen

Kaizen znamena v japonsStiné neustalé zlepSovani. Podstatou metody je zapojeni
vSech pracovnikd, od fadovych az po manazery. Ptijit s novym ndpadem tedy muze
kdokoli. Kaizen je cestou postupného zlepSovani, kterd managementu pomaha na-
lézt novy zplisob, jak ziskat znacné uspory v case i prostoru (Mika, 2006).
V prekladu slovo kaizen znamend zménu k lepsimu, pricemz se miiZze jednat jak
o znacné velké zmény, tak i zmény prirastkové (Liker, 2007).

Kaizen je zaloZen na Demingové cyklu zlepSovani PDCA, ktery probiha formou
opakovaného provadéni nasledujicich Ctyt ¢innosti (Imai, 1997):

e P - Plan - naplanovani cile zlepSeni a vypracovani ak¢nich plana k dosazeni
tohoto cile,

¢ D - Do - realizace planu,
e C - Check - ovéreni, zda realizace prinesla planované zlepSeni,

e A - Act - v pripadé, Ze byla zména UspésSng, implementujeme dané zlepseni do
praxe s cilem zabranit opakovani pivodniho problému, v pripadé, Ze ne, sta-
novime novy cil zlepSovani a cyklus za¢ina znovu.

Uspésna realizace strategie Kaizen si dle Imai (2005) vyZaduje zavedeni nasleduji-
cich systému:

¢ Total quality management (TQM) - viz kapitola 3.6.3 Koncepce TQM.

e Systém Just in time (JIT) - je chdpan jako vytvoreni takovych vazeb mezi do-
davatelem a odbératelem, kdy u odbératele nevznikaji prakticky Zadné zaso-
by. Dodavatel je tedy nucen dodavat material nebo dily v poZadovaném mnoz-
stvi presné podle predem stanoveného harmonogramu. Ty jsou nasledné po
diikladné kontrole piredany do vyroby. Autorem tohoto konceptu je japonska
automobilka Toyota. Velmi rozsifeny je tento systém zejména v automobilo-
vém primyslu, kde je velmi ¢asto aplikovan v ramci firmy mezi jednotlivymi
stupni vyroby. V modernim pojeti je systém JIT chapan nejen jako systém ve-
douci k eliminaci zasob, ale jako systém, ktery vede k uspofe ¢asu, s ¢imz se
poji vyrazné sniZeni nakladt, zvyseni produktivity atd. Systém Just in time se
v praxi velmi Casto poji se systémem rizeni toku materialu ve vyrobé, oznaco-
vanym jako KANBAN (Tomek, Vavrova, 2000).

¢ Total productive maintenance (TPM) - zatimco koncepce TQM klade diiraz
na zlepseni celkové vykonnosti a kvality, TPM se zaméruje na maximalizaci
efektivity strojli a zarizeni prostfednictvim systému preventivni udrzby (Imai,
1997).



Prehled literatury 37

¢ Realizace politiky - management by mél v prvni radé stanovit jasny cil, kte-
rého se vSichni zaméstnanci budou v ramci své prace snaZit dosahnout. Na-
sledné by mél formulovat dlouhodobou strategii roz¢lenénou na strednédobé
a kratkodobé strategie (Imai, 1997).

e Systém zlepsovacich navrhu - klade dlraz na zapojeni vSech zaméstnancti
do chodu spole¢nosti. Tito zaméstnanci jsou ¢asto povzbuzovani a motivovani
samotnymi manazery k tomu, aby prichazeli s ndpady na zlepSovani a inovace,
které jsou nasledné kolektivné diskutovany a realizovany (Imai, 1997).

¢ Krouzky kvality - predstavuji skupinové aktivity neformalni a dobrovolné
povahy, jejichZ cilem je plnit konkrétni ukoly v oblasti kvality, nakladi, bez-
pecnosti a produktivity (Imai, 1997).

3.9 Sedm zakladnich nastrojii rizeni kvality

Skupinu sedmi zakladnich nastrojii managementu jakosti, které jsou vyuzivany
zejména na operativni drovni rizeni kvality, tvofi nasledujici statistické a grafické
metody:

Kontrolni tabulky a zaznamniky

Informacni systém jakosti je z velké ¢asti tvoren dokumentaci prvotnich udaji
o jakosti. Pro sbér a zaznam téchto dat lze v praxi vyuzit riizné formulare tabulko-
vého typu a dalsi pomicky pro zdznam dat, priCemz nejrozsirenéjsi variantou jsou
kontrolni tabulky, tzv. checksheet. Aplikace ostatnich metod rizeni a zlepSovani
kvality se pak odviji predevsim od spravného sbéru a uchovani dat prostiednic-
tvim téchto tabulek a zdznamniki (Nenadal a kol., 2008).

Kontrolni tabulka predstavuje jednoduchy a pohodlny zptisob systematického
zaznamenavani a shromazd'ovani dat a udalosti tykajici se poruch stroji, aktivit
bez pridané hodnoty, chyb a vad zaznamenanych v procesech a dalsich problému
(Basu, 2004).

Pii tvorbé kontrolnich tabulek a zadznamnikd je nutné dodrzet nasledujici
principy (Nenadal a kol., 2008):

e princip stratifikace - jehoz cilem je roztridéni dat podle zvolenych hledisek
(druh vady, misto vyskytu vady, stroj, pracovnik apod.),

e princip jednoduchosti a standardizace - dtiraz je kladen na jednoduchost za-
pisu dat a minimalizaci potieby prepisovani dat s cilem piredchazet moZnosti
vzniku chyb,

e princip vizudlni interpretace - souvisejici s bezprostiedni interpretaci zazna-
mu dat.

Mezi zakladni druhy kontrolnich tabulek patri kontrolni tabulka vyskytu vad (pro
zaznamenani typu vady) a kontrolni tabulka lokalizace vad (pro zaznamenani mis-
ta vyskytu vady).



38 Prehled literatury

Histogram

Histogramy patti diky své prehlednosti a vcelku jednoduchému sestrojeni k nej-
znaméjs$im a v praxi nejvyuzivanéj$im statistickym nastrojlim. Histogram je sloup-
covy graf Cetnosti, ktery slouZi k analyze spojitych dat. Vodorovna osa vyjadruje
$irku intervalt (trid), pricemz spravné zvolena siika téchto intervali je velmi dtle-
Zitd. Na svislou osu vynaSime cCetnost hodnot sledované veli¢iny, ktera odpovida
vysce sloupct. Sledujeme tedy cetnost vyskytu urcitého jevu v daném intervalu
(Blecharz, 2011).

Podle tvaru histogramu mtzeme posoudit stav procesu. Pokud je tvar histo-
gramu pravidelny (zvonovity tvar) znamena to, Ze na proces neptlisobi Zadné spe-
cialni okolnosti a proces tedy mlizeme povazovat za stabilni. Asymetricky tvar his-
togramu nas oproti tomu upozoriiuje na pusobeni specifickych vlivli na proces,
ktery lze tak povaZovat za nestabilni. Pokud jsou do histogramu zakresleny speci-
fikace USL a LSL, tzn. maximalni a minimalni odchylka od cilové hodnoty, lze pro-
vést odhad zptsobilosti procesu a tim zjistit, zda dany proces vyhovuje pozadav-
kGim zakaznika (Blecharz, 2011).
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Obr. 7 Ukazka histogramu
Zdroj: Hutyra (2007, str. 149)

Vv

Nenadal a kol. (2008) uvadéji nasledujici mozné pric¢iny odchylky tvaru histogra-
mu od zvonovitého tvaru:

e smichani dat ze dvou vybérovych soubortj,
e neudplny vyrobni predpis,

¢ nedodrzovani vyrobniho predpisu,

e nespravné zaokrouhlovani hodnot,

e chyby méfeni,

¢ pouziti neuplnych dat,

e chyby pri prepisovani apod.
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Vyvojové diagramy

Cilem vyvojového diagramu je grafické znazornéni procesu, které prispiva k jeho
lepSimu pochopeni a celkovému usnadnéni komunikace mezi jednotlivymi Utvary.
Jedna se o konec¢ny orientovany graf s jednim zac¢atkem a jednim koncem, operac-
nimi a rozhodovacimi bloky a smyckami vytvorenymi prostrednictvim téchto blo-
k. Ke konstrukci vyvojovych diagramt se pouziva zavedenych grafickych symbo-
16, které jsou popsany v normé CSN ISO 5807. Tato obecné uznavana symbolika
nicméné neni zavazna a podnik si tak mtlize v piipadé potieby vytvorit dalsi sym-
boly, které budou prislusny proces lépe charakterizovat. V praxi se nejcastéji vyu-
zZivaji zakladni symboly uvedené na nasledujicim obrazku (Horalek, 2004).

pocatek, konec

zpracovani, proces, ¢innost

O rozhodovani

dokument, zaznam

spojka, konektor

Obr. 8 Zakladni grafické symboly vyvojovych diagramui
Zdroj: Hutyra (2007, str. 144)

Pred samotnou konstrukci vyvojového diagramu je, dle Horalka (2004), potteba si
ujasnit zakladni charakter zobrazovaného procesu, tj. vymezit pocatek (zahajeni,
vstup) a konec (ukonceni, vystup) popisovaného procesu a identifikovat jednotlivé
¢innosti procesu a jejich vazby. U rozhodovaci ¢innosti je pak dilezita formulace
otazky, kterd musi byt strucng, ale soucasné jasna a srozumitelna. Otazky typu
,Proc?, ,Kdy?“ apod. nemaji jednoznacnou odpovéd, a proto se zasadné nesméji
pouzivat. Nutnosti je také nasledné posouzeni zpracovaného navrhu vyvojového
diagramu kompetentnimi pracovniky, ktefi jiZ s procesem pracuji nebo pracovat
budou.

Paretiiv diagram (Paretova analyza)

Prioritnim cilem managementu jakosti je snizovani nakladi na neshodné vyrobky.
V praxi se objevuje cela rada riizné intenzivnich neshod s odliSnym dopadem v po-
dobé ztraty. Faktem ziistava, Ze jen nékolik malo typi téchto neshod je skute¢nym
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Y& 4

nositelem velké Casti téchto ztrat (Horalek, 2004). A pravé na této myslence je za-
loZena Paretova analyza, ktera ziskala své pojmenovani podle italského ekonoma
Vilfreda Pareta, ktery jako prvni popsal nepravidelné rozloZeni bohatstvi mezi
obyvateli. Konkrétné se dopracoval ke zjisténi, Ze 80% podil bohatstvi vlastni pou-
hych 20 % obyvatel. Tuto skutec¢nost oznacil J. M. Juran jako Paretliv princip (také
znam jako Paretiiv zakon ¢i Paretovo pravidlo 80/20) a zasadil jej do oblasti fizeni
kvality ve formé zavéru, ze 80 az 95 % problém1 s jakosti je zplisobeno pouze ma-
lym poctem pricin (5 az 20 %). Tyto pric¢iny oznacil jako ,zivotné diilezitou mensi-
nu“, na kterou je potreba se prednostné zamérit, analyzovat ji a pokusit se ji tak
eliminovat Ci alespon ¢astecné minimalizovat jeji pisobeni. Pro zbylych 80 az 95 %
pricin se postupné vZilo oznaceni ,uzite¢na vétSina“ (Nenadal a kol., 2008).

Paretliv diagram je sloupcovy graf. Délky sloupcti predstavuji Cetnost (frek-
venci) pro jednotlivé kategorie za sledované obdobi nebo castéji naklady ¢asového
a penézniho charakteru, pricemz tento zptisob vyjadieni je vhodnéjsi z praktického
hlediska. Sloupce jsou usporadany sestupné podle velikosti (nejvyssi sloupec vle-
vo, nejnizsi vpravo). Timto zptisobem graf vizualné znazornuje, které priciny jsou
pro nas nejvyznamnéjsi (American Society for Quality, 2017). Sloupcovy diagram
je dale doplnén takzvanou Lorenzovou kiivkou, kterd znazornuje hodnoty relativ-
nich kumulativnich souctli v procentech, jez jsou vynaseny na pravou osu y (Huty-

ra, 2007).
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Obr.9 Ukazka Paretova diagramu
Zdroj: Hutyra (2007, str. 148)
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Diagram pricin a nasledku (Ishikawtiv diagram, diagram rybi kosti)

Diagram pricin a nasledk je graficky nastroj, ktery zobrazuje vztah mezi nasled-
kem (problémem s kvalitou) a vSemi moznymi pii¢inami tohoto nasledku. Pro svij
tvar byva také velmi Casto oznacovan jako diagram rybi kosti nebo Ishikawiiv dia-
gram, podle svého autora, pana Kaoru Ishikawa (Duffy, 2013).

Pii konstrukci diagramu pricin a nasledkli se doporucuje pracovat vtymu
pomoci brainstormingu, jehoZ uplatnéni v praxi pomaha identifikovat vSechny po-
tencialni zdroje problému. Prvnim krokem by tedy mélo byt vytvoreni tymu, ve
kterém by méli byt zastoupeni jednak odbornici z riznych oblasti, jichZ se problém
tyka, jednak nezavisli objektivni ¢lenové, ktef'i nejsou postiZeni ,,podnikovou slepo-
tou. Nasledné je nutné jasné a jednoznacné definovat problém, ktery se zapiSe do
pravé Casti diagramu do tzv. hlavy rybi kosti, od které vedeme vodorovnou linii
(pater). Dale je potireba vymezit oblasti, ve kterych se milize problém nachazet ne-
boli kategorie pricin, které se do diagramu zakresli jako hlavni vétve. V ramci kaz-
dé kategorie se pak postupné identifikuji dil¢i moZné pricCiny, ¢imZ dochazi k de-
kompozici pricin, ktera probiha do té doby, dokud se neodhali vSechny klicové pri-
¢iny analyzovaného problému (Hutyra, 2007).

Jednotlivé kategorie pri¢in byvaji vétSinou clenény do osmi zakladnich dimen-
zi tak, jak ukazuje obrazek ¢islo 10.

Priciny Masledhy

Obr.10  Ishikawiv diagram pti¢in a nasledkt
Zdroj: ManagementMania.com (2015)

Bodovy (korelac¢ni) diagram

Bodovy nebo téZ korela¢ni diagram slouzi ke grafickému znazornéni stochastické
zavislosti dvou ndhodnych proménnych. Pomoci tohoto diagramu mizeme sledo-
vat vzajemné souvislosti mezi libovolnymi dvéma znaky jakosti daného produktu
a zjistit tak jejich vzajemny vztah (korelaci). Pro sestaveni bodového diagramu je
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nutné provést méreni minimalné triceti dvojic hodnot zavislé proménné Y a neza-
vislé proménné X. Dvojice téchto hodnot znazornime v pravouhlé souradnicové
soustavé pomoci bodi, jejichz konecné rozlozeni v grafu nas informuje o sméru,
tvaru a mire tésnosti zavislosti mezi sledovanymi proménnymi. Pro upfesnéni in-
formaci ziskanych z bodového grafu lze dale vyuZit korela¢ni a regresni analyzu
(Nenadal a kol., 2008).

Statisticka regulace procesu (SPC)

Tradi¢ni pristupy k zabezpecovani kvality jsou postaveny na tzv. ,ex post“ kontro-
le, ktera je ovSem velmi neekonomicka, nebot' k odhaleni vadného produktu nespl-
nujictho pozadavky dochazi aZ po jeho vytvoreni. Oproti tomu, cilem modernich
pristupli zabezpecCovani jakosti je predchazeni zbytecnému vynakladani zdrojt
cestou nepretrzitého ziskavani informaci o chovani procesu a jejich analyzou (To-
Senovsky, Noskievicova, 2000).

Jednim z téchto preventivnich nastroji Fizeni jakosti je i statisticka regulace
procesu (Statistical Process Control, SPC), kterad pracuje na principu véasného od-
halovani vyznamnych odchylek v procesu od predem stanovené urovné, ¢imz
umoznuje realizovat zasahy do procesu s cilem proces zlepSovat a udrZovat jej
dlouhodobé na pripustné stabilni tirovni (ToSenovsky, Noskievicova, 2000).

Cilem statistické regulace procesu je dosaZeni a udrZovani procesu na poZza-
dované a stabilni drovni tak, aby se zajistila shoda znakl jakosti produktu
s pozadavky specifikovanymi zakaznikem (tj. zptisobily proces). SPC je obecné rea-
lizovana prostiednictvim pravidelné kontroly regulovaného znaku jakosti, jejimz
Ucelem je zjistit, zda sledovana veli¢ina odpovida poZadované uUrovni. Dalsi fazi
regulace je pak udrzovani této veli¢iny na poZadované a stabilni Grovni (Nenadal
a kol., 2008).

Zakladnim nastrojem SPC je regulacni diagram. Jedna se o graficky prostie-
dek, ktery umoziuje oddélit ndhodné pric¢iny variability od pricin vymezitelnych.
Nahodné pticiny jsou prirozenym rysem kazdého procesu a piisobi vzdy. Chovani
procesu, ktery je ovliviiovan pouze nahodnymi piicinami variability, je predvida-
telné. To umoZnuje proces regulovat a udrZzovat na poZadované urovni (Hutyra,
2007). Naproti tomu, pritomnost vymezitelnych pri¢in variability vyvolava v pro-
cesu nepiedvidatelné zmény. Proto je nutné tyto typy pric¢in identifikovat a na-
sledné odstranit. Pravé detekce piitomnosti vymezitelnych pricin je jednou z funk-
ci efektivniho vyuziti regulacnich diagramt (Horalek, 2004).

Postup vyuzivani regula¢niho diagramu miiZeme rozdélit do nasledujicich
krokt (Castoral, 2015):

e zvolime zkoumané znaky,
¢ rozhodneme o podskupinach, jejich rozsahu a kontrolnim intervalu,

e predem stanoveny pocet produktii mérime v pravidelnych ¢asovych interva-
lech,

e shromazd’ujeme a zaznamenavame udaje z méteni (nejméné 20 podskupin),
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o 7z takto ziskanych hodnot znaku se pro kazdou podskupinu vypocitaji statistic-
ké charakteristiky,

e vypocitdme hodnoty centralni primky CL a regulacnich mezi UCL a LCL,
¢ sestroji se regulacni diagram a zakresli se idaje vypoctené z podskupin,

¢ nasledné se provede analyza a rozhodne se o napravném opatieni.

Ukazku mozné struktury regulacniho diagramu znazornuje nasledujici obrazek. Na
osu X vynasime poradova cisla vybéru (podskupin), na osu y hodnoty vybérové
charakteristiky pouZité jako testovaci kritérium v daném regulacnim diagramu
(napriklad aritmeticky prameér, variacni rozpéti aj.). Regulacni diagram se dale
sklada ze tii primek, které nam umoznuji rozhodnout o statistické zpusobilosti
procesu. Stredni primka (CL) odpovida poZadované hodnoté sledované charakte-
ristiky. Rozhodujici je stanoveni horni (UCL) a dolni (LCL) regula¢ni meze, které
vymezuji pasmo ptlisobeni pouze ndhodnych pric¢in variability a predstavuji tak
zakladni rozhodovaci kritérium pro ucinéni zasahu do procesu (ToSenovsky,
Noskievicova, 2000).
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Obr. 11
Zdroj:

Regula¢ni diagram
Hutyra (2007, str. 152)

Kromé vyse zminénych zakladnich nastroji managementu jakosti se v praxi rov-
néz velmi hojné vyuziva skupina sedmi ,novych“ nastrojti, které se na rozdil od
téch zakladnich uplatiiuji predevsim v oblasti planovani jakosti. Tuto skupinu tvori
(Simek, 2013):

Afinitni diagram

Diagram vzajemnych vztahi
Systematicky (stromovy) diagram
Maticovy diagram

Analyza idajli v matici

Diagram PDPC

L
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7. Sitovy graf

3.10 Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) je Siroce pouZivana inZenyrska technika,
jejimZ cilem je identifikovat, definovat a eliminovat mista moZného vzniku vad
a poruch ve vyrobé, ¢imz se snazi dosahnout maximalni spokojenosti zakaznikii.
FMEA by proto méla byt zahajena jiZ ve fazi zpracovani prvni koncepce reSeni, a to
i v pripadé, Ze nemame k dispozici vSechny potfebné informace. Dale je tfeba mit
na pameéti, Ze se jedna o tymovou techniku, ktera vyuziva znalosti a zkuSenosti vel-
ké skupiny experti. Proto nemiize byt FMEA provadéna na individualni bazi, kde
hrozi, Ze by nebyly vzaty v ivahu vSechny mozZné vady a jejich pric¢iny (Stamatis,
2003).

Tato metoda byla vyvinuta v 60. letech minulého stoleti spolecnosti NASA pro
projekt Apollo jako nastroj prevence vyskytu neshod v kosmickém vyzkumu. Po-
stupné se metoda rozsitila i do dalSich oblasti, pricemZ nejvétsi aspéch zazname-
nala zejména v automobilovém primyslu, kde je jeji aplikace dnes jiz striktné vy-
Zadovana (Nenadal a kol., 2008).

Stamatis (2003) rozliSuje nasledujici ¢tyri druhy této metody:

e systémova FMEA - analyzuje systémy a subsystémy v raném koncep¢nim
stadiu,

¢ konstrukcéni FMEA - uplatnuje se ve fazi navrhu (konstrukce) produktu,

e procesni FMEA - vyuziva se v procesu vyroby a montaze,

e servisni FMEA - pro analyzu sluZeb.

Prvnim krokem analyzy je identifikace vSech moZnych druhii poruch vyrobku nebo
systému. FMEA pracuje s takzvanou Risk Priority Number (RPN) metodikou, kte-
ra udava miru rizika daného problému s ohledem na jeho vyznam (S), vyskyt (0)
a odhalitelnost (D). Hodnoceni se provadi pomoci numerické stupnice v rozsahu
od 1 do 10. Tato tii bodova hodnoceni se pro kazdou moznou vadu spolecné vyna-
sobi, ¢imZ dostaneme tzv. rizikové ¢islo RPN (RPN = S x O x D). Obecné plati, Ze
skupiny poruch s vysSim ¢islem RPN jsou povaZovany za mnohem dulezitéjsi a bu-
dou pro né tedy prednostné navrZeny ndpravna opatieni (Misztal, Grecu, Belu,
2016).

FMEA je casto zdrojem vstupi pro reklamacni proces 8D, ktery je Siroce vyu-
Zivan v oblasti stiZnosti a reklamaci zakaznik, pro reseni problému, nalezeni jeho
hlavnich pri¢in a mozného zplisobu resSeni.

3.11 Reklamacni proces 8D (8D Report)

Je nastrojem komplexniho feSeni problémi, cCasto vyuZivany pii reklamacich
v automobilovém primyslu. Smyslem této metody je identifikovat, napravit a za-
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branit opakovani problémi a tim prispét k neustalému zlepSovani vSech podniko-
vych procest (American Society for Quality, 2017).

Metoda byla vyvinuta béhem druhé svétové valky vladou Spojenych statt
americkych, ktera cely proces standardizovala a zasadila jej do podoby vojenského
standardu 1520 tykajiciho se ndpravnych opatieni a likvidace neshodného materi-
alu. Nicméné v 60. a 70. letech dvacatého stoleti byla metoda prevzata spolecnosti
Ford Motor Company, ktera ji prepracovala a celosvétové zpopularizovala jako
tymovou techniku feSeni problémi (Chen a Cheng, 2010).

Jak uZ napovida samotny nazev, metoda je zaloZena na osmi nasledujicich
krocich (Rambaud, 2011):

1. Tymovy pristup (D1) - podstatou celé metody jsou vzajemné spolupracujici
tymy, jejichZ sloZeni by mélo byt pestré a mélo by tak vnaset do spoletné pra-
ce Sirokou Skalu dovednosti a znalosti. Smyslem prvni discipliny je sestaveni
resitelského tymu, ktery bude dany problém resit.

2. Popis problému (D2) - dalsim krokem je popis problému, ktery musi zajistit,
Ze vsichni ¢lenové tymu pochopi, na ¢em pracuji. Cilem je jasnd, presna a na
vice pohledech se zakladajici definice problému, vytvoiena prostiednictvim co
nejvétsiho mnozstvi zdrojl a informaci.

3. Implementace a ovéreni docasného opatieni ke zmirnéni $kod (D3) -
predstavuje volitelny krok celého procesu. Nékteré situace vyzaduji prijeti
téchto docCasnych napravnych opatieni za ucelem zmirnéni pripadnych bu-
doucich negativnich dopadli problému do doby, nez bude pfijato opatfeni tr-
valého charakteru.

4. Analyza zakladni piic¢iny (D4) - podstatou tohoto kroku je prostrednictvim
identifikace vSech potencionalnich pri¢in nalézt pri¢inu zakladni, jejiZ odstra-
néni nam umozZni trvale napravit odchylku od normy pracovniho procesu.

5. Navrzeni trvalého napravného opatireni (D5) - po identifikaci zakladni pii-
Ciny problému nasleduje navrzeni trvalého napravného opatieni, jehoZ smys-
lem je tuto pricinu odstranit.

6. Implementace a ovéreni prijatych opatireni (D6) - dalSim krokem je sa-
motna implementace téchto opatireni a potvrzeni jejich funk¢nosti.

7. Prevence opakovaného vyskytu problému (D7) - je nezbytné nalézt zpi-
sob, kterym lze zabranit opakovanému vyskytu problému naptic celou organi-
zaci. Je tfeba identifikovat vSechny oblasti, procesy a casy, ve kterych by se
dany nebo podobny problém mohl v budoucnosti vyskytnout. Pokud tak uci-
nime, budeme moci prijimat preventivni opatieni.

8. Uzavreni problému a uznani zasluh (D8) - cilem posledniho kroku je vy-
hodnotit acinnost ptijatych opatifeni a ocenit zasluhy téch, kteri se na vyreseni
daného problému podileli.
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3.12 Automobilovy primysl

Automobilovy priimysl dnes piedstavuje jedno z nejvyznamnéjsich priimyslovych
odvétvi na svété. | pres svétovou financni krizi, ktera vypukla vroce 2007 v USA
a tento obor velmi silné zasahla, dnes toto odvétvi tvori nedilnou soucist mnoha
narodnich ekonomik po celém svété. Dle Evropské asociace vyrobcti automobili
(ACEA) bylo vroce 2015 celosvétové vyrobeno 91,5 milioni motorovych vozidel,
pricemZ v ¢ele producentd stala Cina s téméf 25 miliony vyrobenych automobild.
Také pro Evropskou unii ma automobilovy pramysl velky hospodaisky vyznam.
Vroce 2015 se zde vyrobilo 18,4 miliont automobilii, coz ptredstavovalo jednu pé-
tinu celosvétové vyroby. Na nasledujicim obrazku je jasné vidét, jak se na této pro-
dukci podilely jednotlivé zemé EU (European Automobile Manufacturers Associa-
tion, 2016).
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Obr.12  Pocet vyrobenych motorovych vozidel v EU za rok 2015
Zdroj: European Automobile Manufacturers Association (2016)

Koncern Volkswagen, jehoZ soucasti je i ¢eska automobilka Skoda Auto, v roce
2016 prodal 10,3 miliont automobilti a vystridal tak dosavadni jednicku Toyotu na
pozici nejvétsiho svétového dodavatele automobilii. S necelymi deseti miliony pro-
danych vozi byl treti nejvétsi automobilkou za lonisky rok americky koncern Gene-
ral Motors (Novinky.cz, 2017).

Vyvoj ¢eské ekonomiky byl v lotiském roce dle tidajii Ceského statistického
utadu (2017) velmi pozitivni. Hruby domaci produkt vzrostl o 2,3 %. Hlavnimi fak-
tory riistu byly rostouci vydaje domacnosti na spotrebu a kladny prebytek bilance
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zahrani¢niho obchodu. Hodnota vyvozu dosahla rekordnich 3 312 miliard korun,
pricemz tyto vysledky jsou predevSim odrazem rostouciho exportu motorovych
vozidel, ktery tvotil 27,8 % vyvozu Ceské republiky.

Mezi nejvyznamnéjsi vyrobce automobild v CR patf{ mladoboleslavskd SKODA
Auto, a.s. (spadajici pod koncern Volkswagen), kolinska spolecnost Toyota Peugeot
Citroén Automobile (TPCA) Czech s.r.o. a noSovicky Hyundai Motor Manufacturing
Czech s.r.o. Podily téchto tii vyrobcli osobnich automobili na celkové produkci
Ceské republiky za rok 2016 demonstruje nasledujici graf.

Hyundai Motor
Manufacturing
Czechs.r.o.
26,66 %

SKODA Auto a.s.
56,92 %

@) HYUNDAI

0000

TOVATA FEUGENT CITENEN ANTOMOEILE

TPCA Czechs.r.o.
16,41 %

Obr.13  Podily vyrobcii osobnich automobilii na celkové produkci CR za rok 2016 v %
Zdroj: Sdruzeni automobilového primyslu (2017)
Tab. 2 Meziro¢ni srovnani vyroby motorovych vozidel v Ceské republice

Vyroba za leden - prosinec Zména v %
Kategorie vozidel Rok 2016 Rok 2015 2016 / 2015
Osobni + lehk4 uzitkova 1344182 1241166 8,30
Nakladni, tahace, podvozky 1326 850 56,00
Autobusy 4 388 4517 -2,86
Motocykly 1228 1727 -28,89
CELKEM MOTOROVA VOZ. 1351124 1248 260 8,24

Zdroj: Sdruzeni automobilového primyslu (2017)

Vroce 2016 prekonal ¢esky automobilovy primysl historicky rekord ve vyrobé
motorovych vozidel. Celkem zde bylo vyrobeno 1,35 milionu motorovych vozidel,
coZ v porovnani s predchazejicim rokem 2015 predstavuje 8,24% narust (viz ta-
bulka ¢islo 2).
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Sdruzeni automobilového primyslu (AutoSAP®) také zaznamenalo velmi pozi-
tivni vyvoj poc¢tu zaméstnanct a jejich mezd za rok 2016, kdy pocet zaméstnanct
dosahl hodnoty 117 948 osob, cemuz odpovida meziro¢ni navysSeni o 4,5 %. Pru-
mérnd meésicni mzda zaméstnancii AutoSAP dosahla témér 35 000 K¢, coz je 30 %
nad celostatnim primérem.

Velmi svizny byl také zacatek letoSniho roku, kdy tuzemska vyroba osobnich
aut v lednu stoupla o 16,6 % na rekordnich 130 362 vozi, coz je po lonském listo-
padu druhy nejvétsi pocet v historii. Cesky automobilovy priimysl tak nadale zii-
stava tahounem cCeské ekonomiky (Sdruzeni automobilového primyslu, 2017).

5 Cleny SdruZeni automobilového primyslu (AutoSAP) je 144 vyrobcti vozidel, dodavateli a dal$ich
subjektl zapojenych do automobilového priimyslu Ceské republiky (Autosap.cz, 2017)
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4 Vlastni prace

Jak jiZ bylo uvedeno vyse, problematika certifikace systému kvality na bazi tzv. od-
vétvovych standardd dnes predstavuje velmi aktudlni téma. Automobilovému
priamyslu vévodi standard ISO/TS 16949, o jehoz ukotveni do struktur stfedné
velkych podnikli pojednava tato prace. Samotny proces implementace a nasledné-
ho rizeni systému kvality dle pozadavkil vySe zminéné normy je interni zaleZitosti
kazdého podniku, kterému miiZe vyrazné pomoci dosahnout vyssi konkurence-
schopnosti. Z divodu zachovani maximalni miry anonymity spolupracujici spolec-
nosti a prezentace citlivych dat a informaci bude v ramci celé prace pouZit nazev
XY, a. s.

4.1 Predstaveni a historie spolec¢nosti

Spolecnost si od svého vzniku v roce 1996 prosla nékolika zasadnimi zménami.
Zpocatku byla ¢innost firmy zamérena na béZnou strojirenskou vyrobu. Postupné
dochazelo k diverzifikaci produkce, spole¢nost se zacala specializovat na konstruk-
ci a vyrobu forem pro zpracovani plastli, na zakladé cehoz nasledné rozsirila svoji
plisobnost do oblasti vyroby plastovych dild. V nasledujicich letech dochazi
k vyraznému ristu firmy. Spolecnost investuje do budovani novych vyrobnich ka-
pacit a do ndkupu novych technologii v obou oblastech, lisovné i nastrojarné. Jiz
v této dobé se spolecnost soustied’uje na ziskani prvnich zakaznikl z tak naroc¢né-
ho a zaroven lukrativniho odvétvi, jako je automobilovy primysl. V roce 2013 do-
chazi k vybudovani nového vyrobniho zavodu lisovny, priCemzZ v nasledujicich le-
tech je pozornost vénovana i rozvoji nastrojarny. V roce 2014 se podnik transfor-
moval z nynéjsi spolecnosti s ru¢enim omezenym na akciovou spole¢nost. Hlavnim
dlivodem byl narist lukrativnich zakazek, ktery vzbudil zadjem novych investoru.

Podle definice malych a stfednich podnikii Evropské komise, ktera nabyla
ucinnosti dne 1. ledna 2005, se jedna o stiedni podnik, ktery zaméstnava méné nez
250 osob a jehoZ ro¢ni obrat neptesahuje 50 milionti eur nebo jehoz bilan¢ni suma
rocni rozvahy nepiesahuje 43 milionii eur (Businessinfo.cz, 2009).

Dle vypisu z obchodniho rejstiiku jsou predmétem podnikani spolecnosti tyto
¢innosti (Justice.cz, 2017):

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona,

e zamecnictvi, nastrojarstvi.
Spolec¢nost svym Klientim tedy nabizi vyrobu plastovych dilG pro automobilovy
primysl, ktera se uskutecniuje v provoze lisovna, kde systém managementu kvality
odpovida plné pozadavkiim normy ISO/TS 16949. Vyroba téchto dili je podporo-
vana vlastni nastrojarnou, kterd zajiStuje vyrobu forem pro vstrikovani plasti
a opravy nastrojl. Divize nastrojarna je dale vyuZzivana pro externi zakazky a sys-
tém managementu kvality zde odpovidd pozadavkiim mezinarodni normy
[SO 9001:2008. Diplomova prace je proto zamérena pouze na provoz lisovny, ktery
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ma implementovany a udrzovany systém managementu kvality dle poZadavki
technické specifikace ISO/TS 16949:2009. Cilem spolecnosti je také zkvalitnéni
Zivotniho prostredi, k ¢emuZ byl v roce 2016 vybudovan systém environmentalni-
ho managementu v souladu s poZadavky mezinarodni normy ISO 14001:2004.

Vyrobkové portfolio plastovych komponenti je zaméreno pirevazné do oblasti
svételné techniky automobilli a dila pro interiér vozidla, jako jsou slunec¢ni clony,
casti sedadel ¢i zamkové systémy. Spole¢nost dodava tyto vyrobky prostrednic-
tvim systémovych dodavatelti TIER 16 do OEM?, jako jsou napiiklad AUDI, VOLVO,
PORSCHE, LAMBORGHINI, VOLKSWAGEN, SEAT, BMW, SKODA, aj.

4.1.1  Organizac¢ni struktura spolecnosti

Na zacatku roku 2017 pracovalo ve spolecnosti 135 kmenovych zaméstnanct. Dale
spolecnost vyuziva agenturnich pracovnikd a ve spolupraci s chranénou dilnou
také zaméstnava zdravotné znevyhodnéné obcany.

V Cele spolecnosti stoji generalni reditel, ktery zodpovida za chod celé spole¢nosti.
V ramci provozu lisovna mu podléha 8 nasledujicich oddélni tak, jak naznacuje na-
sledujici obrazek.

Generalni management

T Asistentka

| | | | | | | |

Vyroba Logistika Nakup Kvalita Vivoj Prodej Finance HRM

Obr.14  Organizacni schéma spole¢nosti XY, a. s.
Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentt spole¢nosti

Oddéleni vyroby zodpovida za celkovy pribéh vyroby. V ramci spolecnosti je tomu-
to oddéleni podrizen tsek udrzby, technologie a tfi tymy (tfisménny provoz) tvo-
fené vzdy mistrem ajednotlivymi operatory vyroby (obsluhou vstiikolisu). Utvar
logistiky ma na starosti zajisténi toku surovin a materiali smérem od dodavatele
do skladovacich prostor podniku, tok veskerého materidlu z porizovacich skladi
do vyroby, presun hotovych vyrobkii do odbytového skladu a nasledné pak
k zdkaznikovi. Hlavnim cilem oddéleni strategického ndkupu je nakoupit kvalitni
produkty v poZadované kvantité a case od ovéreného dodavatele. Za timto ticelem

6 Primy dodavatel pro OEM
7 Original Equipment Manufacturer - spolecnost vyrabéjici finalni vyrobek pro spotiebitelsky trh
(napf. automobilka)
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provadi nakupci pravidelné hodnoceni vykonnosti dodavateli a priizkum trhu,
jehoz hlavnim smyslem je vyhledavani novych vykonnéjsSich dodavatelti. Hlavni
podstatou oddéleni vyvoje je vyvinout vyrobni proces, ktery bude dostatecné zpu-
sobily pro vyrobu daného vylisku. Oddéleni prodeje je zodpovédné za vyrizovani
veskerych poptavek, dojednavani obchodnich podminek, tvorbu cenovych nabidek
a aktivni vyhledavani novych obchodnich prileZitosti. Finanéni oddéleni je odpo-
védné za vedeni ucetnictvi, zajiSténi likvidity pro financovani podniku, tvorbu
a kontrolu rozpoctd, financnich analyz, prognoz a kalkulaci. Oddéleni lidskych zdro-
ji vytvari pravidla pro vybér a zaméstnavani novych pracovnikd, podili se na vybé-
rovém fizeni, planuje a organizuje personalni rozvoj pracovnikd prostiednictvim
potirebnych Skoleni.

Jednim z nejvyznamnéjsich oddéleni je bezpochyby dtvar managementu kvali-
ty, ktery je v dané spolecnosti tvoren Ctyfmi dalSimi slozkami (viz obrazek ¢. 15).

Oddélen kvality
|

| | l |

Planovani kvality Kontrola Metrologie Zmocnénec kvality

Obr.15 Organiza¢ni schéma Gtvaru managementu kvality
Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumenti spole¢nosti

V Cele tohoto oddélenti stoji manaZer kvality, ktery zodpovida za tizeni a zlepSovani
systému kvality v celé organizaci. Jeho naplni prace je také komunikace se zakazni-
Ky, vyrizovani stiznosti a reklamaci. Zodpovida za dosaZeni stanovenych cili
v oblasti redukce nakladii na nekvalitu, zpravy o dosazené vykonnosti predklada
vrcholovému vedeni.

Pldnovac kvality zodpovida za proces vzorovani novych vyrobki pro zakazni-
ka, spolupracuje tedy s projektovymi manazery na novych projektech, kde zastu-
puje oblast kvality. Planuje a organizuje laboratorni zkousky plastovych dilt
v ramci novych projekti, spolupracuje na tvorbé kontrolnich plani a na uvoliiova-
ni procesu, pripravuje dokumentaci a vzorky v rdmci novych projekti.

Vedouci kontroly zodpovida za veskeré ¢innosti souvisejici s kvalitou v pribé-
hu vyroby, garantuje poZadovanou uroven kvality vstupi, procesii a vystupi
v ramci vstupni, mezioperacni a vystupni kontroly. Je zodpovédny za zpracovani
prislusné dokumentace, zejména kontrolnich plant a postupii, komunikuje se za-
kazniky ohledné poZadavkd na kontrolu, spolu s manaZerem kvality spolupracuje
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na reSeni zadkaznickych reklamaci. Vedouci kontroly také ridi svij ¢tyfclenny tym
pracovnikil kontroly kvality.

Cinnost pracovnikii metrologie je zaméfena piredevsim na provadéni a vyhod-
nocovani méreni plastovych a kovovych dilti na 3D méridle, zpracovani protokold
a prislusné technické dokumentace a provadéni kalibrace méricich pristrojt.

Zmocnénec kvality je predstavitelem vedeni pro jakost. Zabezpecuje podporu
vSem oddélenim v oblasti systému kvality, se kterymi spolupracuje na vytvareni
internich smérnic podniku. Planuje a provadi interni audity a interni Skoleni, pla-
nuje a kontroluje zavadéni preventivnich a napravnych opatreni, navrhuje cile kva-
lity a informuje vrcholové vedeni o jejich plnéni. Také zodpovida za aktualizaci
systémové dokumentace a za plnéni pozadavki systému jakosti dle normy
ISO 9001 (nastrojarna), ISO/TS 16949 a systému environmentalniho managemen-
tu v souladu s modelem a poZadavky normy ISO 14001.

4.1.2 Poslani, vize a cile spolecnosti

Posldnim spolecnosti XY je spolecenska odpovédnost viici vSem partnerim, zakaz-
niklim i vlastnim zaméstnanctim. Pro naplnéni tohoto poslani je nutné usilovat ne-
jen o pouhy finan¢ni Uspéch, ale také prispivat ke spoleCenskému a environmen-
talnimu rozvoji a integraci vSech ekonomickych, spole¢enskych a environmental-
nich faktort do strategie udrzitelného rozvoje (Interni materialy podniku, 2017).

Vizi spolecnosti je setrvani v pozici vyhledavaného stabilniho partnera, specia-
listy a dodavatele komplexnich sluzeb v oblasti vyroby forem a presnych plasto-
vych vyliskii pro vysoce sofistikovany obor, jakym je automobilovy primysl (In-
terni materialy podniku, 2017).

Cilem spolecnosti je trvalé zlepSovani urovné kvality vyrobki a sluzZeb. Pro rok
2017 ma podnik stanoveny nasledujici cile v oblasti kvality:
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Tab. 3 Cile kvality na rok 2017

Cil Termin Odpovédnost
Plnéni pozadavkii na systém kvality spoleCnosti 09/2017 Reditel
XY, a. s. budovany dle normy ISO/TS 16949 spolecnosti
Voblasti  vnitfnich neshod dosazeni hodnoty 12/2017 Vedouci

zmetkovitosti maximalné 1,9 % vyroby lisovny

Dosazeni priimérné hodnoty nakladl na nekvalitu ve

V{3 maximélng 0,6 % 12/2017 | Vedouci kvality

V oblasti neshodné vyroby dosazeni hodnoty PPM

maximalné 95 12/2017 | Vedouci kvality

V oblasti plnéni objemovych pozadavka zakazniki 12/2017 Vedouci
dosaZeni hodnoty 95 % logistiky
Dosazeni minimalni hodnoty vyuziti stroja 12/2017 Vedouci
v planované pracovni dobé 81 % vyroby lisovny
Zlepseni podminek pro vizualni kontrolu produkti - Vedouci
: oy vt , . 12/2017 | , .

realizace vymény osvétleni ve vyrobni hale vyroby lisovny
Automatizace sbéru dat - vybaveni vyrobnich Reditel

v , v . 12/2017 y .
pracovist dotykovym zarizenim pro zdznam dat spole¢nosti
Bezpecnost prace - dosaZzeni nulového poctu Reditel

12/2017

pracovnich drazii spole¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentd spole¢nosti (2017)

4.2 Rozhodnuti managementu o zavedeni systému rizeni kvality
dle normy ISO/TS 16949

Rozhodnuti o zavedeni SMK8 je predevsim otdzkou vrcholového managementu
amélo by se odvijet od dlouhodobych strategickych cilti spole¢nosti. ZvySovani
efektivnosti, vykonnosti a ucinnosti jakozZto cilli, kterych se da dosahnout pro-
stfednictvim zaveden{ a fizeni systému managementu jakosti, je bezpochyby cilem
kazdé spolecnosti. Jak tedy presvédcit vrcholové vedeni o diilezitosti zavedeni sys-
tému tizeni kvality? Jednou z mozZnosti je piiprava podkladl v podobé komparace
vyhod a nevyhod, které se se zavedenim systému rizeni kvality dle poZadavki dané
normy poji (viz tabulka ¢. 4).

Nasledujici text bude tedy zajimavy zejména pro ty podniky, které se chtéji
uchazet o zakazky pro automobilovy primysl. Nékteré z nich o nastaveni systému
tizeni kvality dle technické specifikace ISO/TS 16949 uvazuji samy, jiné jsou k jeho
zavedeni soustavné motivovany svymi obchodnimi partnery (predevsim odbérate-
li).

8 Systém managementu kvality
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Tab. 4
davkd normy ISO/TS 16949

Komparace vyhod a nevyhod vyplyvajicich ze zavedeni systému rizeni kvality dle poza-

Vyhody (+)

Nevyhody (-)

Jedind moZnost ziskani dodavatelskych
kontraktd od vyrobcii automobili

Financni naro¢nost samotného
zavedeni a nasledného pravidelného
prezkoumavani

Garance vysoké urovné a stability
vyrobniho procesu a tim i vysoké
kvality poskytovanych vyrobki a sluzeb

Casova naro¢nost

Prostiednictvim efektivné nastaveného
procesniho pristupu navySovani trzeb,
zisku a trzni podilu

Utopené naklady a promarnény Cas
v pripadé nesplnénti certifikacnich
pozadavki

Optimalizace nakladi - snizeni nakladi
na nekvalitni vyrobky, Gispora energie,
surovin a dalSich zdroji

Nartst administrativni prace

Jednotny pristup pro systém rizeni
kvality

ObtiZné pochopeni jazyka a smyslu
normy zameéstnanci (bojkot)

Silné zaméreni na prevenci vad a
sniZovani variability a ztrat

v dodavatelském retézci (sniZeni
zmetkovitosti a poCtu reklamaci)

Nutnost zaskoleni zaméstnancu

Uznani certifikace zahrani¢nimi
zakazniky

Systém je nastaven, ale nefunguje
(cilem je ziskani certifikatu)

Uplatiiovani modernich metod a
nastroji pro rizeni kvality

Mnohem naroc¢néjsi nez certifikace
podle normy ISO 9001

ZvySeni divéry podniku u vSech
zainteresovanych stran

Orientace na neustalé zlepSovani vSech
realizovanych procesti v ramci firmy

Mnohem konkrétnéjsi nezZ norma
1SO 9001

Predchazeni nékolikandsobnym
certifikatnim auditim

Vycet vySe uvedenych pro a proti neni v Zddném pripadé kompletni. Negativa, kte-
ra se poji simplementaci technické specifikace, jsou predevsim nakladového cha-
rakteru. Nicméné, je jen otdzkou casu, kdy se spole¢nosti investované prostiedky
navrati. Ro¢ni dohledové audity se u tohoto standardu stale vice zaméiuji na do-
klady o zlepSeni stanovenych ukazateld a produktivity, diky ¢emuZ dochazi k dii-
véjsSi navratnosti této investice. BliZsi zhodnoceni celého projektu implementace
systému managementu kvality vsouladu s poZadavky technické specifikace
ISO/TS 16949 je provedeno v nasledujici kapitole 4.3 Zhodnoceni ¢asové a financ¢ni
narocnosti implementace systému managementu kvality dle normy ISO/TS 16949.
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Rozhodnuti o zavedeni SMK je bezesporu strategickym krokem, se kterym by
mél byt oficidlné seznamen kazdy zaméstnanec organizace. Dal$im krokem je ana-
lyza soucasného stavu SMK (neboli vstupni analyza), jejimZ cilem je odhalit sou-
Casny zpusob a rozsah zabezpecovani kvality v dané organizaci a posoudit tak miru
shody pozadavkii normy s realitou (v praxi se pak velmi casto jedna o ,,pouhé* roz-
sirenf{ stavajiciho SMK dle normy ISO 9001 tak, aby odpovidal poZadavkiim normy
ISO/TS 16949). V pripadé zjisténych odchylek jsou navrZena opatieni, ktera zajisti
shodu nového SMK s poZadavky normy. Nejcastéji se jedna o doplnéni stavajici ¢i
vytvoreni zcela nové dokumentace, ktera bude témto pozadavkiim plné vyhovovat.
Vedeni organizace ma dale pravo rozhodnout, zda vstupni analyzu soucasného
stavu zajisti dodavatelsky (externi firma) nebo pomoci vlastnich sil.

4.3 Zhodnoceni ¢asové a finan¢ni narocnosti implementace
systému managementu kvality dle normy ISO/TS 16949

Jednim z piedpokladli implementace systému managementu kvality je uvédomeéni
si nezbytnosti uvolnéni potiebnych zdrojl. Ve fazi planovani je nutné vzit v ivahu
jak finan¢ni, tak ¢asové naroky celého procesu implementace SMK. Tato kapitola
prinese uceleny pohled na ¢asovou a finan¢ni stranku projektu implementace SMK
dle normy ISO/TS 16949 v podminkach stfedné velkého podniku, dodavatele pro
automobilovy primysl.

4.3.1 Zhodnoceni ¢asové narocnosti projektu

V celkové dobé nastaveni a zavedeni systému managementu kvality se kromé ak-
tualniho stavu organizace neboli zaklad{i, na nichz se da stavét, odrazi predevsim
velikost organizace vztazend na pocet zaméstnancli. Svou neopomenutelnou roli
zde sehrava i chténi a zajem samotného vedeni organizace.

Rozhodujici je situace, ze které podnik vychazi. Jinak feCeno, zaleZi na tom,
zda podnik zavadéjici systém managementu kvality dle normy ISO/TS 16949 ma
jiz ve svych strukturach vybudovany SMK na zdkladé normy ISO 9001 ¢i ne. Prvni
varianta je v praxi mnohem castéjsi. VétSina podniki stiedni velikosti nevznikne
jen tak najednou, ze dne na den, ale postupné se vyviji z malych firem a mikropod-
nikd. V souvislosti s tim se mohou ménit i jejich vyrobkova portfolia (orientace na
zakazky z automobilového primyslu tedy nemusi byt patrna hned na zacatku pod-
nikan{). Management kvality uZ davno neni vysadou pouze velkych firem a tak se
certifikace dle pozadavki normy ISO 9001 stava samoziejmosti i u podnikii men-
Sich velikosti. V tomto piipadé je implementace poZadavkli automobilového stan-
dardu ISO/TS 16949 casovou zalezitosti cirka jednoho roku (realiza¢ni faze), pri-
¢emz nutnosti je doloZeni zadznami o kvalité za poslednich 12 mésicii ve stavajicim
systému tizeni kvality. V praxi se pak jedna o zavedeni nové vyzadovanych ¢innosti
a jakousi nadstavbu veskeré dokumentace tak, aby odpovidala pozadavkim tech-
nické specifikace. V pripadé, Ze podnik nemd na ¢em stavét a zaCina od nuly, da se
predpokladat, Ze se celkova ¢asova narocnost zavedeni certifikace bude pohybovat
v rozmezi jednoho a pil roku az dvou let.
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JelikoZ prvni varianta je v praxi béznéjsi a je to i pripad analyzované spolec-
nosti XY, bude i nasledujici text vychazet z téchto predpokladd.

Navrh ¢asového harmonogramu nastaveni systému managementu kvality
zobrazuje nasledujici tabulka. V radcich tabulky je vZdy uveden nazev konkrétni
¢innosti, sloupce prezentuji kalendarni mésice, v ramci kterych maji byt tyto ¢in-
nosti vykonany. Pripravna faze implementace je vyznaCena oranZovou barvou
a zahrnuje Cinnosti probihajici v ramci roku n-1, faze realiza¢ni oznacena zelenou
barvou pak pokryva ¢innosti realizované v pribéhu roku n.

Ixn'l xI\-l xI[]"J XI[II-I. ]n "n ][IH IV[] Vﬂ Vln V[I\\ VI]Iu Ixn X]\ X[II XI]ll

Zakoupeni a prostudovani normy

Seznameni zaméstnanch s pozadavky normy

Analyza soutasnho stavu SMK

Vytvoieni novych pracovnich pozic

Stanoveni klitovych procesii spoleénosti

Rozhovory s vlastniky jednotlivych procesi

VytvoFeni dokumentaéni zakladny SMK

Interni audit

Predaudit

Prvotni certifika¢ni audit [SO/TS 16949

Obr.16  Casovy harmonogram nastaveni a zavedeni systému managementu kvality dle pozadav-
kd normy ISO/TS 16949

Zakladem je zakoupeni a prostudovani normy, na coZ pozdéji mohou navazat akti-
vity v podobé riiznych forem vzdélavani a Skoleni. Pokud se vedeni organizace
rozhodne zavést systém managementu kvality, mélo by o tom neprodlené infor-
movat své zaméstnance. Sezndmeni zaméstnancli se zameéry a cili projektu imple-
mentace SMK je vhodné u¢init jiz v pfipravné fazi zavadéni celého systému. Radovi
zaméstnanci by také méli byt jiZz v této fazi alespon zevrubné informovani o za-
kladnich pozadavcich tohoto standardu a planovanych zméndach, které s sebou ten-
to projekt s nejvétsi pravdépodobnosti piinese.

Se zavedenim SMK se rovnéz poji nutnost vytvoreni novych pracovnich pozic.
Konkrétné se jedna o funkci Predstavitele managementu (pozadavek normy
ISO 9001) a Predstavitele zakaznika (poZadavek normy ISO/TS 16949), pripadné
dalSich osob, které se budou systémem managementu kvality zabyvat. Nutnosti je
také vyclenéni minimalné dvou zaméstnanci na provadéni internich auditd. Musi
se jednat o kompetentni, Fadné proskolené osoby. V této fazi jsou tedy realizovana
potirebna skoleni vSech predem urcenych pracovniki tak, aby byla zajiSténa jejich
zpusobilost fadné vykonavat svou praci.

Identifikaci a naslednym popisem jednotlivych procest spolecnosti, pro-
stfednictvim rozhovoria s vedoucimi pracovniky danych usekd, je zahajena reali-
zacni faze projektu implementace. Klicova je faze vytvoreni dokumentacni zaklad-
ny. Jedna se predevsim o deklaraci politiky a cilii kvality, vytvoifeni dokumentova-
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nych postupti a zaznami, dokumentace ke klicovym procesiim (mapa procest,
ukazatele vykonnosti procesd, kritéria), stanoveni odpovédnosti, vytvoreni plana
auditdi, kontrolnich plant, technologickych postupii atd. S tim vSim je spojeno za-
vadéni novych ¢innosti do praxe, které si zaméstnanci postupné osvojuji. V zavéru
faze vytvareni dokumentace je zpracovan stéZejni dokument Prirucka kvality, je-
jimZ obsahem je popis toho, jak dana organizace napliiuje pozadavky a doporuceni
dané normy. Aktualizovana verze normy ISO 9001:2016 nové jiZ nevyZaduje pri-
rucku kvality v takové podobé, na jakou jsme byli dosud zvykli. Jinak feCeno, spo-
leCnost jiZ nemusi mit Zadny dokument pojmenovany ,Prirucka kvality, nicméné
rozsah systému managementu kvality, definice procesti a popis jejich vzajemnych
vazeb musi mit nadale podobu dokumentované informace.

Nasleduje interni audit, ktery ma za ukol odhalit vSechny systémové nedo-
statky, aby mohly byt odstranény jesté predtim, neZ bude akreditovanym certifi-
kacnim organem vykondan certifikacni audit, jehoZ cilem je posouzeni shody poZa-
davki dané normy se skutec¢nosti.

Jesté pred samotnym zahdjenim implementace SMK je vhodné navazat kon-
takt s vybranou certifikacni spolec¢nosti s cilem ziskat blizsi informace o certifikaci
(napriklad rozsah nezbytnych informaci, které musi Zadajici klient certifikatnimu
organu poskytnout a v jakém casovém predstihu ¢i informace o cenach). Po pre-
zkoumani Zadosti certifikacnim organem je uzaviena pravné vymahatelna smlouva
(dohoda s klientem o certifikaci). Na zadost klienta také mtize byt proveden tzv.
,2predaudit”, ktery ale neni soucasti prvotniho auditu.

Prvotni certifikacni audit se provadi ve dvou stupnich. Audit prvniho stupné se
tyka prezkoumani ptipravenosti spole¢nosti k postoupeni ke druhému stupni audi-
tu. Druhy stupeni auditu vychazi z procesné zaloZeného hodnoceni implementace
SMK a musi byt proveden na vyrobnim misté. Jeho délka (pocet dnil) je zavisla na
poctu pracovnikl auditované jednotky. Den auditu je osmihodinovy pracovni den.
Nasledujici tabulka uvadi stru¢ny prehled stanoveni minimalniho poc¢tu dnti dru-
hého stupné prvotniho certifikacniho auditu ve stifedné velkém podniku.

Tab. 5 Minimalni pocet dnt druhého stupné prvotniho certifika¢niho auditu
Pocet pracovnikii Minimalni pocet dnii
40 - 54 4,5
55-71 5,0
72 -93 5,5
94 -117 6,0
118 - 146 6,5
147 - 179 7,0
180 - 216 7,5
217 - 257 8,0

Zdroj: Pokyny pro certifikaci v automobilovém primyslu podle ISO/TS 16949 (2013)

Po vydani zavérecné zpravy z auditu a pripadném uzavieni managementu neshod
je na zakladé rozhodnuti o certifikaci vydan certifikat.
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Certifikacni cyklus ISO/TS 16949 je trilety, coZ vyplyva z doby platnosti cer-
tifikatu (viz Obr. 17). Po trech letech musi byt tedy proveden takzvany recertifi-
kacni audit, ktery by mél byt naplanovan v dostatecném predstihu tak, aby byl za-
jiStén dostatek ¢asu na vydani rozhodnuti o certifikaci a uzavieni pripadnych ne-
shod jeSté pred uplynutim platnosti predchoziho certifikatu. VSechny souvisejici
¢innosti musi byt dokonceny pred uplynutim platnosti certifikatu. Recertifikacni
audit se tedy doporucuje zahajit minimalné tiri mésice pred vyprSenim doby plat-
nosti stavajiciho certifikatu. Po prvotnim certifikacnim auditu nastava dvouleté
obdobi takzvanych dozorovych auditi, jejichz hlavnim cilem je potvrdit, zda je dany
systém udrZovan ve funkénim stavu a zajisStuje neustalé zlepSovani. Na zakladé
vysledkli dozorovych audit je rozhodnuto o potvrzeni platnosti certifikatu ci
o jeho pozastaveni v piipadé odchylek od pozadavkl dané normy. Certifikacni cyk-
lus ISO/TS 16949 s dvanacti mésicnim dozorovym intervalem demonstruje nasle-
dujici obrazek.

Obr.17  Certifika¢ni cyklus ISO/TS 16949

Harmonogram béZného roku z pohledu predstavitele vedeni pro kvalitu pak m1i-
Ze mit nasledujici podobu:

e Leden az unor - hodnoceni spokojenosti zakaznik, vytvoreni dokumentd, ja-
ko jsou Cile kvality pro dany rok, Plan Skoleni, Plan investic, Program inter-
nich auditi SMK, Program auditli procesu, Program auditt vyrobk{, Program
procesnich auditi u dodavatelt.

e Brezen aZ duben - analyza procesi spolecnosti (hodnoceni ukazatelli vykon-
nosti procesti), vypracovani Zpravy o ucinnosti SMK.

e Kvéten az srpen - provadéni internich auditq, tj. audit procesu (vCetné auditu
D/TLD dili?), vyrobku a SMK a procesnich auditii u dodavateld.

9 Specificky procesni audit vytvoreny koncernem Volkswagen, ktery je vyzadovan v pripade, Ze
spole¢nost vyrabi dily definované jako D/TLD (bezpecnostni dily). D/TLD znakem je naptiklad
hotlavost.
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N7

e Zari - vykonani dozorového (i recertifika¢niho auditu.
e Rijen aZ listopad - hodnoceni dodavatelti, management neshod.

e Prosinec - pfezkoumani systému managementu kvality vedenim.

4.3.2  Zhodnoceni finan¢ni narocnosti projektu

Finan¢ni naroc¢nost celého projektu zavedeni systému fizeni kvality se odviji od
skutecnosti, co vSechno si dana organizace vybuduje sama vlastnimi silami a co
vSechno se rozhodne zajistit prostfednictvim externi poradenské spole¢nosti. Cena
je rovnéz zavisla na velikosti organizace vztazené na pocet zaméstnancti, na slozi-
tosti organizace (systému), poctu certifikovanych pracovist a také na vychozim
stavu organizace, tedy na tom, co je jiZ v podniku vybudovano a na ¢em se da sta-
vét. Sotva tedy Ize vytvorit obecny pirehled celkovych nakladl na zavedeni systému
managementu kvality dle normy ISO/TS 16949. Nasledujici tabulka tedy poskytuje
jen pribliznou piedstavu vycisleni nakladd na tento projekt v podminkach stredné
velkého podniku.

Pracovni pozice | Priimérna hruba mésiéni mzda v K¢
Predstavitel managementu pro kvalitu 41 477
Predstavitel zdkaznika 40 485
Specialista ISO 30750
Poloika [ K& |  Potet | Celkem K¢
Zakoupeni normy 7 000 1 7 000
Skoleni - Pozadavky automobilového primyslu 5 400 2 10 800
Skoleni - Interni auditor 12 960 2 25920
Skoleni - FMEA 6 000 2 12 000
Skoleni - 8D 7020 2 14 040
Skoleni - SPC 5 880 2 11760
Poradenstvi 150 000 1 150000
Certifikacni audit 210000 1 210000
Cena celkem K¢ 441 520

Obr.18  Vycisleni ndkladd na zavedeni systému managementu kvality dle poZzadavkd normy
ISO/TS 16949 ve stredné velkém podniku

Prvni polozkou jsou primérné hrubé meési¢ni mzdy pracovniki, které byly prevza-
ty z internetovych stranek Platy.cz (2017). Tyto hodnoty maji pouze informativni
charakter, jelikoZ jsou v praxi ¢asto vyrazné ovlivnény regionem a samoziejmé
vyjednavacimi schopnostmi obou stran, tedy potencialniho zameéstnance a zamést-
navatele. Predstavitel managementu pro kvalitu ve firmé ¢asto sehrava roli mana-
Zera kvality, proto byla jeho mzda odvozena pravé z této pozice. Mzda predstavite-
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le zakaznika predstavuje mzdu projektového manaZera, jakoZto osoby, ktera v or-
ganizaci zajiStuje zohlednéni pozadavkl zakaznika. Plat dal$i osoby zabyvajici se
systémem managementu kvality byl odvozen od platového ohodnoceni pozice ISO
specialisty. JelikoZ se nejedna o jednorazovou polozku nakladi, nebyla tato hodno-
ta zapocCtena do celkové ceny projektu, nicméné je treba sni pocitat, a to
i vbudoucnu.

DalSi polozku tvori investice do zakoupeni normy ISO/TS 16949. Konkrétné
se jedna o placeny internetovy pristup k normé (prohliZeni a tisk) na ¢asové obdo-
bi jednoho roku. Cena uvedend v tabulce zahrnuje ptistup jednoho uZivatele bez
moznosti tisku za ¢asové obdobi 12 mésicii za 2 000 K¢ a pristup dalsiho uzivatele
s moznosti tisku 600 stranek za obdobi 12 mésici za 5 000 K¢ (Utad pro technic-
kou normalizaci, metrologii a statni zkuSebnictvi, 2017).

Ceny jednotlivych kurzi a $koleni jsou pfevzaty z internetovych stranek Ceské
spole¢nosti pro jakost (Csq.cz, 2017). Skoleni jsou zaméfena na seznameni se
s pozadavky automobilového primyslu, na seznameni se s metodikou auditovani
podle ISO 19011 pro interni auditory a prakticky nacvik metod a nastrojt kvality
vyuzivanych v automobilovém priimyslu, jako jsou FMEA, 8D Report a SPC.

Dalsi kalkulovana polozka predstavuje moZnost vyuZiti sluZzeb externich po-
radenskych spolecnosti v ramci pripravy k certifikaci. Tato poradenstvi probihaji
formou konzultaci a zahrnuji v sobé sluzby, jako jsou provedeni vstupni analyzy,
spoluprace na vytvareni dokumentace, pomoc pti implementaci konkrétnich poza-
davkl normy, spolupraci pii vybéru certifika¢niho organu aj. Ceny sluzeb téchto
agentur jsou velmi rozdilné. Mohou mit podobu mési¢ni pausalni sazby nebo mo-
hou byt stanoveny na zakladé odvedeného vystupu (naptiklad za zpracovani urcité
dokumentace). V tomto piipadé byla cena za poradenské sluzby pro stiredné velky
podnik cca o 150 zaméstnancich stanovena na zakladé informaci od spolec¢nosti XY
a je odhadovana na zhruba 150 000 K¢.

Cena certifika¢niho auditu je opét odvozena z dat a informaci poskytnutych
spolupracujici spolecnosti a z idajii uvedenych v Tabulce ¢. 5. JelikoZ je prace za-
méfena na podniky stfedni velikosti (50 - 250 zaméstnancii), byl na tomto zakladé
odvozen primeérny pocet zaméstnanci stredné velkého podniku (150), pro ktery
byl nasledné s vyuzitim Tabulky €. 5 stanoven pocet dni prvotniho certifikacniho
auditu (7) a vypocCtena jeho predpokladana castka. Ceny certifikacnich auditii se
rovnéz u riznych certifikanich organt vyrazné odliSuji. Soucasti ceny je obvykle
prezkoumani dokumentace na misté, audit na misté, vypracovani zavérecné zpravy
z auditu a vydani certifikatu.

V dalsich letech je pak potieba pocitat s investici do dozorovych a recertifi-
kacnich auditt. Jejich ceny se pohybuji kolem 100 000 K¢, v pripadé dozorového
auditu a 150 000 K¢, v pripadé recertifikacniho auditu. DalSi moZnou poloZkou
jsou naklady na udrzovani SMK externi poradenskou spolecnosti, coz je ale
z dlouhodobého hlediska naprosto nevyhodna alternativa ,provozu“ SMK a proto
se kni stredné velké podniky uchyluji jen velmi vyjimecné a radéji svéri veskeré
aktivity spojené s rizenim celého systému do rukou svych zaméstnanct.
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4.4 Analyza procest

Mezinarodni norma ISO/TS 16949 vyZaduje pouZivani procesniho pristupu pri
vytvareni, implementaci i zvySovani efektivnosti systému managementu kvality
s cilem dosahnout absolutni spokojenosti zakaznika prostrednictvim plnéni jeho
pozadavkil. Aby toho organizace dosahla a fungovala efektivné, musi jiz od samot-
ného pocatku jasné identifikovat, vymezit a celkové spravné nastavit vSechny pro-
cesy, které se v daném podniku uskuteCiiuji.

Systémovy pristup ke kvalité produktli ve spolec¢nosti XY vychazi z podnika-
telské strategie Quality - Time - Cost (Kvalita - Cas - Cena). Uspé$né uplatiiovan{
této strategie vyZaduje v praxi ucinny a efektivni systém managementu kvality.
Uplatiiovani systému managementu kvality ve spolecnosti vychazi ze stanoveni
pozadavkd, potieb a ocekavani zakaznika. Nasleduje stanoveni politiky a cil kvali-
ty. Pro realizaci této politiky a dosaZeni vytyCenych cilii jsou ve spolecnosti defino-
vany procesy, které jsou pravidelné méreny a monitorovany za ucelem zhodnoceni
jejich efektivnosti a ucinnosti. Analyzy vysledki jednotlivych procesi vedou
k vyhledavani prileZitosti pro jejich dalsi zlepSovani a stanoveni priorit, které pri-
nesou optimalni vysledky spole¢nosti.

Systém managementu kvality je ve spole¢nosti chapan jako soubor vzajemné
propojenych ¢innosti (procesi), jejichz cilem je transformace vstupid na pozadova-
né vystupy. Je zde tedy uplatnovan procesni pristup, ktery umoziuje neustalé rize-
ni jednotlivych procesti v systému a jejich vzajemnych vazeb.

Procesy jsou ve spoleCnosti XY chapany jednak jako opakujici se cinnosti
v jednotlivych etapach realizace zakazky, jednak jako realizace vSech vzajemnych
vztahli mezi zainteresovanymi stranami, kterymi jsou zakaznici, zaméstnanci,
vlastnici spolecnosti, stat aj. Garantuji bezporuchovy a plynuly prostup zakazky
celou spolecnosti.

Na zakladé kvalitativniho vyzkumu byly identifikovany a nasledné analyzova-
ny procesy systému managementu jakosti zabezpecujici kvalitu produktd v dané
spolec¢nosti. Tyto procesy se Cleni do tii skupin:

e procesy ridici,
e procesy klicové (realizacni),
e aprocesy podplirné.

Ridicim procesem ve spole¢nosti je proces Rizeni spole¢nosti. Kli¢ovymi procesy
jsou procesy Prodej a logistika, Vyvoj vyrobniho procesu, Ndkup, Vyrobni proces
a udrzba. Soubézné s témito procesy probihaji v podniku procesy podptlirné, které
sice nevytvareji pifimou hodnotu pro zakaznika, ale jsou nezbytné pro podporu
fidicich a klicovych procesi, které by bez nich nemohly fungovat. Jedna se o proces
Lidské zdroje, Interni audit a Monitorovdni a méreni vyrobku.

V nasledujici ¢asti prace budou nejdrive analyzovany klicové procesy systému
managementu jakosti dané spolecnosti, kterym bude vénovana znacna pozornost.
Pro spravné nastaveni SMK je nicméné dileZité jasné vymezit a popsat i vSechny
zbylé procesy, které se vdaném podniku uskuteciiuji. Z toho diivodu bude nasle-
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dovat méné detailni analyza fidicich a podpirnych procest, pricemz vzhledem
k samotnému tématu prace bude nejvétsi diraz kladen na proces Interni audit
a Monitorovani a méreni vyrobku. Na zavér kapitoly bude okrajové zminén proces
Rizeni neshodného produktu, jehoZ povinné zdokumentovani je vyZadovano sa-
motnou normou.

4.4.1 Prodej a logistika

Prodej a logistika predstavuje klicovy proces spolecnosti. Tento proces si klade za
cil specifikovat pozadavky zakaznika na novy vyrobek. Odpovédnou osobou za
dany proces je vedouci useku prodeje (obchodni feditel). Vstupem do procesu je
identifikace zdkaznika, jeho potieby a ocekavani specifikované v poptavce. Hlav-
nim vystupem procesu Prodej a logistika je zpracovani zadani nového produktu,
které obsahuje:

e souhrn jasnych a technicky piesnych specifikaci pozadavki zakaznika,
e zvlastni znaky vyrobku,
e poZzadavky na ¢innosti pii méreni, kontrole a zkousenti,

e kritéria prijeti vyrobku,

cile zplisobilosti procesu,

e pozadavky na identifikaci, baleni a dodavani vyrobku.
Obchodni ¢innost je ve spolecnosti ¢lenéna do Ctyr nasledujicich oblasti:

¢ marketingova ¢innost,
e nabidkové rizeni,

e smluvni vztah a

e projekt.

V ramci marketingovych cinnosti jsou ve spole¢nosti organizovany aktivity, které
vedou k vyhledavani novych zakaznikd, prizkumu a analyzovani trhu. Cilem téchto
aktivit je zajiSténi poptavek na vyrobky. Obchodni zastupci spolecnosti zasilaji vy-
robkova portfolia potencidlnim zdkazniklim, ktefi na tomto zakladé vytvari orien-
tacni poptavku na projekt, ktery u nich jiz bézi s cilem porovnat stavajici (konku-
rencni) cenu s cenou, kterou jim nabidne spolecnost. V pripadé privétivé ceny je
spole¢nost zarazena do vybérového kola, kde jiz nasleduje zaslani konkrétni po-
ptavky do spolecnosti. Marketingova ¢innost je ve spole¢nosti provadéna soustav-
né, ovsem v soucasné dobé je z dlivodu naplnéné vyrobni kapacity v provoze lisov-
ny tato ¢innost mirné utlumena a jsou zvazovany pouze velmi lukrativni projekty.
Do nabidkového rizeni spadaji vSechny aktivity k vyrizeni poptavky zakaznika.
Po obdrzeni poptavky je pracovnikem obchodniho oddéleni provedeno jeji hrubé
posouzeni z hlediska vyrobitelnosti, vhodnosti portfolia a vyrobnich kapacit. Po-
kud je predchozi bod vyhodnocen kladné, je nutné zjistit od zdkaznika vSechny
dilezité podklady a specifikace (mnozstvi, vykresy a 3D data, poZadavky na naku-
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pované komponenty, poZzadovany material, baleni a doprava, as na zpracovani
nabidky a dalsi). Nasledné je ve firemnim systému vystaven a zpracovan dokument
Poptavkovy list (kalkula¢ni formular) a zaloZena Nabidka. V ramci workflow10 je
od dalsich utvart spolecnosti zajisténo doplnéni technologickych parametri liso-
vani (technolog), prezkoumani vyrobitelnosti (technolog) a kalkulace naklad® na
nastroj (nastrojarna). Dale je nutné zajistit informace ohledné ceny prislusnych
granulatd, barviv a dalSich pozadovanych dila (pracovnik nakupu), zpracovat na-
vrh baleni a dopravy (dtvar logistiky) a zpracovat poZadavky na zkousky a dalsi
pripadné pozadavky z pohledu kvality (Utvar kvality). VSechny tyto ddaje jsou do-
plnény do Poptavkového listu. Na tomto zakladé je zpracovana finalni kalkulace
a vypracovana a zaslana nabidka zakaznikovi. Zdkaznik maze v pripadé nesouhla-
su nabidku pripominkovat.

Po akceptovani nabidky zakaznikem dochazi k uzavieni smluvniho vztahu na
zakladé uzavieni kupni smlouvy (nebo akceptace objednavky). Kupni smlouva je
smluvni vztah, ktery predchazi predevsim sériové vyrobé daného vyrobku. Kupni
smlouva musi obsahovat nasledujici parametry (nebo se na né odvolavat dalSimi
dokumenty):

e kupujici a prodavajici,

e predmét plnéni,

e cena,

e doba plnéni,

¢ misto plnéni,

e zplisob dopravy,

¢ nabyti vlastnického prava ke zboZi,

¢ nebezpeci Skody na zboZi a odpovédnost za vady zboZi,

¢ platebni podminky, smluvni pokuty,

e obaly a baleni a

¢ doklady nutné k prevzeti a uzivani zboZzi.
Po ziskani zakazky (realizaci smluvniho vztahu) je ve firemnim informac¢nim sys-
tému zaloZen dokument Projekt. Jedna se o elektronické predani veskerych pod-
kladi (data a vykresy, specifikace zakaznika, ceny, terminy a dalsi) vedoucimu pro-
jektu, ktery je stanoven vedoucim utvaru vyzkumu a vyvoje. Vtomto pripadé je
zakaznikem oddéleni vyzkumu a vyvoje.

Za ptijem a zpracovani objednavek ve fazi sériové a predsériové vyroby je od-

povédny utvar logistiky. Pracovnik logistiky prokonzultuje s planovacem vyroby

moznost vyroby pozadovaného mnozstvi a jeho dodani v daném terminu. Zadanim
objednavky do systému nasledné provede jeji predani do vyroby. V tomto piipadé

10 Technologie rizeni dokumentd, v ramci které se dokumenty posouvaji od jednoho pracovnika k
druhému
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je vystupem zpracovana objednavka ve firemnim systému, ktera slouzi jako pod-
klad pro sestaveni vyrobniho planu. Zakaznikem je tedy vyrobni proces.

Ukazatelem vykonnosti procesu Prodej a logistika je ukazatel plnéni obje-
movych pozadavkd, ktery je urcen podilem pozadovanych objednanych dilt a ex-
pedovanych dilt (vzdy za dané ctvrtleti a rok). Pro proces byla identifikovana na-
sledujici rizika:

e riziko nesehnani zakazek,

¢ riziko nespravného zpracovani (nezpracovani) objednavky,

Spatné posouzeni vyrobitelnosti (ptijeti rizikového projektu),

nedodrzeni casového planu (terminu),

prekroceni rozpoctu.

4.4.2  Vyvojvyrobniho procesu

Vyvoj vyrobniho procesu je klicovym procesem podniku. Zahrnuje vSechny ¢innos-
ti od zadani pozadavkd na vyvoj, po dokonceni procesu vyvoje a piredani do sériové
vyroby. Cilem procesu je vyvinout vyrobni proces, ktery bude dostatecné zptisobi-
ly pro vyrobu vylisku, ¢imZ dojde k uspokojeni potieb zakaznika vyjadienych
v pozadavcich pii zadani. Méritkem vykonnosti procesu je ukazatel terminové
spolehlivosti plnéni jednotlivych etap vyvoje. Odpovédnost za proces vyvoje ma
vedouci oddéleni vyzkumu a vyvoje, pricemz za tfizeni konkrétniho projektu je od-
povédny vedouci projektu. Tento proces je ve spolecnosti fizen formou projektu
s nasledujicimi etapami (fazemi):

1. Prevzeti projektu

Definovani a planovani projektu

Vyroba nastroje

Navrh a vyvoj procesu - predsérie

i & W N

Zahajeni sériové vyroby (SOP - Start of Production)

Kazda faze projektu je ukoncena ¢asovym milnikem (uzavieni faze), ktery predsta-
vuje kontrolni bod pro planovani a rizeni projektu (oznaceni pismenem A, B, B1, C,
D). Strukturu kazdé etapy planu projektu tvoii kromé milniku také pole ukold, kte-
ré predstavuje vSechny procesy a ¢innosti, které je nutné v dané fazi realizovat. Po
schvaleni milniku D je moZno zahdjit sériovou vyrobu.

Zahajeni projektu je podminéno predanim prislusnych podkladl pracovnikem
useku prodeje vedoucimu oddéleni vyzkumu a vyvoje. Etapa Prevzeti projektu se
sklada ze tii dil¢ich krokt (ukold) - nominace od zdkaznika, preddni dokumentace
a prezkoumdni dokumentace, které uzavira celou fazi (milnik A). Za prvni krok této
etapy je odpovédny tusek prodeje, ktery obdrzi a prezkouma formalni spravnost,
uplnost a srozumitelnost objednavky (nominacniho dopisu nebo smlouvy) a vytvo-
i predavaci dokumentaci, kterd v sobé zahrnuje objednavku, vykresovou doku-
mentaci, specifické pozadavky zakaznika, kalkulaci vyrobku aj. Po zaloZeni faktu-
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racniho planu nasleduje preddni a prezkoumdni dokumentace. V pripadé zjiSténych
neshod je poZadavek na vyvoj vracen na oddéleni prodeje k doplnéni a vyjasnéni
nejasnosti. Po prezkoumani vSech prislusnych dokumentt je faze uzavicena.

Etapa Definovani a planovani projektu se ¢leni do péti dalSich krokt - jme-
novdni a definovdni projektového tymu, sezndmeni s projektem, uvolnéni a planovdni
projektu, prezkoumdni proveditelnosti, vypracovdni detailniho termin pldn projektu
a uzavieni faze aktualizaci seznamu otevi'enych bodu. V ramci prvniho kroku jme-
nuje vedouci oddéleni vyzkumu a vyvoje vedouciho projektu a projektovy tym.
Vedouci projektu je zodpovédny za zpracovani planu projektu, planovani jednotli-
vych etap, koordinaci ¢lend tymu, podavani zprav o projektu vedeni spolecnosti,
dokumentaci projektu a predevSim za shodu nového vylisku se zadanim. Kromé
vedouciho projektu je projektovy tym tvoren zastupci oddéleni vyzkumu a vyvoje,
kvality, prodeje, konstrukce a ndkupu. V této fazi je také projekt zarazen do data-
baze PLM11, V dalSim kroku se cely projektovy tym seznami s projektem a jeho po-
zadavky a definuje zpiisob jeho realizace (zakladni strategie a koncepce). V dalSim
kroku provede projektovy tym prezkoumani proveditelnosti s prihlédnutim k spe-
cifickym pozadavkim zakaznika. Objevené neshody jsou zaznamenany do Sezna-
mu otevienych bodii!?, ktery je nasledné konzultovan se zakaznikem. Na zakladé
znalosti pozadavki, stanovené strategie a prezkoumani proveditelnosti je vypra-
covan detailni termin plan projektu (harmonogram). Aktualizaci Seznamu otevie-
nych bodt je druha etapa projektu ukoncena.

Pokud zdkaznik poZaduje vyrobu nastroje (formy), je cely proces vyvoje rozsi-
fen o etapu Vyroba nastroje. V ramci této faze jsou provadény aktivity spojené
s konstrukci a vyrobou formy. V prvni fadé musi byt ovéfena kapacita konstrukce
anastrojarny, provedena analyza vyrobitelnosti a stanoven harmonogram. Po
zpracovani analyzy K-FMEA formy (konstrukéni FMEA) je provedena samotna
konstrukce formy a je objednan potiebny material. Po dokonceni vyroby nastroje
nasleduje obdobi odlad’'ovani a optimalizace formy (korekce). Za timto dcelem jsou
vyvzorovany vylisky, které jsou predlozeny zdkaznikovi ke schvaleni. Samoziej-
mosti je také aktualizace a kompletace vyrobni dokumentace formy.

V ramci zahajeni faze Navrh a vyvoj procesu - predsérie dochazi nejdiive
k tymovému projednani Seznamu otevienych bodi, jeho aktualizaci, aktualizaci
harmonogramu projektu a zakladni projektové dokumentace. Nasleduje definovani
Planu zkousek, které slouZzi k ovéreni spravnosti technického reSeni a poZadavki
na vyrobek (naptiklad zkouska nehorlavosti). Podstatnym dkolem je také vytvore-
ni preventivniho nastroje K-FMEA, pri jejimZ vypracovani je uplatiiovan priirezovy
pristup, ktery zahrnuje pracovniky vSech usekii spole¢nosti. V dalsi fazi jiz dochazi
k vytvoreni CAD (konstrukc¢nich) dat vyrobku, tvorbé vykresové dokumentace
a vytvoreni specifikaci pro nakup. Ve fazi predsérie také dochazi k vytvoreni a ak-
tualizaci velké casti klicovych dokumentt, jako jsou plan kontrol, katalog vad,
flowchart (vyvojovy diagram), P-FMEA (procesni FMEA), navrh pracovniho postu-

11 Product Lifecycle Management - Rizeni Zivotniho cyklu vyrobku
12 Slouzi k zaznamenani otevirenych bodu (témat), které se objevi v priibéhu projektu
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pu, plan Skoleni, technologicky postup a technologicka karta. Vzorky vyrobku
z ovérovaci série jsou nasledné zaslany ke schvaleni zakaznikovi, ¢imZ dochazi
(v pripadé kladného vysledku) k uzavreni celého procesu predsérie.

Posledni etapou je Zahajeni sériové vyroby, v ramci které dochazi k revizi
vSech pracovné instruktaznich navodi a kalkulaci, nastaveni a ovéreni kvalitativ-
nich parametrl a potvrzeni a predani vSech parametra do sériové vyroby, ¢imz je
faze ukoncena. Zakaznikem procesu je tedy proces sériové vyroby (interni zakaz-
nik). Nicméné pro vedouciho projektu timto prace nekondi, jelikoZ ve spolecnosti
zastava také funkci predstavitele zakaznika, coZ znamena, Ze v pripadé jakychkoliv
problémii a nesrovnalosti se zakaznik obraci na néj.

Vstupy do procesu Vyvoj vyrobniho procesu, stejné tak jako vystupy z tohoto
procesu by se daly definovat pro kaZdou jednotlivou fazi procesu (projektu) zvlast.
Obecné ale milizeme za vstupy procesu vyvoje oznacit vystupy z procesu prodeje.
Sem patri:

e specifické pozadavky zdkaznika na funk¢nost a vykonnost vyrobku,

e nominacni dopis nebo objednavka nebo smlouva,

e vykresova dokumentace nebo CAD data,

e zakaznické milniky,

e ekonomické zadani a

e kalkulace.
Dal$imi vstupy mohou byt pozadavky zakont a predpisu a také zkuSenosti z pred-
chozich vyvoji. Vystupy z vyvoje vyrobniho procesu piedstavuji vstupy pro sério-
vou vyrobu a musi zahrnovat:

e technické specifikace a vykresy,

e FMEA vyrobniho procesu,

e flowchart (vyvojovy diagram) vyrobniho procesu,

¢ plan kontrol a Fizeni procesu,

e pracovni instrukece,

¢ technologicky postup,

¢ technologickou kartu,

e katalog vad,

¢ dilenské vzorky, plan skoleni aj.

Vyvoj vyrobniho procesu s sebou nese fadu rizik, ktera jsou ale velmi specificka.
Jejich hodnoceni by bylo nad ramec zaméteni této prace, z toho divodu budou de-
finovana pouze rizika obecnéjsiho charakteru, mezi které patfi:

e nedodrzeni ¢asového planu,

e piekroceni rozpoctu,
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e nespravné posouzeni (prezkoumani) vyrobitelnosti,

¢ volba nevhodného Clena projektového tymu.

4.4.3 Nakup

Nakup spada mezi klicové procesy spolecnosti. Cilem procesu je v souladu s pla-
nem nakupovat komodity pro plnéni vyrobnich i ostatnich tkolG v potiebném
mnozstvi, kvalité a lhlitach pti dosazeni co nejvyhodnéjsich nakupnich podminek.
Vlastnikem procesu a tudiz odpovédnou osobou za cely proces je vedouci tiseku
nakupu. Mezi vstupy nakupniho procesu patfi:

e specifikace pro nakup (vytvorené v ramci procest prodej a vyvoj),
e plan vyroby,
e seznam schvalenych dodavatelq,
¢ dotaznik pro vybér dodavatel,
e kritéria pro hodnoceni dodavateld,
e statisticka prejimka,
e Obcansky zakonik 89/2012 Sb.
Predmétem nakupu jsou nasledujici komodity:

e zadkladni materidl - granulaty neboli polymery, masterbatche (barevné kon-
centraty a aditiva) a kovové zalisky,

e rezijni material (kancelarské potieby), ndhradni dily (trysky), pracovni pro-
stredky a naradi (méridla),

e materidly pro provoz nastrojarna (ocel, méd, grafit) a
e sluzby.

Nakupovany produkt nesmi byt pouZit nebo zpracovan ve vyrobé diive, nez bude
prokazana jeho shoda se specifikovanymi pozadavky ndkupu. Za ucelem ovérovani
kvality jsou ve spolecnosti vyuZivany metody, jako jsou vstupni kontrola a zkousky,
audity SMK a procesii v misté dodavatelii, posouzeni dlikazii o kvalité produktu od
dodavatell (napiiklad certifikat o shodé, vysledky zkousek, atesty) a dalsi metody
schvalené zakaznikem (hodnoceni uréenou laboratofi).

Proces nakupu je v dané organizaci roz¢lenén mezi osm ¢innosti. Na zakladé
zpracovaného mési¢niho planu vyroby a potieb zdkaznikd provede povéreny pra-
covnik ndkupu ovéreni stavu zdsob zakladniho materialu a rozhodne, zda je nutné
matrial objednat (stav zasob vyrobku je pod limitem), ¢i zda se material objedna-
vat nebude. Nasledné provede povéreny pracovnik (vedouci nakupu popi. vedouci
lisovny) vybér kvalifikovaného dodavatele materidlu, coz je ten dodavatel, jenZ je
svou zpUsobilosti zarazen ve skupiné A nebo B a je zapsan v Seznamu schvalenych
dodavatelq, ktery je dalSim specifikem automobilového primyslu a jehoZ evidenci
vyZaduje samotna norma. Podminkou pro zatazeni dodavatele do tohoto seznamu
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je certifikovany systém managementu kvality dle ISO 9001 a vyssi. Snahou spolec-
nosti je rozvijet SMK svych dodavateli s cilem dosdhnout u téchto obchodnich
partnerd shody s pozadavky normy ISO/TS 16949. Tento krok je vynechan v pii-
padé tzv. kooperaci, v ramci kterych si zakaznik (kooperant) dodava sviij material
pro svou vyrobu sam, respektive ur¢i (nominuje) dodavatele sam, coz je typické
pravé v ,autoprimyslu“. Pokud ze seznamu schvalenych dodavatelt neni mozné
urcit konkrétniho dodavatele, je nutné zahajit poptavkové rizeni, které vychazi
z pozadavkil prodejniho utvaru. Poptavka, ktera je zaslana dodavateli, musi obsa-
hovat predevSim nazev projektu, specifikace materialu, mnozstevni a dodaci pod-
minky, pozadavek na nacenéni, termin a dal$i. Novému dodavateli je také zaslan
Dotaznik pro vybér dodavatele. Pokud vyhovuje kritériim uvedenym v dotazniku,
je moZno s timto dodavatelem uzavirat objednavky (kupni smlouvu).

DalSim krokem je vypracovdni, schvdleni a odesldni objedndvky dodavateli. Ta
je porizovana v informa¢nim systému spolecnosti a musi obsahovat jednoznacné
pozadavky na kvalitu, jako jsou typ, provedeni nebo presné oznaceni materialu,
nazev nebo jiné identifika¢ni ddaje o materidlu, poZadovany pocet, odkaz na nor-
mu apod. Dodavatel objednavku prezkouma a potvrzenou nebo zamitnutou odesle
zpét. Pracovnik nakupu prislou objedndvku prezkoumd a rozhodne o tom, zda do-
davatel je i neni schopen splnit vSechny pozadavky v objednavce. V pripadé, Ze
dodavatel neni schopen vyhovét pozadavkiim v této objednavce, provede pracov-
nik ndkupu vybér jiného dodavatele. Pokud je dodavatelem nabizen jiny vyrobek
(ekvivalent) je nutné tuto navrhovanou zménu posoudit. V pripadé, Ze ndhrada
vyrobkl neni moZna u zadného ze stavajicich dodavatelii, musi se najit dodavatel
novy (poptavkové rizeni).

Nasleduje realizace dodavky materidlu ze strany dodavatele v¢etné dokladl
obsahujicich udaje o kvalité materidlu. Pracovnik kontroly provede vstupni kontro-
lu materialu dle pracovné-zkuSebniho navodu a vyplni vSechny poZadované udaje
ve firemnim informa¢nim systému v modulu Vstupni kontrola. Pracovnik kontroly
na zakladé vysledka vstupni kontroly rozhodne, zda dodavka produkti vyhovuje
nebo ne.

e V ptipadé, Ze dodavka produktii vyhovuje, provede pracovnik kontroly potvr-
zeni shody oznacenim zelenym Stitkem ,UVOLNENO“. Pokud s dodavkou ma-
terialu nebyly dodany vSechny pozadované dokumenty (napft. atest) a je tireba
dodavku okamzité uvolnit, je obal oznacen Zlutym Stitkem ,PODMINECNE
UVOLNENO*.

e Pokud dodavka produkti nevyhovuje, vyrobky jsou oznaceny Cervenym Stit-
kem ,ZASTAVENO" a uloZeny na urcené misto popi. do blokac¢niho skladu. Da-
le se s nimi postupuje zpiisobem popsanym v kapitole 4.4.9 Rizeni neshodné-
ho vyrobku.

Nasleduje uloZeni doddvky vyrobkii vedoucim skladnikem na hlavni sklad a zaevi-
dovani materialu do skladové karty ve firemnim informac¢nim systému v modulu
Sklad. Minimalné jednou ro¢né je vedoucim pracovnikem tiseku nakupu provedeno
hodnocenti zptisobilosti a vykonu dodavatelii. Hodnoceni se provadi na zakladé kri-
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térii, kterymi jsou dodaci lhiity, cenova relace (dle nabidky), lhiita splatnosti fak-
tur, certifikace systému kvality a atest vyrobku. Podle ziskaného poctu bodi je
rozhodnuto o zarazeni dodavatele do jedné ze skupin A, B nebo C. Je-li zptisobilost
dodavatele hodnocena skupinou A nebo B, je dodavatel zarazen do Seznamu schva-
lenych dodavatelii. Hodnoceni vykonu dodavateli provadi vedouci iseku nakupu
minimalné jednou ro¢né na zakladé tri oblasti kritérii (proces, kvalita, vykon).

Nakup rezijniho materialu, nahradnich dilG, pracovnich prostiredkt a naradi
se provadi pres dokument Objednaci navrh vinformacnim systému spolecnosti
vZdy vedoucim konkrétniho oddéleni. Po schvaleni feditelem nebo jeho zastupcem
je zpracovan do podoby pisemné objednavky a odeslan dodavateli.

Na vystupu procesu nakup ocekavame zejména:

e nakoupeny material a sluzby odpovidajici specifikovanym pozadavkim (vstu-
py do procesu vyroby),

e vypracovani, schvaleni a zaslani objednavky,
e provedeni vstupni kontroly,

e vybér a hodnoceni dodavatele.

Zakaznikem procesu nakupu je predevsim proces vyroby a udrzby, ktery prebira
vétSinu vystupi tohoto procesu, které mu slouzi jako vstupy. Proces nakupu tedy
uspokojuje potreby internich zdkaznikd. Kritériem méreni vykonnosti procesu
je ukazatel zplisobilost dodavatelli (procento dodavatelli zarazenych ve skupiné A
nebo B) a reklamace subdodavek.

V procesu ndkupu byla identifikovana nasledujici rizika:

¢ vypadek dodavek od smluvniho dodavatele,

e pozdni zaslani (nezaslani) objednavky,

¢ nedodrzeni specifikaci na material (zejména v ptipadé kovovych zaliski),
¢ neodhalend vada materialu (granulatu) p¥i vstupni kontrole,

e riziko vybéru nespravného dodavatele,

e riziko vyssich neZ planovanych nakladd.

4.4.4  Vyrobni proces a udrzba

Proces vyroby a udrzby piedstavuje klicovy proces spole¢nosti, ktery vytvari pri-
danou hodnotu a pretvari vstupy na hotové vyrobky na zakladé piedem stanove-
nych podminek danych vyrobni dokumentaci. Cilem procesu je tedy predevsim
vyroba produktu (plastového vylisku), ktery piresné odpovida predem nadefinova-
nym pozadavkim zakaznika. Aby bylo tohoto cile dosaZeno, musi byt zajistén ply-
nuly a hladky priibéh vsSech ¢innosti spadajicich do tohoto procesu. Dil¢im cilem je
tedy snaha o neustaly rlist produktivity prace, kterého se spolecnost snazi dosah-
nout prostrednictvim stabilizace svych zaméstnancli a neustalého zlepSovani or-
ganizace a rizeni vyrobniho procesu, zejména v oblasti planovani vyroby.
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Postup pro planovani sériové vyroby - lisovani je jasné stanoven interni
smérnici podniku. Sériova vyroba musi byt naplanovana tak, aby byly predevsim
naplnény pozadavky zakaznika, napriklad dodrzeni smluvnich termin dodavek c¢i
dodavky v systému Just in time (vysvétleno v kapitole 3.8 Kaizen). Pfi samotném
procesu planovani vyroby jsou tedy vzaty v ivahu predevSim dostupné vyrobni
kapacity a moZnosti, dostupné mérici a zkuSebni zatizeni, stanovené kontroly pro-
duktu spolu s body ovérovani vyrobniho procesu, kritéria pro zpracovani dalsi
¢innosti souvisejici s uvolnénim a dodanim produktu zakaznikovi.

S efektivitou vyrobniho procesu souvisi i zmetkovitost, které musi byt véno-
vana patri¢na pozornost. Snahou vedouciho vyrobni divize je tudiZ nepretrZzité sle-
dovat, zda jsou dodrZovany vSechny technologické postupy a zda patti¢né probiha-
ji vSechny kontroly, které na nekvalitu dokazi v¢as upozornit a maji tak na jejim
sniZeni zna¢ny podil. Na lepsi vyuzZiti casového fondu a tim i na celkové zlepSeni
¢asového vyuziti stroji maji kladny vliv i dalsi skutecnosti, které jsou predmétem
zajmu vyrobniho reditele. Sem patii dodrzovani plant technické udrzby a oprav
jednotlivych stroji a snaha o neustalé zvySovani technické urovné serizovacl
a vyrobnich operatort, které probiha nejcastéji formou pravidelného proskolovani.

Proces sériové vyroby vychazi predevsim z procesu ,vyvoj vyrobniho proce-
su“, jehoz vystupy jsou zaroven vstupy procesu vyroby. Patri sem:

¢ technicka specifikace a vykresy,

e vyvojovy diagram vyrobniho procesu,

FMEA vyrobniho procesu,

¢ plan kontroly a fizeni procesu,
¢ technologicky postup,

e pracovni instrukce a

e katalog vad.

Technicka specifikace spolu s vykresy tvori stéZejni cast vyrobni dokumentace,
podle které jsou provadény jednotlivé vyrobni operace. V téchto dokumentech je
znazornéna vizualizace vyrobku, jednotlivé rozméry, koty, typy povrchi, pohledo-
vé ¢asti, druh materiald (granulatu), ze kterého ma byt vylisek zhotoven atd. Vyvo-
jovy diagram predstavuje grafické znazornéni jednotlivych kroki vyrobniho pro-
cesu, jehoz hlavnim smyslem je usnadnéni pochopeni tohoto procesu. Plan kontrol
a tizeni procesu obsahuje piehled kontrol, které jsou pouzity v ramci fizeni vyrob-
niho procesu, metody pro monitorovani zvlastnich znaki a stanovuje plany reakce
v pripadé, Ze se proces stane nezplsobilym. Technologicky postup je plan vyrobni-
ho procesu, ktery popisuje jeho jednotlivé faze, od vyskladnéni materidlu a naho-
zeni formy pro novy vylisek, ptes rozjezd vyroby, uvolnéni prvniho kusu az po sa-
motnou fazi vyroby véetné kontrol. Pro vSechny operace vyrobniho procesu jsou
vypracovany pracovni instrukce, ve kterych jsou zapracovany pozadavky zdkazni-
k. Tyto instrukce jsou urCeny pievazné pro vyrobni operatory, kterym jsou plné
k dispozici. V katalogu vad jsou zndzornény vady, které se u daného vyrobku v mi-
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nulosti vyskytly a u nichz je velka pravdépodobnost, Ze se mohou v budoucnosti
opét projevit. Tyto vady jsou zde vyobrazeny nejcastéji formou fotografii.
Mezi dalsi vstupy vyrobniho procesu patii:

¢ technologicka karta vylisku,

¢ balici predpis,

e plan vyroby,

e stroj (vstrikovaci lis), nastroje (formy), material (granulat) a dalsi.

V technologické karté jsou detailné popsany jednotlivé zplisoby nastaveni stroje
neboli s jakymi parametry ma dana vyroba probihat. Shodu s témito parametry je
nutné zkontrolovat pri kaZzdém novém rozjezdu. Informace obsaZené v technolo-
gické karté jsou urceny predevsim serizovaciim, popripadé technologiim vyroby,
ktefi s jejich pomoci uvadéji stroj do chodu. Balici predpis je urCen zejména pro
vyrobni operatory, ktefi stroj obsluhuji a zodpovidaji za spravné ulozZeni vyrobkl
do prepravni jednotky. V balicim predpisu je nejcastéji uveden zptlisob spravného
ulozeni vyrobkl do beden a prepravek, zptisob oznaceni této pirepravky vyrobnim
Stitkem a pocet kust, ktery musi byt v dané manipulacni jednotce obsazZen. Plan
vyroby pak slouzi sménovym mistrim, sefizovacim a kontrolorkam kvality
k Casovému rozvrZeni prace. Je vném jasné uvedeno, co (jaky typ vyrobku), kdy
(v jaky cas), kde (na jakém stroji) a kolik kusti ma byt vyrobeno v ramci konkrétni
objednavky. Pro konec¢nou vyrobu plastovych vyliskil je bezesporu klicovy samot-
ny stroj - vstiikovaci lis, dale pak nastroj - forma, ze které se dané vylisky vyrabi,
material a dalsi periferie, které dopliiuji vyrobni proces - susic¢ka plastového gra-
nulatu, temperacni, chladici a barvici jednotka.

Vystupem daného procesu je hotovy vyrobek, ktery piebira bud’ interni, nebo
externi zakaznik spolecnosti. Internim zakaznikem je vyrobni tsek kompletace,
ktery odebira urcité dily primo z vyroby a dale je zpracovava (kompletuje). Exter-
nim zakaznikem rozumime konkrétni organizaci, ktera obdrzi hotové vyrobky ne-
bo sluzby za uplatu. Vlastnikem procesu je vedouci vyroby, ktery odpovida za
veskeré ¢innosti probihajici v ramci celého procesu vyroby, ridi a zefektiviiuje pro-
ces tak, aby firmeé prinasel pfidanou hodnotu.

Nasleduje popis vlastniho téla procesu, ktery je z dlivodu vétsi prehlednosti
rozdélen do jednotlivych subprocesii. Prvnim subprocesem je zpracovdni mési¢ni-
ho vyrobniho pldnu pracovnikem logistiky na zakladé prijatych objednavek zaevi-
dovanych v informac¢nim systému EasyTechnology. Tento pracovnik dale rozpra-
covava mésicni plan do podoby tydenniho planu, ve kterém je u kazdého stroje
uvedeno urcité mnozstvi dilQ, které ma byt v dany den vyrobeno a na kterou smé-
nu je naplanovana vymeéna formy pro dalsi vyrobu. Plan vyroby se v priibéhu mési-
ce dale dopliiuje a aktualizuje na zakladé novych objednavek a dalSich skutecnosti.
Vedouci useku nakupu zjisti prostiednictvim informac¢niho systému materidlovou
potiebu pro vyrobu dané zakazky a nasledné ve spolupraci s vedoucim skladu pro-
véri stav zasob tohoto materialu. V pripadé nedostatecného mnozstvi provede nd-
kup materidlu (popsano v kapitole 4.4.3 Nakup).
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V dalsi fazi dochazi k preddni dokumentace k vyrobé. Vedouci smény (mistr vy-
roby) je odpovédny za uloZeni kompletni vyrobni dokumentace pro vyrobu plano-
vaného dilu na predem urcené misto pracovisté operatora. Zaroven pridéli praci
konkrétnimu operatorovi, jehoZ povinnosti je prostudovat zptlisob vyroby, kontro-
ly a baleni v prislusné vyrobni dokumentaci. Vedouci smény dale odpovida za vy-
tiSténi vyrobniho prikazu spolu s vyrobnimi Stitky (slouZi k oznaeni vyrobku
v prepravni jednotce) a jejich uloZeni na stanoveném misté po celou dobu vyroby
vyrobni davky.

V ramci vyskladnéni materidlu a formy skladnik vyskladni material pro danou
zakazku a preda jej manipulantovi. Ten dle vyrobniho ptikazu a dalSich dokumentt
(tabulky pomért) namicha pozadované mnozstvi vyrobniho materidlu a zajisti je-
ho nasuseni. Setrizovac vyskladni formu ze skladu forem, provede zaznam do karty
formy, prostuduje vyrobni dokumentaci a na zakladé specifikaci pripravi celou ope-
raci. Nasleduje serizeni operace, kdy serizovac dle pozadavki sefidi formu, nastavi
parametry procesu a vyrobi prvni shodny kus, ktery porovna s poslednim vyrobe-
nym kusem z predchozi vyrobni davky. Na zakladé vlastniho uvaZeni, zda je tento
kus shodny s nové vyrobenym vyliskem, je sefizovac povinny informovat pracov-
nika kontroly, ktery nasledné provede kontrolu tohoto kusu a rozhodne, zda vyho-
vuje stanovenym pozadavkim.

e V ptipadé, Ze dany kus vyhovuje specifikacim (zejména vzhledovym a méro-
vym pozadavkim), dojde pracovnikem Kkontroly k uvolnéni shodného kusu
(zdvihu), ktery je fadné oznacen a uloZen na urceném misté. K tomuto tcelu
mu jsou kdispozici dilenské (schvalené vedoucim kontroly) a referencni
(schvalené primo zakaznikem) vzorky. Uvolnéni tohoto kusu ztvrdi pracovnik
kontroly svym podpisem do zdznamového archu ,uvolnéni prvniho kusu“,
stejné tak je nutné tuto vyrobu uvolnit v informa¢nim systému. Ke schvaleni
(uvolnéni) prvniho kusu dochazi vzdy na zacatku kazdé dalsi smény (predani
smény), po jakémkoliv serizeni a odstavce stroje po dobu delsi neZ jedna ho-
dina. 1. kus, ktery odpovida specifikacim dle referencniho vzorku, oznaci kon-
trolor podpisem a datem schvaleni a ulozi na urc¢ené misto. Zaznam o uvolnéni
provede do prislusSného dokumentu a do informacniho systému.

e V ptipadé, Ze pracovnik kontroly shleda dany vyrobek jako neshodny, infor-
muje sefizovace nebo technologa, ktery zajisti realizaci zdsahu do procesu
a pokusi se nahlasenou vadu opétovnym sefizenim stroje odstranit.

Dals$im krokem vyrobniho procesu je mezioperacni kontrola, kterou provadi opera-
tor vyroby na zakladé predchoziho pouceni pracovnikem kontroly a planu kontrol
a fizeni procesu. V piripadé neshodného vyrobku je obsluha povinna privolat pra-
covnika kontroly, ktery situaci posoudi a rozhodne o dalSim postupu. Vedouci
smény pak, v pripadé potieby, obstara pretiidéni produkce a rozdéleni vyliskli na
shodné a neshodné kusy.

Nasleduje sledovdni zpiisobilosti vyrobniho procesu. To zajistuje pracovnik
kontroly. Ten v pravidelnych intervalech odebira hotové dily primo z vyroby, pro-
vadi jejich vizudlni kontrolu a méteni, jehoZ vysledky zaznamenava z diivodu regu-
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lace procesu do informacniho systému v sekci SPC kontrola. Nevyhovujici vysledky
hlasi vedoucimu vyroby, ktery zajisti prijeti napravnych opatrenti.

Po ukonceni smény obsluha vyplni prislusné udaje (stav pocitadla, pocet ne-
shodnych kusti) do vyrobniho prikazu a pieda pracovisté nasledujici sméné.

Vystupni kontrolu provadi pracovnice kontroly, kterd zkontroluje odvedenou
produkci a na zakladé vysledki rozhodne, zda jsou vylisky provedeny dle specifi-
kace technické dokumentace €i ne. Nevyhovujici oznaci ¢ervenym razitkem ,ZA-
STAVENO"“. Vpripadé mozné opravy dili urcéi vedouci smény pracovnika
k provedeni opravy. Vyroba zakazky je ukoncena vyrobenim objednaného mnoz-
stvi kusti v pozadované kvalité. Obsluha je povinna informovat vedouciho smény
o ukonceni vyroby. Ten nasledné vyzvedne a uloZi vyrobni prikaz a dokumentaci na
predem urcené misto. Posledni zdvih kazdé vyrobni davky je ponechan pro serizo-
vace, kterym slouZi k uvolnéni nastroje do skladu forem a jako voditko pro budouci
vyrobu. Pfresun hotovych vyrobki z vyrobniho skladu na pracovisté kontroly zajisti
manipulant. Po provedeni vystupni kontroly zajisti manipulant fyzické premisténi
hotovych a zkontrolovanych vyrobkl do hlavniho skladu, kde se nachazeji vyrobky
urcené pro expedici (doddvdni vyrobkii).

Na zakladé kvalitativniho vyzkumu byla dale identifikovana nasledujici poten-
cidlni rizika, ktera se mohou v daném procesu vyskytnout:

¢ nedodani granulatu k terminu vyroby,

¢ nedodani obalového materialu podle objednavky,
¢ neodhalend vada granulatu,

e zaména granulatu,

¢ uvolnéni vyroby na nékolikaty pokus,

e zamichani rozjezdovych kusi k vyrobé,

e rozméry vyrobku neodpovidaji vyrobni dokumentaci,
e nezméreni rozmerdy,

e vzhledové vady (pretok, flek, tecka, Smouhy, ryhy),
¢ studené spoje na vyrobku,

e zamichani vtokli mezi hotové vyrobky v baleni,

e Spatny pocet kusii v balent,

e oznaceni baleni Spatnym Stitkem,

e zaména pravych a levych kusij,

¢ neshodny dil v baleni,

e Spatné zabalené dily,

¢ necistoty v baleni a na dilech,

e nepouziti ctecky ¢arovych kodd.



74 Vlastni prace

VSechna tato rizika budou detailné zhodnocena v kapitole 4.6 Analyza rizikovych
oblasti, kde bude prostrednictvim analytické metody FMEA stanovena mira rizika
vSech vySe zminénych potencionalnich chyb vyrobniho procesu a navrzen postup
jejich rizeni.

Spole¢nost ma pro hodnoceni vykonnosti vyrobniho procesu stanoveny na-
sledujici ukazatele:

¢ produktivita zaméstnance,

e zmetkovitost a

e Casové vyuziti stroju.
Produktivita zaméstnance se pro tyto ucely v daném podniku stanovuje jako podil
trzeb k poCtu zaméstnanci. Zmetkovitost je zde chapana jako neefektivita vyrob-
nich procesti a procesd s tim souvisejicich. Problému zmetkovitosti je ve spolec-
nosti vénovana zvy$ena pozornost. Udaje o zmetkovitosti jsou pravidelné prezen-
tovany formou Paretovy analyzy s rozdélenim vad dle jejich typu, poctu vadnych
kusii a procentudlniho vyjadreni jednotlivych vad k poctu vyrobenych kusti na
kazdodenni poradé se zastupci vyroby.

Vykonnost vSech procesti se ve spolecnosti pravidelné méri, monitoruje

a hodnoti v ramci analyzy jednotlivych procest. Vysledky téchto analyz se nasled-
né pouziji pro vytvoreni zpravy o ucinnosti SMK, kde je vykonnost jednotlivych
ukazatell detailné zhodnocena a pro svou piehlednost znazornéna formou tabul-
ky, ve které je uveden piehled vSech ukazatelli jednotlivych procesti, hodnota téch-
to ukazatelli dosaZend vanalyzovaném roce a srovnani dosazené hodnoty
s hodnotou pldnovanou. Pomoci sklonu Sipky jsou pak v poslednim sloupci zna-
zornény trendy vyvoje ukazatelli jednotlivych procesi.

4.4.5 Interni audit

Interni audit je podplirnym procesem spolecnosti, jehoZ vlastnikem je predstavitel
vedeni pro kvalitu (zmocnénec za kvalitu). Cilem procesu je planovat, provadét
avyhodnocovat interni audity, které slouZi ke zjiSténi, zda vykondvané c¢innosti
asnimi spojené vysledky vyhovuji pozadavklim mezinarodni normy
ISO/TS 16949, pozadavklim spolecnosti specifikovanym v dokumentaci systému
managementu kvality a k prokazani, zda je tento systém efektivné implementovan
a udrzovan.

Predstavitel managementu pro kvalitu zpracovava Program auditli na kalen-
darni rok, ktery zahrnuje:

e Audit systému managementu kvality, ktery ovéruje soulad SMK (procesti
spolec¢nosti) s pozadavky technické specifikace a se vSemi ostatnimi pozadav-
Ky na tento systém.

e Audit vyrobniho procesu, kterému musi byt podroben kazdy prvek vyrobni-
ho procesu, aby se stanovila jeho efektivnost. SlouZi k ovéreni toho, zda je
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proces zvladnuty a zptisobily. Audit procesu je ve spole¢nosti provadén podle
normy VDA 6.3.

e Audit vyrobku, kterym se rozumi planovani, provedeni, vyhodnoceni a zdo-
kumentovani zkousSek kvantitativnich (rozméry produktu) a kvalitativnich
(barva) znakti na vyrobcich, po ukonceni vyrobni operace a pied dodanim dila
zakaznikovi. Audit produktu se ve spolecnosti ridi normou VDA 6.5.

Program musi byt sestaven tak, aby bylo zajiSténo provéreni vSech procest, ¢in-
nosti a pracovnich smén. Program pirezkoumava a schvaluje reditel spolec¢nosti. Se
schvalenym programem internich auditd jsou nasledné diikladné seznameni ve-
douci jednotlivych provérovanych usekl a jsou jmenovani interni auditori, kteri
jsou povéreni dany audit provést (spolecnost ma své vlastni interni auditory, ktef{
jsou kvalifikovani k provadéni internich auditi v souladu s pozadavky technické
specifikace). Pripravu interniho auditu ridi vedouci auditor, ktery ve spolupraci
s vedoucim provérovaného tseku projedna a upiesni termin auditu, jeho priibéh
a zpracuje Plan auditu. Tento plan jiZ obsahuje konkrétni ¢as a dobu trvani jednot-
livych ¢innosti vramci celého auditu. Vedouci daného useku preda informace
o konanf auditu svym podrizenym.

Pii samotném provadéni auditd ziskavaji auditori poznatky a informace pro-
strednictvim rozhovori, zkoumanim dokumentti a pozorovanim ¢innosti na misté.
Zjisténé neshody tykajici se systému kvality jsou zaznamenany do prvni Casti do-
kumentu ,Opatieni k napravé” vedoucim auditorem, ktery zaroven o téchto ne-
shodach informuje vedouciho pracovnika provérovaného utvaru. Vyhodnoceni
internich auditli probihd na zdkladé bodového hodnoceni jednotlivych otazek
v dotazniku, které vychazeji z poZadavkli normy ISO/TS 16949 a slouZi tak
k ovéteni plnéni jejich jednotlivych kapitol. Vedouci auditor dale zpracuje zpravu
o internim auditu a protokoly o neshodach a preda je predstaviteli vedeni pro kva-
litu.

Vedouci odpovédny za auditovanou oblast musi pfijmout opatieni k odstra-
néni neshody. Za timto dcelem provadi analyzu vzniku neshody pro urceni kore-
nové priciny pomoci Ishikawova diagramu a techniky 5 Why (pét krat proc). Pri
nasledném internim auditu ovéii vedouci auditor odstranéni neshody a vyhodnoti
ucinnost prijatych nadpravnych opatreni.

Hodnoceni jednotlivych auditi a analyza samotného procesu Interni audit je
soucasti prezkoumani SMK vedenim spolecnosti. Ukazatelem méieni vykonnosti
daného procesu je stupen plnéni pozadavki podle normy ISO/TS 16949 a podle
zakaznikd.

Na vystupu procesu sledujeme predevsim zpracované dokumenty, jako jsou
program a plan auditdi, opatieni k ndpravé, zprava o internim auditu a protokoly
o neshodé. Na vstupu jsou rozhodujici zejména kompetentni interni auditofi, je-
jichZ odborna zpiisobilost musi odpovidat pozadavkiim normy ISO 19011 (poZa-
dované vzdélani, praxe, Skoleni a zkuSenosti z auditi). MoZnymi riziky procesu
Interni audit mohou byt pochybeni internich auditorii z divodu nedostatec¢né zku-
Senosti a praxe, nedostatecna objektivita a nestrannost auditorti, neprovedeni au-
ditu dle programu a planu atd.



76 Vlastni prace

4.4.6 Monitorovani a méreni vyrobku

Monitorovani a méfeni vyrobku vystupuje ve spolecnosti jako podpirny proces.
Povinnost organizace monitorovat a mérit charakteristiky produktu pro ovéreni
shody s poZadavky na produkt je stanovena normou, podle které musi byt toto mé-
feni a monitorovani provadéno v prislusnych etapach procesu realizace produktu.
Cilem procesu je zajisténi a prokazani shody vyrobeného produktu s dokumentaci
a pozadavky zakaznika.

Proto jsou vSechny produkty spoleCnosti v pravidelnych intervalech méreny
a zkousSeny. VSechny méritelné znaky, prejimaci kritéria, metody, poZadovana mé-
tici, kontrolni a zkuSebni zarizeni jsou stanoveny v Planu kontrol a fizeni procesu
daného vyrobku, ktery je vytvoren v ramci procesu vyvoje (vytvari vedouci pra-
covnik kontroly). Dal$§im vstupem pro proces monitorovani a méreni vyrobku jsou
napriklad referencni vzorky (schvalené zakaznikem), kontrolni a mérici zatizeni,
informacni systém (modul Kontrola), mérové protokoly, c¢tecka carovych kodi,
Katalog vad, dilenské vzorky (schvalené vedoucim useku kvality) a dalsi. Vlastni-
kem procesu je vedouci useku kvality. Ukazatelem méreni vykonnosti procesu byl
stanoven stupen kalibrace méricich zarizeni a reklamace neshodnych vyrobki
(procentualni podil reklamovanych vyrobki na celkovém poctu odvedené produk-
ce). Prehled plnéni ukazatele reklamace neshodnych vyrobki v jednotlivych letech
znazornuje nasledujici graf.
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Obr.19  Prehled plnéni ukazatele reklamace neshodnych vyrobki v jednotlivych letech
Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentd spole¢nosti

Na vystupu lze ocekavat provedené zaznamy z kontroly 1. kusu, zdznam o prove-
dené kontrole v informac¢nim systému (kontrola 1. kusu, SPC kontrola), vyplnéné
mérové protokoly, zdznamy o pribézné kontrole ve vyrobnim ptikazu, zrealizova-
né kontroly (mezioperacni a vystupni) a ¢astec¢né také rizeni neshod a reklamaci.
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V ramci procesu monitorovani a méreni vyrobku provadi pracovnik kontroly
tyto ¢innosti:

e kontrolu 1. kusu (popsano v kapitole 4.4.4),

e zaznam o kontrole 1. kusu v prisluSném dokumentu a v informa¢nim systému,
e mezioperacni kontrolu v priibéhu vyroby ve spolupraci s obsluhou stroje,

e kontrolu zptsobilosti procesu,

e vystupni kontrolu a

¢ evidenci neshodnych vyrobkd.

Kontrolor vyroby vyhodnocuje denné u vybranych vyrobkl prostfednictvim na-
stroje SPC (vysvétleno v Kkapitole 3.9) zpisobilost procesu neboli schopnost vy-
robniho procesu trvale dodrzet predepsané znaky kvality. Zapis namérenych udaja
téchto znakl provadi pracovnik kontroly pro regulaci procesu do informacniho
systému do modulu SPC kontrola. Ty se automaticky prenasi do dokumentu Proto-
kol o zptisobilosti procesu, kde je nasledné provedeno jeho vyhodnoceni.

Pracovnik kontroly je povinen na zacatku kazdé nové smény provést kontrolu
vyrobkd zméfenim pozadovanych hodnot (SPC znaki), které jsou nadefinované
v informacnim systému. NejCastéji se jedna o zméreni péti kusti kazdého vyrobku,
ktery je momentalné vyrabén, pricemz primérné je vyroba realizovana dvaceti
vsttikovacimi jednotkami (100 méreni). K tomu vyuZiva vykresovou dokumentaci
vyrobku, kde si dle prislusnych két (vypsanych v systému) zjisti, které ¢asti vyrob-
ku ma podrobit méfenim. Pokud je proces zplisobily, miize dojit ke spusténi vyro-
by v rdmci dané smény. Pokud se v pripadé kontroly rozméru, u kterého je nasta-
vena regulace procesu, objevi po zadani hodnot vinforma¢nim systému hlaseni
,Proces je nezplisobily“, musi pracovnice kontroly provadéjici méreni informovat
vedouciho smény a sefrizovace nebo technologa, ktery zajisti realizaci zasahu do
procesu za Ucelem jeho optimalizace.

Spolecnost tedy nema vyhrazeného pracovnika pro provadéni SPC kontroly.
Tuto ¢innost zastava pracovnik sménové kontroly, ktery této aktivité vénuje cca
3 hodiny své denni pracovni doby (sesbirani vyrobki, zméreni, zdznam do infor-
macniho systému). Za timto Ucelem je pravidelné Skolen vedoucim pracovnikem
kontroly (minimalné 4 hodiny roc¢né). Vyhodnocovani SPC provadi predstavitel
vedeni pro kvalitu na zakladé zaznamenanych dat ve firemnim informacnim sys-
tému, a to pravidelné kazdy mésic. Vystupem celého procesu je zpracovani Pareto-
vy analyzy, kterd umozZznuje urcit ty priciny, u nichZz opatieni k napravé prinesou
nejveétsi efekt.

Pii vystupni kontrole pracovnik kontroly nejdiive odebere z kazdého ucele-
ného baleni predepsané mnoZzstvi dild, které je ureno nastavenym prejimacim
planem (normalni, zptrisnény, zmirnény) a provede jejich vizualni kontrolu podle
referencnich vzorkd, katalogu vad a poznatkii z reklamaci. Tyto pirekontrolované
dily vloZi zpét do baleni a prekontroluje spravnost vyrobnich stitkli na prepravce
(nazev, barva, mnozstvi, strana, datum a operator). Stitek na obalové jednotce téch
vyliskd, které jsou zhotoveny dle technické dokumentace, oznaci zelenym razitkem
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UVOLNENO. V ptipadé zjisténi neshodného vyrobku oznadi baleni ¢ervenym razit-
kem ZASTAVENO (viz kapitola 4.4.9 Rizeni neshodného vyrobku).

V tomto procesu nejcastéji selhava lidsky faktor, priCemz nejvétsSim rizikem je
samotna nepozornost a laxni piistup pracovnikii kontroly, jejichz pochybeni mtize
mit velké nasledky (zejména co se tyce nakladii). V praxi miize nastat situace, kdy
kontrolor bud’ uplné zapomene zmérit néktery z vyrobkul, nebo provede méreni
opozdéné v priibéhu vyroby, kdy uz mize byt vyrobena sada neshodnych vyrobkd.
Dal8i moZnou chybou je uvolnéni neshodné vyroby, zamichani dilenskych ¢i refe-
ren¢nich vzorkl k vyrobé, neodhaleni neshodného vyrobku (vzhledové vady) pri
namatkové kontrole v priibéhu vyroby a nenacteni hotovych baleni vyrobki ctec-
kou ¢arovych kadi.

4.4.7  Lidské zdroje

Proces Lidské zdroje je podplirnym procesem spolecnosti, ktery poskytuje nezbyt-
né zdroje vSem ostatnim procesiim. Cilem procesu je efektivni uplatnéni lidského
faktoru ve vSech procesech spolecnosti. Smyslem ftizeni tohoto procesu je tedy za-
bezpecit, aby pracovnici, ktefi realizuji prace ovliviiujici shodu s pozadavky na
produkt, byli dostatecné kompetentni. Toho je dosahovano na zakladé jejich pravi-
delného vzdélavani.

Proces lidské zdroje predstavuje komplexné pojaty proces pocinaje ndborem,
Skolenim a zapojenim pracovnikii do konkrétnich cinnosti jednotlivych procest
spolec¢nosti. Pro kazdého zaméstnance je stanovena uroven jeho odborné zptisobi-
losti formou popisu pracovnich ¢innosti. Vycvik zaméstnancii je provadén na za-
kladé rocnich plant Skoleni a vzdélavani, které vychazeji z koncepce vzdélavani
zaméstnancl spolecnosti. Zaskolovani zaméstnanct je provadéno pro vSechny no-
vé nebo zménéné pracovni postupy. Pracovnici jsou také Skoleni o diisledcich
vSech neshod plastovych vyliskd s poZadavky zdkaznikd. Pro dcely motivace ma
spole¢nost vybudovany motivacni systém, ktery slouzi k motivovani zaméstnancii
k dosahovani cili kvality, k neustalému zlepSovani a k vytvoreni prostiedi podpo-
rujiciho inovace (odménovani pracovnikii za zlepSovaci navrhy na zakladé princi-
pu kaizen).

Ve spolecnosti je také vytvareno vhodné pracovni prostiedi, a to na zakladé:

bezpecnosti prace,

pouzivani ochrannych pracovnich prostredkij,

ergonomie prace,

tepelné pohody, osvétleni a proudéni vzduchu a
e dodrZovani hygieny a Cistoty na pracovisti.

Vedeni spolecnosti zajiStuje, aby pracovni prostiedi mélo pozitivni vliv na zdravi,
motivovani, vykonnost a spokojenost zaméstnancu. JiZ v procesu vyvoje vyrobniho
procesu jsou analyzovana rizika a pfijimana opatieni pro minimalizaci vSech po-
tencialnich rizik ohroZujicich bezpetnost zaméstnanci.
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Vlastnikem procesu je vedouci personalniho useku. Zakaznikem pak vSechny
procesy, které prebiraji vystupy tohoto procesu, kterymi jsou dostatecné kompe-
tentni zaméstnanci. Vstupem muiZe byt novy nebo nedostatecné proskoleny (vzdé-
lany) pracovnik, Zakonik prace a souvisejici zakony, firemni informacni systém,
organizacni smérnice, kvalifika¢ni listy, plany priprav zaméstnanct, matice zastu-
pitelnosti, kompetenci a kvalifikaci aj. Mezi hlavni ¢innosti vykonavané pracovniky
personalniho useku dané spolecnosti patii zejména ziskavani pracovniki, stano-
veni a navrhovani potieb vycviku (zaSkolovani, doskolovani, prohlubovani a zvy-
Sovani kvalifikace), planovani vycviku, adaptacni proces, hodnoceni zaméstnanct,
odménovani zaméstnanct a dalsi. Kritériem méreni vykonnosti procesu je ukazatel
nemocnosti, k jehoz trvale nizké drovni (zejména z divodu pracovnich drazii) se
spole¢nost snazi prispivat nasledujicimi aktivitami:

neustalym zlepSovanim pracovniho prostiedi zaméstnancg,
e pouzivanim ochrannych pracovnich pomticek,

¢ udrZovanim poradku na pracovisti a

pravidelnym Skolenim BOZP.

4,48 Rizeni spole¢nosti

Proces Rizeni spole¢nosti je Fidicim procesem podniku. Zahrnuje predevsim pla-
novani a stanovovani cil pro jednotlivé tseky spolecnosti, hodnoceni vykonnosti
a efektivnosti procestli a prezkoumavani dosazenych vysledkid. Soucasti procesu je
i hodnoceni interni komunikace ve spole¢nosti a prijimani opatieni pro dosaZeni
planovanych vysledki a neustalého zlepSovani organizace. Odpovédnou osobou za
dany proces je Reditel spole¢nosti.

Angazovanost a aktivita managementu spolecnosti je v oblasti systému rizeni
kvality prokazovana nasledujicimi ¢cinnostmi:

e trvalym vyZadovanim a kontrolou plnéni vSech poZadavki zdkaznika, v€etné
pozadavki zavaznych norem, zakona a predpist,

¢ stanovenim politiky kvality,

e stanovenim cili kvality na kalendarni rok a sledovanim jejich plnéni (viz ta-
bulka ¢. 3),

e systematickym provadénim prezkoumdavani systému managementu kvality,
e zajiSténim a uvolnénim potiebnych zdroji pro rozvoj SMK a jeho dalsi zlepSo-
vani.

Vedeni spole¢nosti musi zajistit, aby byl SMK, jakoZto soucast celkového systému
fizeni spolecnosti, planovité rizen a rozvijen. Proto je v podniku na kazdy kalen-
darni rok vypracovan tzv. Plan systému managementu kvality, ktery obsahuje do-
kumenty, jako jsou Cile kvality, Plan investic, Politika kvality, Program internich
auditdi, Program auditii procesu a dalsi. Management spolecnosti ddle:
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e stanovuje organizacni strukturu, povinnosti a pravomoci zaméstnanct,

e stanovuje a uplatiiuje proces sdélovani politiky kvality, vyhlasovani cili kvali-
ty a dosazenych vysledkl vSem zaméstnanciim spolecnosti,

¢ stanovuje a podporuje dodrZovani pravidel interni komunikace (emaily, na-
sténky, pocitacova sit),
e zajistuje zdroje potirebné pro realizaci vSech procesii spolecnosti,

e zabezpecuje dostupnost a funkc¢nost firemni infrastruktury (budovy, vyrobni
zarizeni, technologie, informacni a komunika¢ni systém),

e pravidelné jednou ro¢né prezkoumava stav a efektivnost SMK.

Hodnoticim kritériem vykonnosti procesu Rizeni spole¢nosti je ukazatel plnéni cil
kvality a ukazatel obratu. Vyvoj trZzeb spoletnosti v poslednich par letech demon-
struje nasledujici graf. Z néj je patrny rostouci trend trzeb, ktery je mimo jiné i vy-
sledkem rostouciho poctu zakazek pro automobilovy priamysl ziskanych na zakla-
dé obdrZeni certifikatu ISO/TS 16949.
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Obr.20  Vyvoj trZzeb v provoze lisovna v tisicich K¢
Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentd spole¢nosti

Spolecnost také pravidelné méti, monitoruje a vyhodnocuje spokojenost zakazni-
ki, ktera je dalsim z ukazateld vykonnosti tohoto procesu. V ramci hodnoceni spo-
kojenosti zakaznika je rozesilan dotaznik, ktery obsahuje osm oblasti tykajicich se
nejdiilezitéjSich aspektli spoluprace dané organizace se zdkazniky. Mezi tyto oblas-
ti patfi aroven kvality vyrobki a sluzeb, cenova politika, dodrZovani termin, pl-
néni zvlastnich a dodate¢nych pozadavki, vytizovani stiznosti a reklamaci, troven
projednani pozadavki zakaznika, drovern informovanosti o moZnostech spole¢nos-
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ti a komunikativni dosazitelnost prislusnych pracovnikli spole¢nosti. VySe zminé-
nych osm oblasti je vZdy bodové ohodnoceno konkrétnim poc¢tem bodi v rozsahu
od 1 (absolutni nespokojenost) do 6 (Uplna spokojenost). Kone¢nym ukazatelem je
index spokojenosti zakaznika (v %) vypocteny jako podil celkové dosazenych bodi
(ve vSech oblastech u vSech dotazovanych zakaznikil) a maximalni hodnoty téchto
bodd.

449 Rizeni neshodného vyrobku

Dle normy ISO/TS 16949 organizace musi zajistit, aby produkt, ktery neodpovida
stanovenym poZzadavkim, byl vcas identifikovan a fizen tak, aby se zabranilo jeho
nezamyslenému pouZiti nebo dodani. Pravidla, povinnosti a odpovédnosti pro za-
chazeni s neshodnym produktem musi byt dle normy stanoveny v povinné doku-
mentovaném postupu.

Proces tizeni neshodného vyrobku je soubor ¢innosti, jejichZ cilem je:

e zjistit, identifikovat a oznacit neshodné vyrobky,

¢ stanovit vady a identifikovat jejich priciny,

e zajistit vyrazeni neopravitelnych neshodnych vyrobkii,

¢ stanoveni napravnych opatreni,

¢ analyzovat naklady na neshodné vyrobky a zajistit jejich evidenci.

Neshodnym vyrobkem je vyrobek, ktery nespliiuje specifikované poZadavky. Ne-
shodné vyrobky mohou byt zjistény pti vstupni kontrole, v pribéhu vyroby, pii
vystupni kontrole nebo u zakaznika. Dle mista zjisténi a mista zavinéni se tyto vy-
robky zpravidla ¢leni na:

¢ vnitini neshodné vyrobky - zjiSténé a zavinéné ve spole¢nosti pred predanim
zakaznikovi,

e odbératelské (zdkaznické) neshodné vyrobky (reklamované zakaznikem) -
zjiSténé neshodné vyrobky po dodani zakaznikovi,

¢ subdodavatelské neshodné vyrobky - vnéjsi neshodné vyrobky zavinéné mi-
mo spoleCnost a zjisténé ve spolecnosti (nasleduje reklamacni tizeni),

¢ neshodné materialy zakaznika - vnéjsi neshodné vyrobky zavinéné mimo spo-
le¢nost a zjiSténé ve spolecCnosti.

Vnitini neshodné vyrobky. Tento typ neshodnych vyrobkl byva nejcastéji identi-
fikovan v pribéhu vyrobniho procesu (mezioperacni neshoda) a pti vystupni kon-
trole (neshoda hotovych vyrobkii). Zaméstnanec, ktery neshodny vyrobek identifi-
kuje v procesu vyroby, je povinen jej izolovat od ostatnich vyrobki tak, aby se za-
mezilo zdméné se shodnymi vyrobky. Nasledné je povinen o vzniku dané neshody
informovat pfitomného sefrizovace, mistra a sménovou kontrolu, ktera vadu speci-
fikuje. Setizovac¢ takto identifikovanou neshodu odstrani opétovnym sefizenim
stroje. Pracovnice kontroly provede (z diivodu zastaveni stroje) opétovné uvolnéni
prvniho kusu, aby mohla vyroba pokracovat. Po stoprocentni kontrole dilii vyro-
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benych od posledni shodné kontroly obsluha umisti neshodné kusy do zmetkové
(cervené) bedny a jejich mnozstvi zapiSe do vyrobniho prikazu, popf. pfimo do
informacniho systému prostrednictvim tabletu u pristroje. Mistr provede zapis do
dokumentu ,Kniha neshodnych vyrobkii“. Neshodné dily jsou nasledné piepraveny
do prostor vyhrazenych pro neshodnou vyrobu. Vedouci useku kvality ve spolu-
praci s technologem a mistrem vyroby posoudi opravitelnost neshodného vyrobku,
popr. vycisli naklady na opravu (dokument ,Zmetkové hlaseni“). Neopravitelné
neshodné dily jsou aZ do okamziku likvidace uloZeny na vyznaceném misté.

Pokud sefizova¢ serizenim stroje neshodu neodstrani, rozhodne vedouci
smény po dohodé s pracovnikem kontroly o zastaveni vyroby. Se situaci je sezna-
men vedouci vyroby, ktery rozhodne o dalSim postupu.

Neshodu hotovych vyrobki identifikuje pracovnik vystupni kontroly, ktery
provede jejich zablokovani, tj. oznaci ¢ervenym razitkem ZASTAVENO a zajisti je-
jich premisténi do bloka¢niho skladu. O této skute¢nosti informuje sménového
mistra, ktery urc¢i odpovédnou osobu, ktera zajisti 100% kontrolu celého baleni. Po
vytiidéni rozhodne vedouci tseku kvality spolu s technologem o dalSim postupu
ohledné neshodnych vyrobki, tj. zda je mozné tyto dily opravit nebo je nutna jejich
likvidace.

Neshodné vyrobky reklamované zakaznikem. Pokud zdkaznik uplatni pi-
semny narok na reklamaci (napft. formou Reklamacniho protokolu), zaeviduje ve-
douci dseku kvality reklamaci do Seznamu reklamaci od zadkaznika, tento narok
posoudi a vystavi stanovisko do dokumentu Reakce na reklamaci. VSe se eviduje
v informacnim systému. Reakci na reklamaci zpracovava vedouci pracovnik oddé-
leni kvality prostiednictvim metodiky standardizovaného reklamacniho procesu
8D (vysvétleno v kapitole 3.11), jejimzZ cilem je stanoveni napravnych a preventiv-
nich opatieni. Klicova je predevsim sjednana lhiita pro vyrizeni reklamace, ktera se
u riznych zakaznikl casto lisi. Tato lhiita v praxi predstavuje ¢asovy prostor pro
aplikaci celého reklamac¢niho procesu 8D (dokument 8D Report). Spole¢nost v této
oblasti garantuje své vyjadieni k reklamaci do 24 hodin, konkrétné do tfetiho kro-
ku D3 (dokument 3D Report), pricemZ dle némecké oborové normy VDA musi byt
toto vyjadreni provedeno do 48 hodin. Pokud zdkaznik nestanovi jinak, je cely re-
klamacni proces (dokument 8D Report) uzaviren do deseti pracovnich dni. Za tuce-
lem odhaleni kofenové priciny neshody je ve ¢tvrtém kroku tohoto procesu apli-
kovana bud technika 5 Why (,pét krat proc“), nebo Ishikawilv diagram pri¢in
a nasledki. Zalezi na uptesnéni pozadavki zakaznika.

Naklady na reklamace se pohybuji ve velmi vysokych ¢islech a odraZzi v sobé
nejen samotnou zavaznost problému, ale také dopravni naklady, naklady na pro-
placeni mezd pracovnikiim a predevsim nemalé ndklady za odstaveni vyrobnich
linek zdkaznika (automobilky). Proto jsou naklady na reklamace v podniku pravi-
delné analyzovany a prezkoumavany.

Vnéjsi neshodné vyrobky. Jedna se o vyrobky, jejichZ neshoda byla zavinéna
mimo spolecnost, nejcastéji vinou dodavatele. Tyto neshodné vyrobky jsou identi-
fikovany v ramci vstupni kontroly, kterou provadi povéreny pracovnik useku kvali-
ty. Neshodny vyrobek je uloZen na vyhrazené misto a oznacen Cervenym Stitkem.
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Vedouci pracovnik useku kvality vyplni Reklamacni protokol a kopii odesle doda-
vateli. Tim je s dodavatelem zahajeno reklamacni rizeni.
Dle pouZitelnosti se neshodné vyrobky dale déli na:

e neopravitelné (nepouzitelné) vyrobky, tj. vykazujici neshodu, kterou nelze od-
stranit opravou,
e opravitelné, tj. vykazujici opravitelnou vadu.

Je-li neshodny produkt opraven, je vZdy podroben opakované kontrole a zkous-
kam, aby se prokazala jeho shoda s pozadavky. Oprava produktii je provadéna jen
po schvaleni zakaznikem. Neshodné neopravitelné vylisky urcené k likvidaci jsou
vyrazné oznaceny Cervenym Stitkem a Fizeny az do doby jejich likvidace. O zpuso-
bu vyporadani neshodného produktu jsou vytvareny a uchovavany zaznamy.

4.5 Procesni mapa

Na zakladé vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu v predchozi kapitole Analyza pro-
cesi byla prostrednictvim grafického editoru Photoshop navrzena mapa procesi
systému managementu kvality spole¢nosti XY, ktera odrazi vSechny vyse analyzo-
vané procesy, jejich posloupnost a vzajemné pisobeni (viz obrazek ¢. 21). Tento
navrh tak miiZe poslouzit jako inspirace podnikiim z dané oblasti, které se chystaji
zavést do svych struktur systém rizeni kvality dle pozadavku technické specifikace
16949.

Vstupem jsou zakaznici, jejich poZadavky a ocekavani, které jsou specifikova-
ny ve smlouvé v ramci procesu Prodej a logistika. Vystupem je spokojenost zakaz-
nika dosaZena prostrednictvim naplnéni jeho pozadavka zhotovenim konkrétniho
produktu, ktery odpovida vSem deklarovanym specifikacim. UZivani vylisku (pro-
duktu spolec¢nosti) u zadkaznika vytvari vstup pro spokojenost zakaznika. Spokoje-
nost zakaznika pak vytvari spoleCnosti zpétnou vazbu o tom, jak zakaznik vnima
a hodnoti usili spole¢nosti. Na zakladé toho jsou identifikovany prilezitosti pro ne-
ustalé zlepSovani. Kategorizace procest (Fidici, klicové, podptlirné) vychazi z pojeti
hodnotového tizeni a je zde realizovana pomoci rozdilnych odstint barev. Z mapy
je tedy patrné, jaké procesy jsou v dané organizaci rizeny, jaka je jejich provaza-
nost, kdo za procesy odpovida a jaké oblasti tyto procesy pokryvaji.

Na obrazku ¢. 22 byla dale vytvorena mapa kli¢ovych procest analyzované
spolec¢nosti, kterd je doplnéna o jednotlivé ¢innosti, ze kterych se dany proces se-
stava a které byly identifikovany prostiednictvim castecné strukturovanych roz-
hovori v ramci kvalitativniho vyzkumu.
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Zakaznici
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Obr.21  Mapa procest spolecnosti XY, a. s.
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Obr. 22
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4.6 Analyza rizikovych oblasti

Efektivni management rizik je zdkladem dosahovani planovanych cili spole¢nosti.
Identifikace a analyza rizik, ktera by mohla negativné ovlivnit vysledné hodnoty
jednotlivych ukazateli vykonnosti procesi, je predevsim v automobilovém pri-
myslu nezbytna. Na urcovani a hodnoceni rizik v ,,autopriimyslu“ je kladen ¢im dal
vétsi dlraz, a to i v nedavno aktualizované verzi normy ISO/TS 16949. Z textu nové
verze tohoto standardu je ziejmé nejen silné zaméreni na rizika s cilem udrZeni
a posileni spokojenosti zakazniki, ale také velmi intenzivni diiraz na automobilové
nastroje, predevsim pak na aplikaci metody FMEA, ktera je povinnou preventivni
metodou kvality v automobilovém primyslu.

V této kapitole bude prostrednictvim metody FMEA zhodnocena mira rizika
potencialnich chyb, které se mohou vyskytnout u vyse identifikovanych kli¢covych
procest. Miru rizika reprezentuje tzv. rizikové cislo RPN, které je soucinem vy-
znamu moZného nasledku vady (S), pravdépodobnosti vyskytu vady vyvolané urci-
tou pricinou (0) a odhalitelnosti vady pri stavajicich kontrolnich postupech (D).
Hodnoceni téchto tii Ciniteld je provedeno na bodové stupnici od 1 do 10. Dosaze-
né hodnoty rizikovych c¢isel jsou nasledné porovnany se stanovenou Kkritickou
hodnotou RPN = 105 (stanovuje spole¢nost, pokud zdkaznik nepoZaduje jinak).
Pokud tedy mira rizika presdhne prahovou hodnotu RPN (¢islo 105), musi byt na-
vrzZeno tzv. napravné opatieni.

Kromé hodnoty rizikového cisla je vhodné ddale analyzovat ty vady, u nichz
néktery z dil¢ich ukazateli rizik (vyskyt, odhalitelnost a predevsim vyznam) dosa-
hoval vysoké hodnoty. Tato krajni hodnota je ve spole¢nosti stanovena hodnotici
znamkou 7. Pokud je tedy néktery z ukazatelli rizik ohodnocen znadmkou vyssi nez
7, musi byt taktéZ prijato napravné opatieni.

FMEA kazdého klicového procesu je v nasledujici ¢asti prace zpracovana vzdy
formou tabulky, a to pro kazdy proces zvlast, s vyjimkou procesu Prodej a logisti-
ka, ktery bude zpracovan spolecné s procesem Vyvoj vyrobniho procesu. Na zakla-
dé vysledki kvalitativniho vyzkumu byly v kapitole 4.4 Analyza procest stanoveny
potencialni vady (rizikové oblasti), které mohou vzniknout v priibéhu kazdého
dil¢tho procesu. Tyto jsou zapsany ve sloupci s ndzvem Potencidlni chyba, vedle
sloupce PoZadavek. Ve sloupci Mozné diisledky chyby je uveden zpusob, jakym se
miiZe vada projevit na vyrobku u zakaznika nebo na dal$im zpracovani, tzn. jak je
vada vnimana zakaznikem. Nasleduje sloupec Vyznam (S), kde je provedeno hod-
noceni pisobeni vady na zdkaznika. Dalsi sloupec uvadi vSechny mozné priciny
vzniku dané vady. MozZnd pricina chyby je definovana jako oznaceni toho, jak se
miize porucha vyskytnout a je popsana jako néco, co lze opravit nebo co Ize ridit.
Ve sloupci Prevence jsou definovany nastroje tfizeni pro stavajici proces neboli sta-
vajici zplisob kontroly. Tyto nastroje jsou brany v ivahu pii hodnoceni pravdépo-
dobnosti odhaleni vady. V nasledujicich dvou sloupcich se hodnoti kazda pricina
vzniku vady pomoci dvou ukazateldi, pravdépodobnosti vyskytu potencidlni priciny
vady (ve sloupci Vyskyt O0) a pravdépodobnosti odhaleni vady (ve sloupci Odhali-
telnost D). VSechny tfi charakteristiky RPN (vyznam, vyskyt a odhalitelnost) jsou
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hodnoceny podle bodovych stupnic uvedenych v priloze A této prace. Cely proces
tvorby metody FMEA pro jednotlivé procesy byl vZdy konzultovan s odpovédnym
pracovnikem za dany proces a s vedouci pracovnici dtvaru managementu kvality,
ktera ve spoleCnosti zastava také pozici tzv. FMEA koordinatorky.

Identifikace vSech potencialnich vad (rizik) jednotlivych procest a jejich na-
sledné hodnoceni by bylo nad rdmec moZnosti této prace. V nasledujicim textu pro-
to budou zhodnocena pouze ta nejzavaznéjsi rizika téchto procest, a to z obecného
hlediska, jelikoZ pravdépodobnost vyskytu téchto rizik se s rozdilnym druhem vy-
robku casto lisi. Jako prvni byla zhodnocena rizika v procesu sériové vyroby. Na-
sleduje zhodnoceni rizik v procesu nakup, prodej a logistika a vyvoj vyrobniho
procesu, piicemz zhodnoceni rizik dvou poslednich procest je z diivodu mensiho
poctu analyzovanych rizik a jejich ¢astecné prolinavosti zpracovano spolec¢né.
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Pozadavek Pofj:;::]m Mozne dusledky chyby Mozné priciny chyby Prevence RPN Doporucena opatieni
. . ) . Pozdni zaslani Zpracovani objedndvky v dostatetném 56
Nedoda?m Nesp OROJ?U‘? st zakaznika, objednavky materialu predstihu, pojistnd zdsoba granuldtu
., granulitu nedodani vyrobku podle -
Dod?fm véas objednavky Chyba ze strany Zajisténi nahradniho dodavatele, uzavi'eni 84
granuldtu k dodavatele ramcovych smluv, pojistna zasoba
ti?l};{;u' Zavedeni dill do IS pro propojeni
yroby Nedoddni dil 7 astaveni viroby u zikaznika Nedostatek materidlu pro Vytvoreni pojistné zdsoby dild, objednani 144 odvoldvek s vyrobou, vytvoreni
zdkaznikovi vyroby vyrobu dila dostateéné predzasoby materidlu pojistné zdsoby dilt. dostateéna
predzdsoba materidlu
wau s . . . Pozdni zaslani T N P : iz
-y . Opozdéna dodévka vyrobkl o Vytvoreni pojistné zisoby obalového materidlu, 84
Dodav }\a Nedodar}y objednavky materidlu pribéiné sledovani skladového mnoZstvi
@ | obaloveho obalovy pomoci IS, zpracovani objedndvky v
= iy . Chyba ze strany PR yam
>E materidlu material Interni naklady dodavatele dostatecném predstihu 42
= Dodany ﬁ‘m?l ial Porovndni iidajil na atestu s materidlovym 64
< . Neodhalend nesounast s listem, kontrola viech bodu dle Planu kontrol Zajisténi chemického rozboru
w Dodavka .. . wrav materidlovym listem .. . . . .
5] anuldtu vada Neshodny vyrobek, pretridéni Tidate na atestn materidlu a nasledné srovnani s
g & granulatu nesouh]l asi se Stitkem Porovnani uidaji na atestu s materidlovym 72 materidlovym listem
= . listem, kontrola viech bodi dle Planu kontrol
= materiilu
o —
= Pouziti Ziména Pred naplnénim nasypky nebo suiéky Kontrola shody nasypaného
"g granuldtu dle anulit Neshodny vyrobek, pretifidéni Nepozornost manipulanta| zkontrolovat materidl dle VP, pojistnd zdsoba 96 | materidlu s VP dle ¢arového kddu,
\I;\ VP granuia dila proskoleni manipulanti
- . . Uvoléni _
Uvolnéni . NeuloZeni posledniho . ,u ya et 3 s
, vyroby na . . M . M - Proskoleni serizovacu, vyuziti dilenskeho
vyroby na 1. ey 1 e e Prostoje ve vyrobé zdvihu z predchozi 70
okus nékolikaty yroby k formé vzerku
P pokus vyroby
Lo Nedostatecna separace |Odklddédni rozjezdovych kusti do éervené bedny 70
Sleparac? Eatlmlchar}l Neshodny virobek, pretiidéni, rozjezdovych kusi dokud nebude fadné uveolnén 1. kus
rozjezdovych | rozjezdovych reklamace zikaznika ————— p .
B o s t i 7
kusi kusi k vyrobé 1=y poceklf;é]ez ovye Navyseni poctu rozjezdovych kusi 70
Rozméry Spatné nastavend Kontrola nastaveni parametri stroje dle Diikladnd optimalizace procesu
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. FTOREE | Neshodny virobek, pretiidéni, echnologie vstiikovani echnologické karty. pojistna zasoba dild vstiikovani pii s sériové vyroby
odpovidat |nema spravné reklamace zAkaznika
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dokumentaci vyrobni dokumentaci vylisku méient
Obr.23  FMEA - Vyrobni proces a udrzba (1)
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Vyrobni proces a udrzba

- Potencialni = 5 oo L ..
Pozadavek 0;{:;:: m Mozne dasledky chyby Mozne priciny chyby Prevence RPN Doporucena opatirent
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Separace vtoki Zamichdni Nespravny pocet dild v balent, Nepozornost obsluhy pii
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Obr. 24

FMEA - Vyrobni proces a udrzba (2)
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Vyrobni proces a udrzba

Pozadavek POtTm{:a]m Mozne disledky chyby Mozne priciny chyby Prevence RPN Doporucena opatrent
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Obr. 25

FMEA - Vyrobni proces a udrzba (3)
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Obr.27  FMEA - Prodej a logistika, Vyvoj vyrobniho procesu
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4.7 Zhodnoceni metod a nastroju

V nasledujici kapitole jsou na zakladé vSech vySe uvedenych skute¢nosti prostied-
nictvim metody komparace zhodnoceny nejcastéji vyuZzivané nastroje a metody
kvality v dané spolecnosti. Nejvétsi pozornost je tedy vénovana statistické metodé
SPC, metodé FMEA a nastroji reklamacniho procesu 8D Report. Dikazem efektiv-
nosti vSech téchto nastroji kvality je neustdlé zlepSovani hodnoty PPM (pocet
vadnych kust na milion), které spole¢nost XY zaznamenala v poslednich letech
a které jasné demonstruje nasledujici graf. Na prelomu let 2013/2014 dochazi
k vyraznému nartstu firmy, spolecnost se zacina vice soustredit na dodavky do
automobilového pramyslu a zacina tak plné vyuzivat vSechny vySe zminéné meto-
dy a nastroje.
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\ \ —4—PPM skutetné
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- \
200 1

2014 2015 2016

Pocet vadnych kusd na milion

Obr. 28  Vyvoj ukazatele PPM v jednotlivych letech
Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumenti spole¢nosti

Statisticka regulace procesu (SPC)

Statisticka regulace procesu je preventivnim nastrojem rizeni jakosti, ktery pracuje
na principu véasného odhalovani vyznamnych odchylek v procesu. Cilem tohoto
nastroje je dosazeni a udrZovani procesu na pozadované a stabilni trovni tak, aby
se zajistila shoda znakt jakosti produktu s poZadavky specifikovanymi zakazni-
kem. Zpétnou vazbou daného nastroje je zpusobily proces, tj. vyrobni proces
schopny trvale dodrzovat predepsané znaky kvality. SPC kontrola je provadéna
v ramci podptrného procesu monitorovani a méreni vyrobku, a to na zacatku kaz-
dé vyrobni smény. Jeji ¢asova narocnost (cca 3 hodiny) je v porovnani s dvéma
ostatnimi analyzovanymi nastroji (FMEA, 8D) zanedbatelna. Pfitom dokaze zabra-
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nit spusténi neshodné vyroby a uSetfit tak nemalé mnoZzstvi ndkladli vyvolanych
poruchami procesu. Efektivita tohoto nastroje je tedy evidentni.

Statisticka regulace procesu je zpravidla uskute¢tiovana jednim pracovnikem
kontroly, a to na zacatku kazdé smény a pri rozjezdu nové vyroby. Priimérné se
jedna o provedeni cca sto méreni za jednu sménu a nasledné zanesenti jejich vy-
sledkl do firemniho informacniho systému. K zaznamenavani dat tedy neni zapo-
trebi Zadného specialniho softwaru. Finan¢ni naro¢nost daného nastroje 1ze odvo-
dit z poCtu hodin vénovanych jeho samotnému provedeni prepoctenych na zakladé
hodinové mzdy prislusného pracovnika (pocet hodin x hodinova mzda). Mzda kon-
trolora kvality je odvozena z internetovych stranek Platy.cz. Naklady na provedeni
jedné SPC kontroly jsou odhadovany na 390 K¢ (3 x 130).

Na rozdil od dvou ostatnich metod se nejedna o tymovou techniku, metoda
tedy neni z pohledu lidskych zdroji nijak zvlast naroc¢na. Vyhodnoceni provadi
predstavitel managementu pro kvalitu pravidelné kazdy mésic.

Pracovnik sménové kontroly je za timto u€elem minimalné dvakrat ro¢né $ko-
len vedoucim pracovnikem kontroly (cca 2 hodiny jedno Skoleni), pfiCemzZ cena
tohoto Skoleni je odvozena od hodinové mzdy Skolitele. Pokud by Skoleni probiha-
lo dvakrat ro¢né po dobu dvou hodin, budou naklady na jeho uskutecnéni 680 K¢
(4 x170) zarok.

Vyhodou statistické regulace procesu je znalost hodnot sledovaného znaku ja-
kosti, diky které lze snadnéji vypozorovat priciny nekvality. Naopak nevyhodou
tohoto nastroje je jeho pomérné velka naro¢nost na mérici ptistroje, a z toho vy-
plyvajici nutnost primérené kvalifikace daného pracovnika. Mezi standardné vyu-
Zivané mérici pristroje a zatizeni patfi posuvné méridlo, mikrometr, vaha, vysko-
mér, Uchylkomér a dalsi.

Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)

FMEA predstavuje preventivni metodu z oblasti tizeni kvality (rizik), jejimz cilem
je vCasna identifikace mist moZného vzniku vad a jejich nasledkt. V dané spolec-
nosti je nejcastéji vyuzivana FMEA konstrukcéni (K-FMEA) a FMEA procesni (P-
FMEA). Konstrukéni FMEA slouzi k identifikaci a analyze vSech moZnych porucho-
vych stavii, které mohou nastat pii konstrukénim reSeni vyrobku. K-FMEA je zpra-
covavana ve fazi navrhu (konstrukce) v ramci vyvoje vyrobniho procesu a odrazi
se v ni cenné zkuSenosti konstrukcnich inzenyra. K-FMEA predchazi zpracovani P-
FMEA, ktera na ni navazuje. Procesni FMEA se zpracovava pri navrhu vyrobniho
procesu v ramci procesu vyvoje a slouzi k identifikaci a analyze vSech potencial-
nich poruchovych stavli vyrobniho procesu, které by mohly vést k vyrobé neshod-
ného vyrobku.

Ve spolecnosti je uplatiiovan piistup k FMEA dle standardu QS 9000 a VDA. Meto-
da FMEA prostupuje celym vyrobnim procesem a provazi vyrobek po celou dobu
jeho Zivotnosti, aZ do ukonceni projektu. Zpétnou vazbou, ktera nas informuje
o ucinnosti daného nastroje, je bezpochyby nizkd hodnota rizikového ¢isla RPN,
vyroba bez neshodnych dilii a z toho plynouci spokojenost zakazniki. FMEA byva
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v praxi zpracovana na zakladé pozadavki zdkaznika, pri¢emzZ povinnost vytvorit
procesni FMEA uklada samotna norma ISO/TS 16949, a to v ramci navrhu procesu.

Jedna se o skupinovou techniku, jejiZ realizace vyZaduje sestaveni viceoboro-
vého tymu expertt, ktefi jsou prezentovani zastupci jednotlivych oblasti (oddéle-
ni). Ve spolecnosti je FMEA tym sloZen zpravidla ze ¢tyt ¢lend. Konkrétné se jedna
o manazera kvality, ktery zaroven zastupuje roli koordinatora FMEA, technologa,
vyvojového pracovnika (vedouci vyvoje, konstruktér, projektovy manazer) a za-
stupce vyroby (vyrobni feditel).

K vypracovani metody FMEA spolecnost vyuziva specialnich formulart vytvo-
renych v programu Microsoft Excel. V celkovém case potrebném k realizaci tohoto
nastroje se promita nejen ¢as nutny k vypracovani zcela nového formulare FMEA
v ramci nového projektu, ale také pravidelné schiizky tymu, které jsou poiadany
nékolikrat do mésice podle potreb aktualizace nastroje. V pripadé nového projektu
se Casova narocnost zpracovani FMEA odviji prevazné od Clenitosti a sloZitosti da-
ného dilu. Realizace tohoto nastroje zahrnuje kromé stanoveni ¢asového harmono-
gramu a samotného provedeni analyzy také aplikaci ptripadnych opatieni a jejich
vyhodnoceni. Vytvareni kompletni analyzy FMEA zabere priimérné 2 hodiny tydné
po dobu cca ptl roku (zalezi na konkrétnim projektu). FMEA musi byt hotova pred
nabéhem projektu do sériové vyroby, coz znamena, Ze hodnota RPN musi byt do
této doby v normeé. Z tohoto diivodu se realizace napravnych opatreni a jejich vy-
hodnocovani provadi v nékolika kolech, nez je dosaZeno nizké hodnoty rizikového
Cisla, respektive nizké hodnoty zndmek u jednotlivych rizik. Pri zohlednéni hodi-
nové mzdy vSech ¢lentl tymu, ktefi se na tvorbé analyzy FMEA podileji, je pouze jeji
prvotni vytvoreni odhadovano na ¢astku 42 720 K¢ (48 x 890).

Pravidelné schlizky tymu, poradané za ucelem prezkoumdni a aktualizace
FMEA, jsou svolavany dle aktualnich potieb na zakladé internich a zakaznickych
reklamaci, vysledki internich auditd, zmén parametrt vyrobku ¢i nové odhalenych
vad a odchylek ve vyrobé. Tato setkani trvaji v priméru 2 hodiny a dle internich
informaci spole¢nosti jsou uskutecniovana minimalné jednou za mésic a spolecnost
tak mésicné vyjdou na 1 780 K¢ (2 x 890). Dalsi nakladovou poloZkou je investice
do uvodniho Skoleni FMEA, které dle udajii uvedenych na webovych strankach
Ceské spole¢nosti pro jakost vychazi na 6 000 K¢ (bez DPH).

Z uvedeného jasné vyplyva, Ze jak ¢asovg, tak i finan¢ni naro¢nost vypracovani
analyzy FMEA je v porovnani s metodou SPC mnohonasobné vyssi, coz lze povaZo-
vat za jistou nevyhodu. Nicméné ve srovnani s uSetfenymi naklady na vadné kusy
a pripadné reklamace téchto kust jsou tyto naklady zanedbatelné. Poznatky vyply-
vajici z analyzy FMEA upozoriuji na veskeré mozné vady vyrobku, které by
s sebou v budoucnosti mohly piinést celkové sniZeni jakosti a tim i sniZeni konku-
renceschopnosti a zisku vyrobce. Ztohoto divodu ma metoda FMEA
v automobilovém priimyslu zcela nezastupitelnou roli.

Za hlavni ptinos této metody lze tedy povaZovat podchyceni potencidlnich
problémi, sniZeni nebezpeci ztrat z nekvalitni vyroby, sniZzeni nakladl na nasledné
upravy (prevence zahdjena jiz ve fazi vyvoje), sniZeni ndkladii na reklamace, zvy-
Seni spolehlivosti produktu a také efektivnéjsi vyrizovani reklamaci (vystupy
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z FMEA mohou slouzit jako vstupy pro zpracovani 8D Reportu). Skute¢nym prino-
sem metody FMEA je navrh a zavedeni konkrétnich napravnych opatreni, které
maji zamezit vzniku pricin vad analyzovaného vyrobku. Skutecnost, Ze se jedna
o tymovou techniku, je také chipana jako velka vyhoda. Diky pfitomnosti expertl
z ruznych oblasti je zajiSténo, Ze budou vzaty v ivahu veskera rizika, ktera se mo-
hou v daném procesu vyskytnout.

Piinos tohoto nastroje deklaruje nasledujici tabulka. Jedna se o piiklad zna-
zornujici postupné se sniZujici hodnotu rizikového ¢isla RPN v ramci jednotlivych
kol (etap) FMEA, ktery je ilustrovan na konkrétnim vyrobku spolecnosti, vyztuze
do slunec¢ni clony Seat Ibiza. Pri vyrobé tohoto produktu neustale dochazelo
k chybnému nasazeni plechového pérka pro aretaci slunecni clony. Zmetkovitost
této vyroby byla netinosna a vypoctend hodnota RPN znatelné presahovala kritic-
kou hranici 105, coz bylo nepftijatelné. Z toho divodu bylo navrzeno a realizovano
opatieni v podobé kompletacniho pripravku pro montaZ plechového pérka, ¢imz
bylo docileno sniZené pravdépodobnosti vyskytu dané chyby. Nicméné i pres reali-
zaci tohoto opatieni dochazelo opakované k chybnému nacvaknuti pérka, ¢imz se
hodnotu rizikového ¢isla stale nedarilo snizit na prijatelnou turoven. Teprve aZ diky
realizaci strategie Poka-yokel3, v ramci které byla provedena uprava formy (ptida-
ni Zeber do oblasti nasazovani plechového pérka), bylo zamezeno jeho nesprav-
nému nasazeni.

Tab. 6 Efektivnost nastroje FMEA

S 0 D RPN Opatieni

7 6 294 Kompletacni pripravek
7 5 5 175 Poka-yoke

1 1 7

Zdroj: vlastni prace na zakladé internich dokumentt spole¢nosti

Ve vypracovanych FMEA analyzach je zdokumentovano know-how problémovych
oblasti konkrétniho podniku, ve kterém jsou uloZeny cenné znalosti a zkuSenosti
pracovnikli zriaznych oblasti. Pridana hodnota tohoto nastroje bude tedy
v porovnani s dvéma ostatnimi metodami mnohonasobné vyssi.

8D Report

Jedna se o tymovou techniku feseni problémi, ¢asto vyzadovanou zakazniky pro
zdokumentovani reklamacniho procesu u svych dodavatelt. Cilem metody je nale-
zeni Kofrenové pric¢iny dané neshody (problému) a na zakladé toho stanovit a pri-
jmout ndpravna a preventivni opatreni, ktera maji zabranit vyskytu stejného nebo
podobného problému v budoucnu. Hlavnim ptinosem tohoto nastroje je tedy eli-
minace opakovaného vyskytu konkrétni nebo velmi podobné neshody v dalsi vy-
robé.

13 Takzvany ,chybu-vzdorny“ systém. Vyrobni ptipravek, ktery pomaha vyrobnim délnikim pted-
chazet chybam ve vyrobé.
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Prvnim krokem celého reklamacniho procesu je sestaveni tymu, ktery je od-
povédny za vyfeSeni daného problému. Clenové tymu by méli zastupovat jednotli-
va oddélent, jichZ se reklamace tyka. Nejcastéji se jedna o vedouciho tutvaru jakosti,
vedouciho vyroby a technologa. Samoziejmé zavisi na charakteru problému, a po-
kud to situace vyZaduje, musi byt tym rozsifen o dalsi Cleny, obvykle o zastupce
utvaru nakupu, prodeje a logistiky nebo udrzby.

V dané spolecnosti je tento tym standardné tvoren manazZerem kvality, vedou-
cim vyroby a technologem. Jak jiZ bylo zminéno v kapitole 4.4.9, spole¢nost garan-
tuje vypracovani 3D Reportu do 24 hodin, ackoliv dle VDA je tato lhita 48 hodin.
K vypracovani obou reporti podnik vyuziva Sablon vytvorenych v programu
Microsoft Excel. V ramci kroku 2D je k popisu problému nejcastéji vyuzivana me-
todika 5W+2H4, Vytvoreni 3D Reportu zabere v priméru 2 hodiny prace v ramci
reSitelského tymu. Pri zvaZeni hodinové mzdy kazdého Clena tymu, vyjde spolec-
nost vypracovani tohoto dokumentu na 1 280 K¢ (2 x 640).

Co se tyCe casu potirebného k vypracovani kompletniho 8D Reportu, ktery
piredstavuje lhlitu pro vyrizeni reklamace, zde spole¢nost garantuje své vyjadieni
do deseti pracovnich dni, priCemz vypracovani celého dokumentu (od kroku 4D)
trva v primeéru 4 hodiny. V ramci ¢tvrtého kroku se pro nalezeni kotenové priciny
nejcastéji vyuziva technika 5 Why nebo Ishikawtlv diagram rybi kosti, zalezi na
poZadavcich zakaznika. Ze zkuSenosti spolecnosti vyplyva, Ze druha alternativa, tj.
aplikace Ishikawova diagramu pri¢in a nasledkd, je v praxi mnohem méné obvykl3,
pricemz jeji pouziti je Casové naroc¢néjsi. Tento krok predstavuje casové nejnaroc-
néjsi fazi celého reklamacniho procesu. Pri zohlednéni hodinovych mezd pracovni-
ki, ktefi se na zhotoveni tohoto dokumentu podileji, stoji spolecnost vytvoieni 8D
Reportu v priiméru 2 560 K¢ (4 x 640) + 1280 K¢ (2 x 640) = 3 840 K&. Skoleni
metodiky 8D potradané Ceskou spole¢nosti pro jakost vyjde na 7 020 K¢ (bez DPH).

Ve srovnani s metodou SPC, je vypracovani 8D Reportu jak ¢asové, tak i fi-
nancné naroc¢néjsi. Statisticka regulace procesu nas navic, diky svému preventiv-
nimu pristupu, dokaze v¢as upozornit na neshodné vyrobky jiz v priibéhu vyrobni-
ho procesu, a tedy jesSté predtim, nez se vadné dily dostanou k zakaznikovi. Naproti
tomu, ndpravna a preventivni opatreni vyplyvajici z 8D Reportu jsou stanovena az
na zakladé reklamovanych dilt. K odhaleni nedostatkd tedy dochazi aZ prostied-
nictvim reklamace od zdkaznika. Cilem prijatych opatieni je tedy zabranit opako-
vanému vyskytu problému. Charakter téchto dvou metod je ponékud odlisny,
nicméné ze srovnani vychazi vitézné metoda SPC, jejiz efektivita je mnohonasobné
vétsi. Navic, vystupy ze statistické regulace procesu se také velmi ¢asto vyuzivaji
pti vytvareni 8D Reportu. Stejné tak vyjde ze srovnani vitézné i metoda FMEA, kte-
ra je sice mnohem vice ¢asoveé i finan¢né naro¢na nez 8D Report, nicméné jeji pii-
nosy v podobé uspoienych nakladli jsou nevycislitelné. I vtomto pripadé jsou vy-
stupy analyzy FMEA casto vyuzivany v ramci reklamac¢niho procesu 8D. Reklamace

14 Technika popisu problému prostiednictvim odpovédi na otazky Co? Proc¢? Kde? Kdy? Kdo? Jak?
Kolik? Z anglického What? Why? Where? When? Who? How? How many?
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je rovnéz jednim z predpokladl aktualizace FMEA. Tyto dva nastroje se tedy na-
vzajem skvéle doplnuji.

Tab. 7 Shrnuti metod

SPC FMEA 8D Report
o , 4 (manaZer kvality,
Pocet a pracovni y .
. , technolog, 3 (manazer kvality,
pozice osob nutnych 1 (kontrolor L ,
- , . Vyvojovy technolog, vedouci
k realizaci dané kvality) , , ,
pracovnik, vedouci vyroby)
metody ,
vyroby)
Casova naroénost 3 hodiny 48 hodin 6 hodin
Financ¢ni naro¢nost 390 K¢ 42 720 K¢ 3840 K¢
mirer | ehot
Zpétna vazba Zpusobily proces bez neshodnych (problem). se
il neopakuje
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5 Diskuse

Problematika certifikace systému managementu kvality na bazi takzvanych odvét-
vovych standardd dnes predstavuje velmi aktudlni téma, a to predevsSim pro sub-
jekty zajistujici sériovou vyrobu a vyrobu ndhradnich dili v automobilovém prii-
myslu. Automobilovému priamyslu vévodi standard ISO/TS 16949, o jehoz imple-
mentaci do struktur stiedné velkého podniku pojednava tato prace. Potreba zave-
deni a nasledného tizeni systému managementu kvality v souladu s pozadavky této
normy vychazi nejen z vlastni iniciativy konkrétnich podnikatelskych subjektt, ale
v praxi se stale Castéji setkavame se situaci, kdy jsou podniky k zavedeni této certi-
fikace soustavné motivovany svymi obchodnimi partnery, jejichZ snahou je rozvijet
systém managementu kvality svych dodavatell s cilem dosdhnout u nich shody
s pozadavky automobilového standardu. Proto neni divu, Ze pocet nové certifiko-
vanych spolecnosti v tomto velmi lukrativnim oboru ohromné nartists, a to na ukor
béZnych norem ISO.

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout nastaveni systému rizeni kvality
dle mezinarodni normy ISO/TS 16949 pro stifedné velké podniky, které se chtéji
uchazet o zakazky pro automobilovy priamysl. Této problematice neni v soudobé
literaturre vénovano tolik prostoru, kolik by zasluhovala. Z toho diivodu by tato
prace mohla byt pfinosem a uZite¢nym zdrojem pro vSechny podniky, které zacina-
ji s budovanim systému managementu kvality v oblasti dodavek pro automobilovy
primysl a které s touto problematikou nemély doposud Zadné zkuSenosti (napfti-
klad nové nominovani dodavatelé a podniky, které se chystaji rozsirit svoji ptisob-
nost do této oblasti tak, jak tomu bylo i v pfipadé analyzované spole¢nosti).

Zakladnim predpokladem celého projektu implementace je stanoveni ¢asové-
ho planu (harmonogramu) zavadéni systému rizeni kvality a s tim spojena nutnost
uvolnéni potiebnych zdroji. Za timto icelem bylo v kapitole 4.3 provedeno zhod-
noceni finan¢ni a ¢asové narocnosti celého procesu implementace, sestaven ¢asovy
plan, harmonogram béZného roku a shrnuty jednotlivé oblasti financovani tohoto
projektu, a to na zakladé rozhovoru s predstavitelem vedeni pro kvalitu spolupra-
cujici spolecnosti. Z vysledkli vyplynulo, Ze implementace automobilového stan-
dardu do struktur stredné velkého podniku je ¢asovou zaleZitosti cirka jednoho
roku, pricemZ naklady byly vycisleny na necelych 450 tisic korun. Prace je nicméné
zaméiena na stredné velké podniky, coz mtliZe byt v této oblasti vnimano jako ne-
dostatek, jelikoZ tyto vysledky budou ziejmé hiife uplatnitelné v malych a prede-
vS$im ve velkych podnicich, a to z toho dlivodu, Ze jak finan¢ni, tak casové naroky se
odvijeji od slozZitosti a velikosti organizace vztaZené na pocet zaméstnanci.

StéZejni fazi nastaveni systému managementu kvality je stanoveni vSech Kkli-
covych procesti spolecnosti, jejich identifikace, vymezeni a spravné nastaveni tak,
jak vyzaduje procesni pristup, jehoZ pouZzivani je jednou ze zasad obecného systé-
mu managementu kvality dle ISO 9001, o kterou se norma ISO/TS 16949 opira. Na
zakladé kvalitativniho vyzkumu, ktery mél formu ¢astecné strukturovanych rozho-
vorl s jednotlivymi vlastniky procesu a zicastnéného pozorovani byla provedena
analyza téchto procest a jejich zmapovani prostrednictvim vytvorené procesni
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mapy. Vysledky této analyzy poskytuji stéZejni informace o chodu celé spolecnosti,
organizaci a provazanosti jednotlivych procesii a mohou tak slouzit jako inspirace
a cenny zdroj informaci pro ostatni podniky zabyvajici se vyrobou plastovych dila
pro automobilovy primysl. Tyto poznatky tak mohou slouzit k vytvoreni doku-
mentacni zakladny, predevsim pak k vytvoreni Prirucky kvality, ktera popisuje, jak
procesy v podniku skute¢né funguji a jakym zplisobem je v organizaci zajistovana
shoda s pozadavky dané normy. Velkym piinosem je zejména identifikace vstupti,
vystupl a jednotlivych cinnosti téchto procest, kritérii vykonnosti a zmapovani
rizikovych oblasti.

Pro identifikované rizikové oblasti byl nasledné prostrednictvim metody
FMEA nastaven systém rizeni rizik, ktery je dalSim podstatnym predpokladem na-
staveni systému rizeni kvality v souladu s poZadavky zminovaného automobilové-
ho standardu. Velkym ptinosem nejen pro analyzovanou spole¢nost, ale i pro
ostatni podniky pusobici v této oblasti a dalsi subjekty zacinajici s implementaci
tohoto standardu do svych struktur, je nejen identifikace potencialnich rizik, ktera
se v této oblasti mohou vyskytnout, ale také jejich zhodnoceni a navrhy, jak tato
rizika ridit a jakym zpiisobem jim predchazet. V oblasti vyroby dosahovalo nej-
vysSich hodnot RPN riziko tykajici se pozdniho dodani vyrobniho materialu, jehoz
nasledkem je nedodani objednanych dilti zakazniklim a mozné zastaveni vyrobni
linky automobilky, se kterym se poji velmi vysoké naklady. V tomto pripadé se jako
mozné feSeni jevi zavedeni jednotlivych dilti do informacniho systému za tGcelem
propojeni odvolavek s vyrobou, ¢imz dojde k zautomatizovani celého procesu. Dal-
$im doporucenim je pak investice do centralniho rozvodu granulatu, ktera by za-
branila ¢asté primési cizich latek do materialu, a tim i pravdépodobnosti vyskytu
vzhledovych vad na vyrobcich. Z oblasti ndkupu vyvstava jako nejvyznamnéjsi do-
poruceni, které se tyka vytvoreni sité nahradnich dodavatelii pro pripad vypadku
dodavek od dodavatelli smluvnich. VyZadovani vyhledii objednavek na minimalné
ptl roku doptedu je dalsim z navrhi, kterym se spolecnost mtiZe branit v pripadé
nahlych zmén pozadavkl zakaznika. V oblasti prodeje a vyvoje je ukazatel vyzna-
mu mozného nasledku vady velmi c¢asto hodnocen vysokou znamkou, nicméné
pravdépodobnost vyskytu rizik v této oblasti je diky zkuSenostem pracovnikid ve
vétsiné pripadl nizkd. Navrhy a doporuceni vyplyvajici z analyzy rizik dvou vyse
zminénych procesi se tykaji predevsim prohloubeni spoluprace s kooperanty, kte-
ra v praxi mize predstavovat moznost kooperace na zakazkach v pripadé, Ze by
podnik nemohl sehnat nové projekty a potykal se tak s poklesem trzeb a moznymi
existencnimi problémy. MoZnym zpusobem, jakym se lze vyhnout riziku nezpraco-
vani objednavky je zavedeni objednavkového systému v ramci elektronické vymé-
ny dat mezi obchodnimi partnery (objednavka potizena v informacnim systému
zakaznika se automaticky prenese do informacniho systému dodavatele). Zhodno-
ceni vSech téchto rizik vzdy probihalo formou konzultace s vlastnikem daného
procesu a koordinadtorkou FMEA. V uskutecnéné analyze je tak uloZeno jisté know-
how pracovnikli dané spolecnosti.

Posledni kapitola praktické ¢asti se vénovala zhodnoceni nejcastéji vyuziva-
nych metod a nastroja v oblasti kvality v ,,autopriimyslu®. Na zdkladé metody kom-
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parace byla zhodnocena finan¢ni a ¢asova narocnost téchto metod a jejich prinos.
Dilikazem efektivnosti vSech nastroja je obrazek Cislo 28, ktery deklaruje neustale
se zlepsujici hodnotu PPM (pocet vadnych kusii na milion) v ramci vSech projekti.
Z provedené analyzy vysla vitézné metodika FMEA, ktera je sice velmi €asové i fi-
nancné narocna, ovSem tato negativa jsou ve srovnani s prinosem metody, ktery
mimo jiné doklada i priklad ilustrovany v tabulce cislo 6, zanedbatelna. Tato zjisté-
ni dokazuji, Ze nastroj skute¢né funguje a mohou byt proto inspiraci pro podniky
z jinych oblasti podnikani, které o aplikaci tohoto nastroje do praxe doposud jen
uvazovaly.
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6 Zaver

Cilem diplomové prace bylo navrhnout nastaveni systému rizeni kvality dle mezi-
narodni normy ISO/TS 16949 pro stiedné velké podniky, které se chtéji uchazet
o zakazky pro automobilovy primysl. Navzdory tomu, Ze automobilovy primysl
dnes predstavuje hnaci silu ekonomik mnoha svétovych zemi a certifikace podniki
v této oblasti v poslednich letech razantné stoup4, neni problematice zavadéni sys-
tému managementu kvality v souladu s pozadavky vySe zmifiovaného automobilo-
vého standardu v soudobé literatute vénovano tolik pozornosti, kolik by zasluho-
vala. Vysledky prace mohou byt tedy pfinosem nejen pro organizace, které s budo-
vanim systému managementu kvality v oblasti dodavek pro automobilovy primysl
teprve zacinaji, ale také pro podniky, které v tomto odvétvi jizZ néjakou dobu piisobi
a mohou se tak vyslovenymi doporucenimi a navrhy inspirovat.

Za timto ucelem byla na zakladé ceskych technickych norem, odborné litera-
tury a vysledkd publikovanych v mezinarodnich Zurnalech nejdfive zpracovana
teoreticka c¢ast prace, ktera ¢tenare uvadi do problematiky tizeni jakosti. Pozornost
je zde vénovana vysvétleni vSech zakladnich pojmt a metod, které jsou nasledné
uplatnény v praktické ¢asti prace. Soucasti literarni reSerse je i stru¢ny exkurz do
oblasti soucasného vyvoje automobilového primyslu ve svété i v tuzemsku.

Prakticka cast diplomové prace vychazi piredevsim z poznatkl ziskanych na
zakladé c¢astecné strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky jednotlivych
oddéleni spolecnosti, zi¢astnéného pozorovani a studia prislusnych norem a stan-
dardi. Vvodu vlastni prace jsou v podobé tabulky shrnuty vyhody a nevyhody,
které se se zavedenim systému managementu kvality v souladu s poZadavky stan-
dardu ISO/TS 16949 nejcastéji poji. Nasledné byl vytvoren ¢asovy harmonogram
celého projektu implementace, harmonogram béZzného roku z pohledu pracovnika
kvality a zhodnocena finan¢ni narocnost tohoto projektu.

S vyuzitim poznatkd ziskanych prostiednictvim kvalitativniho vyzkumu byla
v dalsi ¢asti prace provedena detailni analyza klicovych procesi, na jejimZ zakladé
byla vytvotena procesni mapa. Vysledky této analyzy jsou stéZejnim predpokladem
pro uplatnéni procesniho pristupu v organizaci, a tim i pro zavedeni systému ma-
nagementu kvality. Vyznam provedené analyzy lze spatfovat predevsSim
v identifikaci a popisu vSech klicovych, podplirnych a fidicich procest s diirazem
na stanoveni jednotlivych vstup, vystupt, ¢innosti, ukazateli vykonnosti a riziko-
vych oblasti.

Prostiednictvim analytické metody FMEA byl nasledné nastaven systém rizeni
rizik, ktery je dalsim piredpokladem zavedeni a nasledného rizeni kvality v souladu
s pozadavky zminovaného automobilového standardu. Hlavnim pfinosem této ¢as-
ti prace je predevsim samotnda identifikace rizik, ktera byla uskutecnéna v ramci
rozhovorl s jednotlivymi vlastniky procesu a také doporuceni a navrhy, ktera
z této analyzy vyplyvaiji.

Zavér praktické ¢asti byl vénovan zhodnoceni metod a nastrojt kvality, které
se v této oblasti nejcastéji vyuZzivaji. Z provedené analyzy vysla vitézné metoda
FMEA, jejiz aplikaci vyZaduje samotnad norma a jejiz efektivita byla dokazana nej-
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prokazatelnéji. Z vyslednych zjiSténi mohou cerpat jednak organizace, které danou
metodu v praxi jiz vyuZivaji, jednak také podniky, které o aplikaci této metody do
praxe doposud jen uvazovaly a byly odrazovany jeji ¢asovou a finan¢ni narocnosti.
Prinosem této prace je tedy predevSim komplexni pohled na problematiku nasta-
veni a nasledného fizeni kvality v podminkach stfedné velkého dodavatele pro
automobilovy priimysl.
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A Charakteristiky RPN

Tab. 8

Hodnoceni charakteristiky Vyznam vady (S)

Hodnoceni

Dusledek

Kritéria vyznamu diisledku

10

Nebezpecny bez varovani

Mozny zpuisob poruchy, ktery
bez varovani ovliviiuje
bezpelny provoz vozidla
a/nebo znamena nesoulad

s pravnimi predpisy.

Nebezpecny s varovanim

Mozny zpuasob poruchy, ktery
i s varovanim ovliviiuje
bezpelny provoz vozidla
a/nebo znamena nesoulad

s pravnimi predpisy.

Velmi vysoky

Ztrata primarni funkce (vozidlo
je nepojizdné).

Vysoky

ZhorSeni primarni funkce
(vozidlo je pojizdné, avsak pri
sniZené drovni technickych
parametrii).

Stredni

Ztrata sekundarni funkce
(vozidlo je pojizdné, ale funkce
zajiSt'ujici pohodu/pohodli
nejsou funkcni).

Nizky

ZhorsSeni sekundarni funkce
(vozidlo je pojizdné, ale funkce
zajist'ujici pohodu/pohodli jsou

vV

parametrii).

Velmi nizky

Vzhled nebo hluk, vozidlo je
pojizdné, objekt nevyhovuje
a vSimla si toho vétSina
zakaznikil (> 75%).

Maly

Vzhled nebo hluk, vozidlo je
pojizdné, objekt nevyhovuje
a vsSimlo si toho mnoho
zakazniki (50%).

Velmi maly

Vzhled nebo hluk, vozidlo je
pojizdné, objekt nevyhovuje
a vSimli si toho velmi naroc¢ni
zakaznici (< 25%).

1

Zadny

Zadny znatelny diisledek.

Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentd spolecnosti, 2017
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Tab. 9 Hodnoceni charakteristiky Vyskyt vady (0)
. Pravdépodobnost l\v/[oznvy, vyslfyt vad y
Hodnoceni viskvtu vad (pocet pripadiu na pocet
ySKy y vozidel)
10 Velmi vysoka: neustalé > 100 na tisic
zavady >1z10
. . 50 na tisic
9 Velmi vysoka 1220
N 20 na tisic
8 Vysoka: ¢asté zavady 17250
. 10 na tisic
7 Vysoka 1 76 100
s Vv 2 na tisic
6 Mirna: obcasné zavady 12500
_ 0,5 na tisic
5 Mirna 1772000
4 Nizka: pomérné malo 0,1 na tisic
zavad 1z10000
3 Nizka: pomérné malo 0,01 na tisic
zavad 1z 100 000
? Vzacna: zavada < 0,001 na tisic
nepravdépodobna 1z1000 000
1 Vzacna: zavada Porucha je eliminovana
nepravdépodobna nastroji fizeni prevence

Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentd spole¢nosti, 2017
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Tab.10  Hodnoceni charakteristiky Odhalitelnost vady (D)

Pravdépodobnost Pravdépodobnost odhaleni

Hodnoceni , . DRI
odhaleni nastrojem rizeni procesu

Zadny nastroj fzeni pro stavajici
10 Témér nemozna proces; nelze odhalit nebo neni
analyzovano.

Neni snadné zjistit zpiisob
9 Velmi miziva poruchy a/nebo chybu (napf.
namatkové audity).

Detekce zpisobu poruchy po
provedeni operace operatorem
pomoci vizudlnich, taktilnich

a akustickych prostiredki.

8 Miziva

Detekce zpisobu poruchy na
pracovisti operatorem pomoci
vizualnich/taktilnich/akustickych
prostiredki, nebo po provedeni
operace s vyuzitim atributivniho
méreni.

7 Velmi nizka

Detekce zpisobu poruchy na
pracovisti po provedeni
operatorem s vyuzitim méreni
proménnych veli¢in nebo na
pracovisti operatorem operace
s vyuzitim atributivniho méteni.

Detekce zpiisobu poruchy nebo
chyby na pracovisti operatorem
s vyuzitim méreni proménnych
5 Stiedni veli¢in nebo automatizovanych
nastroji fizeni na pracovisti,
kterymi se zjisti neshodny dil

a uvédomi se operator.

Detekce zplisobu poruchy po
provedeni operace
automatizovanymi nastroji rizeni,
kterymi se zjisti neshodny dil; dil
se zablokuje, aby se zabranilo
dalsi vyrobni operaci.

4 Stiedné vysoka

Detekce zplisobu poruchy na
pracovisti automatizovanymi
nastroji rizeni, kterymi se zjisti
neshodny dil; dil se automaticky
zablokuje na pracovisti, aby se
zabranilo dalsi vyrobni operaci.

3 Vysoka
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Detekce chyby na pracovisti
automatizovanymi nastroji rizeni,
kterymi se zjisti chyba a zabrani
se zhotoveni neshodného dilu.

2 Velmi vysoka

Prevence chyby, proces je odolny

1 Témér jista o .
vici chybam.

Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumenti spole¢nosti, 2017




