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Interni audit v Fizeni podniku

Internal Auditing in corporate governance

Souhrn

Diplomova prace s nazvem ,, Interni audit v rizeni podniku‘ méla za cil vymezit
postaveni interniho auditu ve vybrané spole¢nosti a urcit jeho vyuziti v fizeni podniku.

Sledovanou spoleénosti je TRW-Carr s.r.0. nachazejici se v Repové u Mladé Boleslavi.

Interni audit je ve spoleCnosti povazovan za soucédst systému fizeni kvality
uplatiiovaného v podniku. Je vSak zaméfen na kontrolni funkci, ktera zjist'uje, zda jsou
dodrzovany stanovené zasady, postupy, plany, interni smérnice a platné zakony, zda
podnikové procesy funguji fadné a ucinné a zda zavedené systémy uvnitf podniku
poskytuji pfimefenou zaruku toho, ze stanovené zdméry a cile podniku budou splnény a

uskute¢nény hospodarné a efektivné.

Na zaklad¢ provedenych analyz vybranych druhti internich auditi vyuzivanych
v podniku, byla prostfednictvim vystraznych faktort identifikovana mozna rizika
vyplyvajici ze systému managementu kvality vramci vybranych auditi jakosti.
Identifikace rizik pfitom piedstavuje vychozi fazi pro planovani aktivit interniho auditu.
Samotné provedeni vybranych internich auditi systému a procesu bylo v souladu
S platnymi normami aplikovanymi v systému fizeni spolecnosti a jejimi internimi ptedpisy.
Hlavnim zédmérem provedeni téchto audith bylo ovéfit shodu fidici dokumentace se
skuteénym stavem ¢i prib&hem procesit v auditovanych oblastech vybranych pravé na
zaklad¢ vykonané identifikace rizik. Audit procesu byl celkové ohodnocen jako zpisobily,
avSak byly u néj nalezeny uréité neshody a nedostatky stejné jako u auditu systému.
Z téchto vysledkl 1 zavéra dil¢ich analyz byla navrZena pfijatelnd napravna opatfeni a

vhodné doporuceni, zZ nichZ jsou nastinény i jejich potencialni pfinosy.
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Summary

The diploma thesis entitled ,, Internal audit in corporate governance “ aimed to
determine the role of internal audit in a selected company and to determine its use in
business management. The monitored company is TRW-Carr s.r.o. located in Repov near
Mlada Boleslav.

The internal audit is considered as a part of the company's quality management
system implemented in the named company. It is focused on the control function, which
determines compliance with established policies, procedures, plans, internal guidelines and
applicable laws, whether business processes work properly and efficiently and that the
systems within the company provide reasonable assurance that the stated objectives and

goals are met and implemented efficiently and effectively.

Based on analyses of selected types of internal audits carried out in the company,
there have been identified potential risks arising from the quality management system
within the selected quality audits. The implementation of selected internal audit system and
the process was in accordance with the standards applied in the company's management
system and its internal regulations. The main aim of such audits is to verify compliance
management documentation with the actual condition whether process in the audited areas
selected on the basis of executed risk identification. The audit process was overall assessed
as eligible, but there was found some discrepancies and shortcomings as well as by the
audit systems. From these results and conclusions of the partial analyses have been
proposed remedies acceptable and appropriate recommendations and their potential

benefits.

Keywords:

Business management, quality management system, internal audit, internal auditor,
methodological tools of audit, risk factors, risk, significance and incidence of risk, analysis
and risk management, internal control, business, system, business processes, business

process management
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1 UVOD

.» Kdo chvili stdl, ji7 stoji opodal. “
(Jan Neruda)

V soucasném 21. stoleti znamena bezpecnost nejvétsi riziko pro spolecnosti, které
vSak neodmyslitelné¢ patii ke kazdému podnikani. Narocné podminky trzni ekonomiky
vyznacujici se neustalymi zménami jsou k zajiSténi prosperity a uspéSného rozvoje
spolecnosti nejednoduchou zélezitosti. Chce-li byt podnikatel vramci stale tvrdsi
hospodaiské soutéze uspésny, musi na rizné podnéty reagovat flexibilné a byt schopny
ptizpusobit se veskerym ménicim se podminkdm. AvSak kazda zména s sebou piinasi

riziko.

Vyrazné zmény okoli podniki jsou doprovazeny i ménicimi se pozadavky
zakaznikd, kteti vyzaduji takové vyrobky, jez splnuji zaroven vSechny pozadované
parametry a zarucuji odpovidajici pfidanou hodnotu, za kterou jsou zékaznici ochotni
platit. Kazda spole¢nost ma z tohoto divodu zavedeny systém managementu kvality, ktery
je primarné orientovan na zakaznika a jeho spokojenost. A pravé k ohodnoceni silnych a
slabych stranek systému managementu kvality a z dale uvedenych diivoda jsou spole¢nosti
nuceny K vyuzivani internich auditd, které se stavaji nedilnou soucasti fizeni chodu firem a
oblasti jejich ptsobeni se neustale rozSifuji. Interni audity pomahaji managementu
spolecnosti zkvalitnit fizeni, zvysit pfidanou hodnotu a efektivnost spole¢nosti. Zaroven
poskytuji ujisténi, Ze rizika, kterym je spoleCnost vystavena, jsou znama a jsou pod
kontrolou. Interni auditofi pfispivaji prostfednictvim svych posudki k zvladani rizik a to
predevsim v ptipad€, kdy svou ¢innost délaji proaktivné tedy diive, nez se rizika zméni v

aktuilni udalosti.

Na rizika lze pohlizet dvojim zpisobem. Z jedné strany piinaseji nadéji na dosazeni
uspéchu, vyssiho zisku a uplatnéni se na trhu, ale na druhé strané¢ se mohou projevovat
negativné jako nebezpeci docileni horsich hospodaiskych vysledkd. Z tohoto divodu by
mél byt management rizika soucasti podnikového fizeni. Interni audit pak posuzuje

funkcnost a ucinnost systému risk managementu, rovnéz i1 kontrolniho a fidiciho systému
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spolecnosti. Podili se na trvalém ristu celkové vykonnosti Organizace, napomahd ji Vv

dosahovani jejich strategickych cilti a urcuje jeji nasledujici vyvoj.
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2 CILAMETODIKA PRACE

2.1 CIL PRACE

Cilem této diplomové prace je vymezit postaveni interniho auditu ve vybrané
spoleCnosti a urcit jeho vyuziti v fizeni podniku. Sledovanou spolecnosti je TRW-Carr

s.r.0. nachazejici se v Repové u Mladé Boleslavi.

Soucasti uskute¢iiovani cile je provedeni analyz vybranych druhd auditd, jejich
vyuzivanych metod a rozsahu putsobeni. Na zékladé vyhodnoceni vysledki auditii
provedenych v ptedeslém roce internimi auditory ve sledované spole¢nosti je rozhodnuto o
tomto vybéru auditi. U zvolenych auditti jsou nasledné prozkoumany vystrazné faktory, na
zakladé nichz jsou identifikovana potencialni rizika, ktera jsou ohodnocena z hlediska
jejich vyznamnosti vlivu a pravdépodobnosti vyskytu. V ndvaznosti na toto vyhodnoceni
jsou zvoleny oblasti v podniku, na které jsou zaméfeny aktivity internich auditort, a které
jsou nasledné zauditovany. V zavislosti na provedenych auditech jsou navrzena opatient,
ktera by méla eliminovat zjisténé nedostatky, vést ke snizeni vyznamnosti
identifikovanych rizik, pfispivat ke zvySeni hospodarnosti a efektivnosti podniku a byt
prospésna pro dalsi rozvoj spolecnosti. Soucasti prace je rovnéz posouzeni efektivnosti

interniho auditu v podniku.

Dilé¢imi fazemi plnéni cile prace jsou:

analyza vybranych druht auditt ve sledované spolecnosti

identifikace potencialnich rizik a jejich nasledné ohodnoceni

provedeni vybranych druhi auditi

navrhy opatieni k odstranéni zjisténych nedostatkti
Ke spliiovani stanovenych cilti prace piispivaji ziskané teoretické znalosti a praktické

poznatky nasbirané prostiednictvim osobnich navstév zavodu a konzultaci s vybranymi

zaméstnanci ve sledované spolecnosti.
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2.2 METODICKY POSTUP RESENI TEMATU PRACE

Tato kapitola se zaméiuje na pouzité metodiky pro splnéni zadanych cilii prace.

Jednotlivé postupy jsou rozd€leny do n€kolika nasledujicich podkapitol.

Pro potteby zpracovéani tématu diplomové prace byl sledovanym obdobim rok 2014.

Samotna diplomova prace byla vypracovana v obdobi leden 2014 az bfezen 2015.
2.2.1 Zpracovani literarni reSerse

V prvni fazi zpracovani diplomové prace se vychazelo ze ziskéani teoretickych
vychodisek na zaklad¢ nastudovani odborné literatury, internetovych zdrojii a dalSich
dostupnych materiali, které se vztahuji k uvedenému tématu. Jednalo se o pfiblizeni
nasledujicich pojmt jako postaveni interniho auditu ve spolecnosti, metodické nastroje a
pracovni postup interniho auditu, interni auditor, druhy auditi se zaméfenim na audit
jakosti a ddle méfeni a hodnoceni efektivnosti interniho auditu. Dalsi ¢ast literarni reSerSe
popisuje vztah interniho auditu s rizikem, druhy podnikatelskych rizik, analyzu a fizeni

rizik a procesni fizeni.

Pouzité literarni a odborné zdroje jsou uvedeny v kapitole 8 v Seznamu pouzitych

zdroju.
2.2.2 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Pottebné informace a podkladové data byla zajisténa sbérem dat a to piredev§im na
zakladé€ rozhovori a odbornych konzultaci s vybranymi pracovniky, manaZzery a odborniky
na danou problematiku. Dal§im pramenem informaci nutnych pro tuto diplomovou praci
byla samotna pozorovani jednotlivych ¢innosti v podniku na misté, a to v soucinnosti
s vedoucimi pracovniky. Na zdkladé shromazdénych informaci poskytnutych spolecnosti
jako vnitropodnikové dokumenty a dalsi interni pfedpisy byla charakterizovana vybrana
spolecnost, jejich organizacni struktura a systém managementu jakosti a provedeny dalsi

analyzy a vyhotoveny dil¢i zhodnoceni.
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Je nutné zdiraznit, Ze veSkeré poskytnuté materidly a informace ze strany
sledované spolecnosti TRW-Carr s.r.o., z kterych tato prace cerpa, jsou tajné a slouzi

vyhradné k uceliim této diplomové prace.
2.2.3 Analyticka cast prace

V ramci analytické casti byly provedeny analyzy vybranych internich audit
vyuzivanych ve zvolené spolecnosti, posouzeni vymezeni piisobnosti a zaclenéni interniho
auditu v organiza¢ni struktufe, ocenéni celkové efektivnosti interniho auditu, dale
identifikace rizik a jejich nésledné ohodnoceni a vykonédni vybranych auditii na zaklad¢

posouzeni jejich identifikovanych rizik.

2.2.3.1 Etapa dotaznikového Setifeni

K posouzeni celkové efektivnosti interniho auditu bylo provedeno vlastni Setfeni
scilem posoudit a ohodnotit praci internich auditort. K tomuto ucelu byl vytvoieni
dotaznik, ktery se sklada ze 13 kvalitativnich otazek, jez provéfuji nékolik oblasti, kterymi
jsou odbornost pracovnikl interniho auditu, stanoveni cilii auditu, Casové trvani auditu,
auditorska zprava, vhodnost a u¢innost navrhovanych doporuceni a v€asnost upozornéni na
rizika a celkovy pfinos interniho auditu. Pfi zpracovani dotazniku se vychazelo z publikace
Rimovské (2002).

Dotaznikové Setfeni probihalo v prosinci roku 2014 a bylo zcela dobrovolné. Na
zéklad¢ toho byl dotaznik vyplnén 11 manaZery dil¢ich oddéleni z moznych 14 oddéleni
nachdzejicich se v podniku. Navratnost dotazniki byla splnéna na 78 %.

Hodnotici méli moZnost kazdou z otazek obodovat v rozmezi 1-5, kdy 1 znamena vyborné,

2 - velmi dobte, 3 - dobfe, 4 - uspokojive, 5 - neuspokojivé.

2.2.3.2 Identifikace a ohodnoceni rizik

Ve spoluprici s vybranymi manazery spolecnosti, vedoucim Kvality a hlavni
interni auditorkou byla identifikovana jednotliva rizika u vybranych analyzovanych auditu.
Pro posouzeni rizik byla zvolena bodovaci metoda, kterd umoZiuje obodovat
identifikovand rizika zhlediska dvou dimenzi a to vyznamnosti dopadu (D) a
pravdépodobnosti vyskytu (P) téchto rizik. K této Cinnosti doSlo za pomoci zminénych

osob.
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Urovné vyznamnosti dopadu rizika se pohybuji od 1 do 5 stejné jako bodova $kala u

pravdépodobnosti vyskytu rizika, kterd je zobrazena v nésledujici tabulce.

Tabulka 1: Bodovaci §kala pri hodnoceni rizika

Uroveil Vyznamnost dopadu rizika | Pravdépodobnost vyskytu rizika
1 témet neznatelny témef vylouceny

2 drobny nepravdépodobny

3 vyznamny mozny

4 velmi vyznamny pravdépodobny

5 katastroficky témer jisty

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Poté byla vypocitana uroven rizika neboli vyznamnost rizika jako soucin udélenych
hodnot za obé dimenze (DxP) pro v§echna dil¢i rizika. Pro kazdy zvoleny audit zvIast byly
jednotlivé Grovné secteny. Na zakladé€ toho pak bylo uréeno celkové ohodnoceni rizik u

kazdého auditu.
2.2.3.3 Provedeni vybranych auditi

Na zakladé celkového ohodnoceni rizik u jednotlivych vybranych auditd byl
vykonan Audit procesu a Audit systému. U téchto auditi byl dodrzen pracovni postup ve
fazich planovani, pfipravy a realizace. Audity byly provedeny na zéklad¢ Planu auditt
platného pro rok 2014. Pro oba audity byly pfipraveny kontrolni seznamy otazek, které
jsou zaméfeny na oblasti, které mély byt proveéfeny. Audit procesu vyuziva pro sestaveni
seznamu auditovanych otdzek normu VDA 6.3. a Audit systétmu pak normu ISO/TS

16949.

V ramci realizace auditu doslo k vyuziti n¢kolika technik jako provéfovani
dokumentace, vlastni prohlidka, dotazovani, prokazovédni, srovnavani, kladeni

hypotetickych i srovnavacich otazek.
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2.2.4 Vypracovani navrhi a doporuceni

Po vykonani jednotlivych vybranych auditi byly jednotlivé otazKy z kontrolnich
seznamll ohodnoceny, at’ uz bodové ¢i slovnim vyjadfenim se Ctyfmi moznostmi a to
shodou, doporucenim, nekritickou ¢i kritickou neshodou. Na zakladé téchto vysledki a
dalSich analyz provedenych v diplomové praci byly vypracovany navrhy a doporuceni
vedouci pfedevsim k odstranéni nalezenych nedostatkii a chyb u vybranych auditovanych
oblasti, efektivnéjSimu zaclenéni interniho auditu v organizacni struktufe ve spolecnosti,
nastaveni systému celkového hodnoceni interniho auditu, a celkové pak ke zlepsSeni
systétmu managementu kvalit tak, aby vysledky aktivit interniho auditu pfispivaly ke

zvySovani vykonnosti a vlastni hodnoty spolecnosti TRW-Carr s.r.o.

2.2.5 Syntéza poznatku

V zavéru prace byly shrnuty dosazené vysledky celé diplomové prace. Snahou bylo
postihnout vzdjemnou souvztaznost mezi poznatky ziskanymi z provedenych analyz a

navrzenymi opatfenimi vedoucimi k odstranéni zjisténych nedostatkd.
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3 LITERARNI RESERSE

3.1 INTERNI AUDIT

Pojem audit pochézi z latinského slova ,,audire®, které znamena slySeni, poslouchéni,
dozvidani se. Ve starém Rimé& byli auditofi ti, ktefi informovali senat o vysi statniho
majetku. Historie auditu je vSak piedev§im spojovana s rozvojem ucetnictvi od druhé
poloviny 19. stoleti, kdy bylo hlavni naplni prace auditort zajisténi spolehlivosti Gi¢etniho
systému, posuzovani finan¢ni situace podnikli a ovéfovani ucetnich vykazl. (Dvoracek,

2003)

Uloha i vyznam interniho auditu se Vv pribéhu poslednich let neustile vyvijel, a

zaroven S tim se utvarely i rizné definice.

Podle Proktipkové (1999) je audit systematicky proces objektivniho ziskavani a
vyhodnocovani diikaza, tykajicich se informaci o ekonomickych ¢innostech a udalostech, s
cilem zjistit miru souladu mezi t€émito informacemi a stanovenymi kritérii a sdélit vysledky

zainteresovanym zajemcim.

Podle rady A z roku 1999 je interni audit definovan jako nezéavisld, objektivni,
ujisStovaci a konzultacni Cinnost zaméfend na pifidanou hodnotu a zlepSeni provozu
organizace. Poméha organizaci dosédhnout jeji cile tim, Ze zavadi systematicky metodicky
pfistup k hodnoceni a zlepSeni efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procest a

spravy a fizeni organizace. (Ramec profesionalni praxe interniho auditu, 2004)

Institut internich auditorti (IIA) byl zalozen k roku 1941 v New Yorku. Zabyva se
odbornymi $kolenimi pro interni auditory, rozvojem interni auditorské cinnosti, a
zpracovanim pravidel a norem, podle kterych je zajiSténo spravné provadéni této cinnosti.
Vypracovava profesni standardy, zabezpeCuje profesni certifikaci internich auditort a

o2

provadi vyzkum v oblasti interniho auditu. (Dvotacek, 2000)
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Rozbor definice interniho auditu

1)

2)

3)

4)

5)

Ujisteni

Interni auditor predkladd managementu urcité organizace nazor (zpravu) na
néjakou obecnou nebo specifickou souc¢ast fizeného systému, na jehoz zakladé je
pak management srozumén s rizikovymi ohrozenimi, vykondva pfimétené fizeni

rizik, vyrovnava aumérné riziko a kontrolu a efektivné se adaptuje zméné.

Konzultacni (poradenska) cinnost

Prostfednictvim interniho auditu jsou Spole¢nosti poskytovany poradenské sluzby
tykajici se identifikace rizika a ¢innosti, které jsou navrzeny pro fizeni souvisejicich
hrozeb. Jednd se o dvoustrannou c¢innost mezi internim auditorem a

managementem.

Piidana hodnota

Interni auditofi shromazd’uji cenné informace v podobé konzultaci, doporuceni,
auditorskych zprav, které mohou dopomoci ke zdokonaleni kontrolovanych operaci
vdané organizaci. Tyto informace jsou pak poskytnuty odpovidajicimu

managementu ¢i pfislusnému vedeni, které rozhodnou, jak s danymi riziky nalozit.
Pomaha organizaci K dosazeni vyty¢enych cilti spole¢nosti

Rizeni rizika, Fizeni a kontrola a procesy sprivy viastnictvi

K identifikaci a hodnoceni potencidlnich rizik a jejich reakci na né zaklada
management organizace procesy fizeni rizik. Ridici a kontrolni procesy jsou
soucasti fidiciho a kontrolniho systému a definuji se jako postupy, ¢innosti a
zasady. Systém by mél zarucovat, aby se rizika pohybovala v toleranci procesu
fizeni rizika, nebot’ jejich prostfednictvim miZze dochazet k ovlivnéni dosahovani
organizaCnich zamér.. Procesy spravy vlastnictvi souvisi s postupy, které jsou
vyuzivany predstaviteli zdjmovych stran organizace (napf. akcionafi), jez
zprostiedkovavaji  dozor nad fidicimi, kontrolnimi a rizikovymi procesy.

(Dvoracek, 2003)
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Nezavislost interniho auditu

Nezavislost interniho auditu je hlavnim ptedpokladem pro uspé€sné provedeni
interniho auditu. Je pfedstavovana internimi auditory, ktefi mohou svou praci délat
svobodné a nezdvisle a vydavat nestranné a nezaujaté posudky ¢i zavéry. Nezavislost je

podporovana organiza¢nim statutem a objektivitou. (Kafka, 2009)

K posouzeni, zda je interni audit nezavisly, je mozné dojit pomoci odpovédi na

dané otazky jako napf.:

- Je interni audit organizacné oddelen od vSech Ccasti organizace, které jsou
predmétem auditu?

- Ma interni audit autoritu vymezenou rozhodnutim nejvyssich Fidicich orgadnii
spolecnosti?

Ve %

- Neexistuji oblasti, které byly vylouceny z pozornosti interniho auditu? (Dvoracek,

2000)
Objektivita interniho auditu

Objektivita interniho auditu je vyjadfena prostfednictvim prace internich auditort,
kteti jsou pfimo zodpovédni za vysledky svych praci. Jejich prace musi byt podloZena
odpovidajici auditni dokumentaci a zaloZena na jejich odbornych dovednostech a
znalostech. Interni auditofi nepodfizuji své nazory a zavery vztahujici se k predmétu auditu

jinym subjektim. (Kafka, 2009)
Standardy pro profesionalni praxi interniho auditu

Celosvétove se interni auditofi pii své praci fidi principy, které jsou zahrnuté ve
Standardech pro profesiondlni praxi interniho auditu. Jsou zdkladnim pilifem pro praci

internich auditorti.
Standardy se vztahuji k péti nasledujicim bodim:

1. nezévislost ttvaru interniho auditu vzhledem k Cinnostem, které audit vykonava a

objektivnost internich auditort
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profesionalni uroven internich auditort
rozsah pusobnosti interniho auditu

vykonavani auditorskych praci

a ~ DN

fizeni utvaru interniho Otvaru

Standardy obsahuji atributy a postupy interniho auditu. Atributy definuji postaveni

interniho auditu.

Mezi hlavni atributy se fadi:

posléani interniho auditu, autorita a odpoveédnost

nezavislost a objektivita

znalosti a potiebna profesionalni péce

zajisténi kvality auditorské prace

Postupy souviseji s technikami a metodami, které jsou auditory vyuzivany k vykonavani

auditt. Postupy tykajici se vykonnosti obsahuji:

- fizeni ¢innosti interniho auditu

- Tizeni rizik a kontrolniho procesu

- planovani ¢innosti

- vlastni vykon auditorské ¢innosti

- sdélovani vysledka

- postaudit neboli nésledny audit, ktery ovefuje ucinnost navrhovanych opatieni

(Dvotacek, 2000)

Interni audit je dle Standardt IIA provadén v souladu s politikou fidicich slozek
spolecnosti, tedy podle predstav managementu, piedstavenstva a dozorci rady, a s cili,

které maji byt dosazeny.

Vykonava jej specializovany personal ve vlastnim podniku. Kontroluji se veskeré
druhy operaci, které se v organizaci uskuteciiuji. Méla by jim byt zabezpecena vnitini
kontrola. Zakladnim cilem je podpora vedeni podniku, kterému by mél slouzit jako nastroj

k dosaZeni efektivnosti fizeni podniku.
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Interni audit by mél splilovat podminky objektivnosti, pravdivosti, nezavislosti a
pouziti metod auditorské ¢innosti. A kazdy interni auditor by mél znat zasady firemniho
planovani, organizace a fizeni. Na zakladé toho pak piispiva ke zdokonaleni systémt a

metod fizeni uvnitt podniku.

Interni audit se pfizplsobuje jak zméndm v organizacnich strukturach,
technologiich, procesech, ale i ménicimu se charakteru fizeni. Byva realizovan jak ve
vyrobnich a nevyrobnich podnicich, v nadnarodnich organizacich, tak i na trovnich

magistrati ¢i obecnich uradu.

Interni audit pomahé pracovnikiim spolecnosti vykondvat a plnit efektivné jejich
funkce, a to tim, Ze jim poskytuje sluzby jako analyzu, hodnoceni, doporuceni, navrhy a

informace.
Podle Rimovské (2000) tyto sluzby interniho auditu slouZi piedevsim pro:

- Fidici organy spole¢nosti (napf. u a.s. se jednd o ptredstavenstvo, dozoréi radu,
vrcholovy management)

- provozni management

- vybor pro audit

- externi auditory

v v

Dvoracek (2003) uvadi, ze interni audit mize nabyvat téchto podob:

e Financni audit

e Prevence a odhalovani podvodu

e Vhnitini ucetni kontrola

o  Audit kontraktii (dodavatelé, odbératelé, investoti)

o Audit souladu podnikové politiky a postupit se zdakony, vyhliSkami a
nejriaznéjSimi narizenimi

e  Audit operaci

e Audit produktivity

e Audit podniku

¢ Audit managementu
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e Audit jakosti
o Audit ekologicky
e  Audit persondlniho rozvoje

o  Audit vnéjsich podnikovych vitahii aj.

Podle Trunecka a kol. (2004) je mozné na interni audit pohlizet ze dvou uhli
pohledii. Rozlisuje se tradi¢ni a moderni pfistup k praci interniho auditu. Tradi¢ni pohled
na audit kladl diraz na zjistovani skute¢ného stavu, revize a kontrolu a interni auditofi byli
povazovani za usi a oCi podniku a piedstavovali vykonavatele S$pionazni prace. To
vyvolavalo Casto u auditovanych a kontrolovanych osob negativni postoje vii¢i auditortim.
Moderni pojeti interniho auditu vyhledava moznosti a ptilezitosti, jak dospét k co mozna
nejvyssi efektivnosti a to na zdkladé stalého vylepSovani prosazované podnikové strategie,
vyuzivanych postupli, metod a systémi v podniku. Je tedy povazovan za poradni organ
vedeni organizace na rozdil od diivéjsiho tradi¢niho pojeti, kdy byl pfedstavovan jako

revize ostatnich kontrol v podniku.

3.1.1 Ukoly interniho auditu

Primarni rozsah prace internich auditori je stanoven Standardy, které jsou popsany
vySe. Funkéni ndplil interniho auditu je déale spravovana vedenim podniku, kde fidici

organy spolecnosti urcuji predmét prace a ¢innosti, které budou auditovany.
Dvotacek (2000) uvadi, Ze mezi stézejni lohy interniho auditu patii:

1) provadét permanentni analyzu podniku a sledovani fizeni podniku, navrhovat
vhodné opatfeni a doporuceni

2) posuzovat vhodnost a spolehlivost podnikového informacniho systému

3) kontrolovat plnéni politiky rozvoje, pokynti a norem vedeni podniku

4) piezkoumavat a dohlizet na provadéni kontrol na vSech ¢astech ¢innosti podniku a
ve vSech jeho systémech a strukturach

5) podavat informace vedeni podniku o veskerych nedostatcich a nepravidelnostech,

které byly vypatrany, a navrhy na doporuceni pro jejich odstranéni
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6)

7)
8)

9)

posuzovat a zajiStovat vhodné vyuzivani vSech zdroji podniku (materidlni i
lidské), tak aby bylo dosazeno nejlepsich vysledkt

spolupracovat, eventualné uskute¢novat externi auditorskou ¢innost

sledovat nové tendence a systémy v fizeni a pfipravovat podnik na adaptaci novych
zmén

vypracovavat specidlni studie tykajici se znalosti celého podniku i odvétvi a

ekonomické situace prostiedi

Diky spravnému plnéni uvedenych ukoli interni auditoii mohou dosdhnout nasledujicich

cila:

3.1.2

vykonavat u¢innou vnitini kontrolu

zajistit prospé$ny chod celé organizace a efektivni alokaci zdroji

pfispivat k plnéni podnikové politiky a pokynti a norem jeho vedeni

trvale zdokonalovat fizeni organizace

podavat informace vedeni spolecnosti o vyskytnuti veskerych nepravidelnosti a
navrhy odpovidajicich ndpravnych opatieni

ovéfovat si plnéni navrZzenych opatfeni a doporuceni, kterd byla schvélena
ptislusnymi organy

povzbuzovat piijimani dilezityjch zmén a podporovat pfislusné pracovniky

k adaptaci s novym systémem (Rimovska, 2000)

Pracovni postup interniho auditu

Podle Dvotacka (2000) je interni audit slozen z vice etap, které na sebe navzajem

navazuji a jsou rozdéleny nasledovné:

o r w0 e

Planovani interniho auditu
Vychodiska auditu
Dokumentace auditu
Priprava auditu

Dokumentace z provedeni auditu
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3.1.2.1 Planovani auditu

Kazdy audit je uskuteciovan na zéklad¢ planu auditorské ¢innosti. Podstatou této
faze je zajiSténi optimalniho vyuziti kapacit interniho auditu a ucinné zaméfeni jeho
aktivit. Audity jsou planovany v riznych ¢asovych obdobich. Rozlisuji se plany auditorské

¢innosti;

e Strategické, s horizontem 3-5 let (prubézné aktualizované)
e periodické roc¢ni
e Operativni (Ctvrtletni, ¢lenén na jednotlivé meésice, konkretizuje ro¢ni plan,

odpovédnost za jejich vypracovani nesou vedouci Gtvaru interniho auditu)
Strategicky strednédoby plan

Je zavisly na velikosti a uspofaddni spolecnosti a na velikosti utvaru interniho
auditu (napf. poctu auditorl). Byva vypracovavan bud’ souhrnné za cely ttvar, nebo se
nejdiive vyhotovi dil¢i plany pro jednotlivé slozky interniho auditu, ze kterych se pak

nasledné sestavi komplexni plan.
Periodicky roc¢ni plan

Vyplyva ze strategického planu a zajiStuje stanovené aktivity Utvaru interniho
auditu pro cely rok. Zobrazuje potieby vedeni spolecnosti, vymezuje rozsah ptisobnosti a

urcuje priority.

Interni audit vykonava vlastni auditorské akce a obstarava dalsi Cinnosti jako:
spolupraci s externim auditorem, monitorovani, komunikaci a prezentaci vysledkd,

spolupréci pii tvorbé vnitinich pfedpisii organizace ¢i metodickou ¢innost.
Mezi vychozi body pri planovani auditu patfi:

- pozadavky legislativy
- pozadavky top managementu
- analyza rizik

- strategie a cile organizace
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- navrhy pracovnikli internitho auditu na zaklad¢ jejich zkuSenosti z vysledki
predeslych auditli ¢i monitorovani

- spoluprace a doporuceni externich instituci (banky, externi audit, finan¢ni ufad,
profesni zajmové sdruZeni jako napt. CIIA - Cesky institut internich auditi)

- vysledky utvaru vnitini kontroly

- plany externich kontrolnich subjektt (externi auditor, finan¢ni ufad)

- zmény podminek okoli spolecnosti (konkurence, globalizace trhit)

3.1.2.2 Vychodiska auditu

Rozlisuji se dva pfistupy k auditu. Tradi¢ni pfistup a moderni piistup, ktery je

zaloZen na analyze rizik.

Kroky tradiéniho pFistupu:

a. Identifikace obecnych cila

b. Identifikace specifickych cilt

c. Identifikace technik fizeni a kontroly

d. Zhodnoceni adekvatnosti technik fizeni a kontroly
e. Testovani vybranych technik fizeni a kontroly

f. Ptedlozeni stanoviska a doporuceni

Kroky rizikového auditu:

o

Urcovani klicovych rizik nebo cilt

o

Identifikace limitt rizika
Vytvoteni hypotézy o fidich a kontrolnich mechanismech
d. Provéfeni platnosti hypotézy

€. Oznamovani vysledki
3.1.2.3 Dokumentace auditu — auditorsky spis

Predstavuje veskeré dulezit¢é materidly vypracované ¢i ziskané v prabéhu

vykonavani auditu. Dokumentace (auditorsky spis) se zfizuje ke kazdému auditu. Funguje
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jako podklad pro vypracovani auditorskych zprav a doklada pribéh celého auditniho

procesu.

Jednotlivé faze auditu, kterymi jsou pfiprava, provedeni, zpracovani vysledkl a
jejich prezentace, piijeti opatieni a jejich plnéni, by mély byt dolozeny odpovidajici

dokumentaci.

Auditorsky spis by mél zahrnovat: nazev spolecnosti, predmét auditu, evidencni
¢islo auditu, auditovany objekt, termin provedeni auditu, jména vedouciho tymu a

auditort, ktefi audit provedli a obsah auditniho spisu.
3.1.2.4 Priprava auditu

Zahrnuje povétfeni k auditu, plan auditu, techniky auditorské prace a zakladni

materialy souvisejici s provadénym auditem.

Audit se realizuje na zaklad¢ povéteni k auditu, které ukladd povinnost internim
auditorim provést audit. V ramci néhoz jsou pak vymezeny pravomoci a povinnosti

auditori pfi vykonu jejich ¢innosti a povinnosti a pravomoci zaméstnanct vaci auditorim.

Program neboli plan auditu obsahuje cile auditu u konkrétni auditorské akce, jeho
vécnou napli a podminky provedeni. Obsahuje jak identifika¢ni udaje (nazev organizace,
predmét auditu, druh auditu, evidenc¢ni Cislo auditu, auditovany objekt, auditované obdobi,
termin provedeni auditu, jména Clend auditniho tymu a schvaleni programu), tak i cil
auditu, ktery predstavuje konkrétni zaméry, jeZ maji byt dosaZeny, dale vécné, kapacitni a
Casové vymezeni auditu, metody, postupy a techniky provedeni auditu a casovy

harmonogram zpracovani zavérecné zpravy.

Soucésti piipravy auditu jsou jiz zmiflované materidly souvisejici s provadénym
auditem. K vyznamnym materialim patii zaznamy z piedchozich auditi, vysledky
externich auditl, vysledky monitorovani, kontrol, rozpocet, provozni vysledek a dalsi

finanéni data.
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3.1.2.4.1 Techniky auditorské prace

Kazdy audit pozaduje vyuzivani urcitych technik auditorské prace, které musi
vychéazet ze zaméfeni auditu a které zaruc¢i pozadované vysledky. U téchto technik jsou

posuzovany naklady, které vznikaji pii jejich pouzivani.
Jedna se naprtiklad o:

e interview (fizeny rozhovor s pracovnikem)

e Kkomparativni analyzu (porovnani dat s cilem identifikovat mimoiadné situace a
odchylky)

e vybérovy vzorek, pozorovani

e srovnavani

e abstrakce

e analyza a syntéza

¢ indukce a dedukce a dalsi
3.1.2.5 Dokumentace z provedeni auditu

Slouzi jako podklad k vypracovani zavérecné zpravy zauditu. Dokumentaci
k provedenému auditu tvofi: pracovni auditorské materialy, tabulky, dotazniky, kopie
dokladt, vystupy z automatizovanych informac¢nich systéma, dil¢i zpravy jednotlivych

¢lent tymu apod.
3.1.25.1 Auditorské zpravy

Jsou vysledkem prace utvaru interniho auditu a obsahuji minéni auditor na
auditovanou oblast s ohledem na vytycCené cile, vnitini kontrolu a zjisténé nedostatky.
Hlavni podstatou a soucasti auditorskych zprav jsou doporuceni vhodnych napravnych
opatfeni, ktera vedou k odstranéni zjisténych nedostatkli a potencidlnimu zlepSeni stavu.
Ve Standardech pro profesiondlni praxi interniho auditu jsou stanoveny obecné pozadavky
na ndpln auditorskych zprav. Interni auditofi maji predlozit vysledky své auditorské prace

a maji sledovat, zda byly na zéklad¢ vysledkt auditu uskutecnény odpovidajici akce.
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Hlavnimi nalezitostmi zprav jsou: peclivd a vzorna uprava, spravna stylizace,

jednoduché a ptrehledné uspotadani, normalizovand struktura zpravy, stru¢nost a vécnost,

piesnost a jasnost.

Auditorské zpravy byvaji ¢lenény do n€kolika oddili:

3.1.3

Obsah — ptedstavuje strukturu obsahu zpravy

Uvod — obsahuje zakladni udaje jako cil a povahu realizovaného auditu, jeho dosah
a omezeni, pouzité pracovni postupy a dodatecné poznamky

Cile — jedna se o jejich jasné urceni

Posudek ¢i stanovisko auditora — predstavuje ndzor auditorského utvaru na
auditovanou oblast s ohledem na sledované cile a dosazené vysledky

Doporuceni — jedna se o ndzory a pobidky auditorského tutvaru vedouci
Kk odstranéni rozpoznanych nedostatki a ke zlepSeni postuptl a zdokonaleni tizeni.
Pficemz tato doporuceni maji byt popsédna srozumitelné, musi mit konkrétniho
adresata, musi byt mozna a nendkladnd, vhodna a adekvatni danému okamziku a
politice spolecnosti

Soupis vyjimek — je dan vyctem nepravidelnosti a zjiSténych nedostatkl

Zaclenéni interniho auditu do organiza¢ni struktury podniku

TS

Podle Dvotacka a Kafky (2005) jsou pfi rozhodovani o zaloZeni ttvaru, oddé€leni ¢i

pracovisté interniho auditu v ramci podniku posuzovany ur¢ité podminky jako velikost

podniku, ekonomicka situace, informacni a komunikac¢ni systémy, uroven vnitini kontroly,

dostate¢né personalni 1 materialni zdroje.

Utvar interniho auditu ma byt vybudovéan tak, aby byl souéasti fizeni podniku,

disponoval kvalifikovanym personalem, majici svij vlastni statut a podléhajici kontrole

vedeni vlastniho podniku prostfednictvim vyboru pro audit. Jeho ukolem je hledani

piileZitosti, jak zvysit efektivnost podniku.
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Odpovidajici pocet auditori v organizaci je zavisly predevsim na:

velikosti a ¢lenitosti podniku
- vyrobnim programu

- informacnich systémech

- pravni podob¢ podniku

- filozofii fizeni ¢i kulturnich podminkach spoleénosti (Dvotacek, 2000)

Zatazeni utvaru interniho auditu do organiza¢ni struktury mize nabyvat v praxi
mnoha podob. Nejvice byva spojovan s akciovymi spolecnostmi. Vlastnici spolecnosti
projevuji své zdjmy na valné hromadé, kde voli své predstavitele do dozor¢i rady i

4

predstavenstva, jez spole¢nost nasledné fidi.

V ceskych podminkach u akciovych spole¢nosti mize byt interni audit podiizen
vrcholovému managementu, pfedstavenstvu, dozorc¢i rad€ resp. vyboru pro audit, ktery

muze dozor¢i rada zalozit pro svou kontrolni ¢innost. Toto nejcastéjsi zatazeni utvaru

interniho auditu do organizaéni struktury je znazornéno V nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Zaiazeni utvaru interniho auditu do organiza¢ni struktury

DOZORE] RADA

YYBOR
PRO
AUDIT

INTERNI AUDHT GENERALNI REDITEL

Zdroj: Dvotacek, 2000

Vv

NejdilezitéjsSim piedpokladem pro zaclenéni interniho auditu do organizace je

zachovani jeho nezavislosti. To samé plati 1 pro interni auditory, ktefi musi byt nezavisli na
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¢innostech, jez audituji. V ramci hierarchické struktury podniku nebude oddéleni interniho

auditu podfizeno zadné jiné tirovni, a to pokud se jedna o vlastni ¢innost, ale také personal

tohoto oddéleni. Pracovnici utvaru interniho auditu nebudou bez souhlasu vedouciho

auditorského oddéleni pievadéni do jinych oddéleni. Veskeré obecné auditorské ukoly ale 1

specifické v ramci daného pracovniho zatazeni jsou uvedeny v organizacnim tadu.

Obrazek 2: Organizace utvaru interniho auditu

3.1.4 Meéreni efektivnosti interniho auditu

Reditel IA
vZé_stupce Sekretaika
feditele 1A [
Pomocny
administrativoi
personal
l i I 1
. Vedouci Vedouci ,
Vedouei informatického auditu Jedoucl
tizeni a technického spoleénosti X e?m
Hzent auditu a filidlek aud
1
. Pomocny auditor
Auditor informaticko-technicky

Zdroj: Dvo

v
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k, 2000

Jedna se o zjiStovani, nakolik se interni audit podili na zvySeni hodnoty

spolecnosti. Pracovisté interniho auditu znamena pro spole¢nost néklad, ktery je tteba

porovnat s piinosy vychazejicimi z néj a vedouci k ziskovosti organizace. Interni audit se

musi prokézat jako nakladové efektivni, tedy s vys$Simi vynosy nez naklady. Efektivnost je

mozno mefit na vstupu, v procesu i na vystupu.
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Podle Rimovské (2000) jsou ukazatele posuzujici tuto efektivnost jak kvantitativni
tak kvalitativni, pficemz kvalitativni ukazatele mohou byt ovlivnény subjektivnim

nazorem.
Piiklady zakladnich kvantitativnich ukazateli na vstupu:

- denni naklady na auditora
- podil nakladii na utvar auditu v celkovych nakladech

- pocet auditorti na 1000 zaméstnancii v porovnani s odvétvovym primérem
Moznosti verbalnich hodnoceni vykonu interniho auditu v procesu:

- shoda jednani se Standardy I1A
- profesiondlni zdatnost internich auditort

- mira realizace auditi ve vztahu k ro¢nimu planu
Ukazatelé méfené na vystupu:

- pocet ptijatych doporuceni interniho auditu
- dosazené uspory v nakladech diky realizaci doporuceni interniho auditu
- vySe potencidlnich Skod, kterym interni audit v€asnym upozornénim na rizika

zabranil

3.2 INTERNi AUDITOR

Interni auditofi jsou osoby, které hodnoti veSkeré systémy, procesy, operace, ¢innosti

a subjekty uvnitt organizace.

Aby mohli vykonavat praci internich auditorti, musi spliiovat urcité predpoklady a
mit specifické vlastnosti. Odborny profil interniho auditora by se mél shodovat s témito

charakteristikami:

e dynamicka osoba s osobni pfitazlivosti

e se spolecenskym vystupovanim
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e se schopnosti naslouchat
e vzdélana, ktera se umi chovat pfirozen¢ a spravné v kazdé situaci
e schopna vytvotit ovzdusi divéry

e (estnd a objektivni (Dvoracek, 2000)
Interni auditofi potiebuji rovnéz mit jesté pred vykonem své prace znalosti o:

- spolecnosti (jeji ¢innosti a organizacni struktute) a piislusném odvétvi, do kterého
spolecnost patii

- teorii (organizace a fizeni podnikl, ucetnictvi, ekonomie, technika, informatika,
odvétvi podnikani) a praxi auditorské ¢innosti

- sestavovani zprav, vedeni rozhovort a jejich zaznamenavani

- informacnich systémech a mozZnostech jejich vyuziti pro auditorskou praci

(Dvotacek, 2003)
Za rozhodujici védomosti pti vykonu prace internich auditort jsou pokladany:

- znalost kontrolniho systému ve spolecnosti

- znalost rizik a fizeni rizik

- postupy a techniky interniho auditu

- fizeni zdrojt

- fizeni zmén

- znalost spolecnosti a jeji ¢innosti

- fizeni strategie

- Mmanazerské postupy

- Znalost prostiedi, ve kterém spole¢nost funguje
- finan¢ni fizeni

- spoledenské a socialni prvky, jez v daném obdobi ptisobi (Rimovska, 2000)

Kvalifikovani interni auditofi potiebuji ke své praci velmi dobré komunikativni
dovednosti, které vyuziji pfi jednani s lidmi a pfi prezentacich auditorskych vysledkd, ke

kterym dospéli. Dal§im dulezitym piedpokladem je jednani podle etického kodexu, ktery
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zahrnuje integritu, objektivitu, diivérnost a kompetentnost. Pro vykonavani vyssich fidicich

funkci je nezbytnou podminkou praxe v internim auditu.

Role interniho auditora se neustale vyviji a tato profese musi reagovat na nové
trendy. Na obrazku 3 lze porovnat tradi¢ni a moderni pfistup k internimu auditu. V
tradi¢nim pohledu (ucetnicky ovéfovacimu) se interni audit jevi jako kontrolni organ, ktery
poukazuje na chyby a nedostatky opera¢niho sytému organizace. Zato z moderniho
hlediska je interni audit povazovan za poradce fizeni a diky tomu je snadnéji zaintegrovan

do podniku.

Obrazek 3: Ménici se role interniho auditora

L Rode internihae anditora

fradicni ‘ IV maderni |
Policajt [ Foradee
Autorita Forosilni _ ' L Neformalni
Zdvoj autority Padnikavé piedpisy Osubni schopnosti,
vhugenosti
I
Opatieni & mipravé | Mk ’ Daporudent l

Zdroj: Dvoracek, 2000

3.3 RIZIKO

Podle Smejkala a Raise (2013) ma vyraz riziko pivod v 17. stoleti a vzniklo ve
spojitosti s lodni plavbou. Pochazi z italského slova risico, které predstavovalo uskali,
kterému se museli plavci vyhnout. Definice tohoto slova se postupem casu meénila a

formovala do soucasnych podob, uvedenych nize.
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Riziko je: Variabilita moznych vysledkii nebo nejistota jejich dosazeni.
Nebezpeci negativni odchylky od cile. (tzv. cisté riziko)
Moznost vzniku ztraty nebo zisku. (tzv. spekulativni riziko)
Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku odlisného od vysledku ocekavaného.

Je to situace, v niz existuje moznost nepiiznivé odchylky od Zadouciho vysledku,
ve ktery doufame, nebo ho ocekavame. Je spojeno se zménou veliiny (charakteristiky
systému), jez muze dosahovat oproti oCekavanym hodnotdm pozitivni nebo negativni

odchylky.
Riziko je tedy spojeno s dvéma podminkami, a to, ze:

1) vysledek musi byt nejisty — musi existovat alespont dvé varianty feSeni
2) alespori jeden z moZnych vysledku je nezadouci — jde o ztratu nebo vynos, pokud

je vSak niz8i neZ mozny vynos

Z nasledujiciho obrazku lze rozpoznat tii zakladni rozméry rizika, kterymi jsou

jeho vyznamnost vlivu ¢i dopadu rizika, ¢etnost vyskytu rizika a moznost.
Obrazek 4: Zakladni dimenze rizika

Vyznamnost

£

- MoZnost

> Ceinost

Zdroj: Dvotacek, 2000
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Podle Fotra (1992) je podnikatelské riziko neoddélitelnou soucasti kazdého

podnikani a mélo by se riziko posuzovat ze dvou pohledu:

-z pozitivniho — nadéje na dosazeni zvlasté dobrych hospodaiskych vysledkd,
ocekavani vyssiho zisku, vétsiho uspéchu
-z negativniho — nebezpecni podnikatelského neuspéchu, horsich hospodatskych

vysledkt a ztraty

Podle Smejkala a Raise (2013) Ize podnikatelska rizika rozdélit do ¢tyf hlavnich

kategorii:

1. strategicka rizika — mohou mit znacny dopad na spolecnost, feSeni rizika by méla
vychazet z urovné vrcholového managementu (jednd se o trhy, konkurence,
technologie, ekonomiku, potteby zakaznikii, smlouvy, soudni spory a duSevni

majetek, fuze a akvizice)

2. operalni/provozni rizika — tyto rizika se tykaji produkce podniku a jejich
navazujicich ¢innosti, fizeni rizik by se melo vénovat vedeni podniku, ale i nizsi
urovng, napi. vyznamny zakaznik, ktery neni schopen dostit svym zavazkim,
pouziti vadné suroviny (tykaji se distribuce, logistiky, dodavateld, kvality vyrobkl

a sluzeb, ptirodnich udalosti, IT, zaméstnaneckych vyhod)

3. rizika nesouladu — vyssi regulace, slozitéjsi legislativa (jde o pravidla na burze

cennych papird, daflové zdkony, Ucetni standardy, vnitini kontroly a etiku)

4. interni financni rizika — naptiklad ztrata ziskovosti, vyvoj ménovych kurza ¢i

urokové miry, stupen likvidity, naklady

Podle Dvoracka (2000) se vyskytuji pfedev$im zakladni podnikatelska rizika
uvedend na obrazku nize jako finan¢ni ztraty, nedosaZeni strategickych zaméri, nelegalni

¢1 neetickeé postupy, ztrata goodwillu €1 promeSkané piilezitosti.
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Obrazek 5: Zakladni podnikatelska rizika
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Zdroj: Dvotacek, 2000

Fotr (1992) dale uvadi, ze lze rozlisit tii mozné ptistupy podnikateli ¢i manazer k

riziku:

1) averze
2) sklon K riziku
3) neutralni postoj

ad 1) Manazer pocitujici averzi k riziku se odklani od velmi rizikovych podnikatelskych

projektli a naopak upfednostiiuje projekty zajistujici pfiznivé vysledky.

ad 2) Podnikatel se sklonem k riziku naopak preferuje projekty, které jsou hodné rizikové.

v

Tyto projekty jsou pak spojené s vyrazné vyssimi zisky, ale 1 s vysSi hrozbou ztrat.

ad 3) Neutralni postoj k riziku Ize popsat jako rovnovahu mezi averzi k riziku a sklonem k

riziku.

Na manazerova stanoviska k riziku plisobi jeho osobni pfistup, ktery vyuziva k
feSeni rizikovych situaci, jeho zkuSenosti z predeslych rizikovych rozhodnuti a systém
fizeni spoleCnosti a jejim vnitinim prostfedim (napf. vnitini pfedpisy, provozni c¢i

organizac¢ni fady, predpisy spravni rady akciové spolecnosti).
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3.3.1 Riziko a interni audit

Interni auditofi maji za ukol redukovat ztraty z moznych nezadoucich situaci, jako
jsou naptiklad ucetni omyly ¢i neefektivni operace. Tyto ztrdty mohou byt auditory
zmirnény a to tim, Ze snizi pravdépodobnost nezadoucich situaci. Vedeni interniho auditu
na zakladé¢ jednani s top managementem navrhuje plany a postupy, jak zajistit rizika, ktera

se mohou ve spolecnosti objevit.

Zdroje interniho auditu by se mély vyuzivat efektivné, to je zavislé na vedeni
interniho auditu, které posuzuje potencialni ztraty a hodnoti navrhovana opatieni, ktera by

méla ptipadné ztraty odstranit.
Podle Dvotacka a Kafky (2005) rozlisuje interni audit n¢kolik forem rizika:
o Cisté riziko — méa pouze negativni disledek (napf. riziko nezaplaceni pohledavky)

e Objektivni riziko — nezavisi na Cinnostech zucastnénych subjektd (napi. rizika

vztahujici se k makroekonomickym veli¢indm dané ekonomiky)

o Subjektivni riziko — zéavislé na Cinnosti zGcastnénych subjektd (riziko manka a

Skody)

o Systematické riziko — vychazi z celkového ekonomického vyvoje a plsobi na

vSechny subjekty (napf. politicka rizika)

e Nesystematické riziko — postihuje pouze nékteré subjekty (napf. rizika spojena

s nespolehlivosti dodavatelil)

e Financni riziko — potencidlni negativni disledky vyvoje finan¢nich faktorG na

¢innost spolecnosti (napt. irokova mira)

e Operacni riziko — mozZné negativni U€inky nefinan¢nich proménnych na provoz

organizace (napf. soulad s vnitinimi pfedpisy)
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Interni audit je pokladan za soucast rizikového managementu, ktery zahrnuje:

- Poznani (identifikace) rizika — pocate¢ni fazi interniho auditu, kde se planuji jeho

¢innosti

- Kvantifikaci rizika - pfi kvantifikaci rizik se posuzuje pravdépodobnost

identifikovanych rizik a potencialni Skody zptsobené rizikem
- Analyzu pricin rizika

- Zvladnuti rizika - zamétené jak na pficiny rizika, tak i nasledky rizika. U p#i¢in
rizika jde pfedevS§im o navrzeni opatieni, ktera vylouci rizikovou udalost, piipadné
zmen$i pravdépodobnost jejiho vyskytu. Naopak snizeni, omezeni, odvraceni ¢i

ptenos rizika se tyka opatfeni spojenych s nasledky rizik. (Dvotacek, 2000)

Podle Chevaliera a Hirsche (1994) je zakladnim piedpokladem rizikového
managementu vcasné predchazeni pripadnym ztratdm a zmiriovani jejich dopadu, pficemz
se jednd o rizika, ktera pusobi na kazdy podnik, a jsou jimi aktiva, zaméstnanci a
zodpovédnost. Rizikovy management musi zajiStovat vSechny tyto tii roviny, proto je
nezbytné korigovat veSkeré ¢innosti jednotlivych oddéleni podniku a smétovat je ke sbéru

vSech podstatnych diilezitych informaci.

Interni audit tedy identifikuje rizika a doporucuje, jak maji byt fizena a to dfive, nez
se rizika pfeméni v aktualni udalost. Mapuje a monitoruje rizikové oblasti ve spole¢nosti a
zaroven audituje ¢innosti manaZerl, zabyvajici se fizenim rizik. Cilem zvladani rizik je pak
stanoveni vhodného systému prevence a bezpe€nosti podniku a realizace bezpe¢nostnich

opattent.

Institut internich auditor ur¢il na zdkladé¢ empirického zkoumani zékladni
vystrazné rizikové faktory, na jejichz zdkladé¢ pak spolecnosti mohou dale pracovat

s riziky.
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Tabulka 2: Poradi rizikovych faktori
Rizikovy faktor

~

=)

=<

&

="

=)
<

Kvalita vnitiniho kontrolniho systému
Kompetence (schopnosti) managementu
Integrita (Oplnost) managementu
Velikost jednotky (celkovy obrat)
Nedavné zmény v ucetnim systému

Komplexnost (slozitost) operaci

~

Nedavné zmény v kli¢ovém personalu
Likvidnost aktiv

Zhorsujici se ekonomické podminky jednotky
Rychly rist

Rozsah pocitacového zpracovani daji

Doba od posledniho auditu

Tlak na management k dosahovani cil

Rozsah vladni regulace ekonomiky

Urovei zaméstnanecké moralky

Plany auditu externich auditori

Vystaveni politického vlivu (nepfizniva pozornost)

Potieba udrzovat nezavislost internich auditora

=
o

Vzdalenost jednotky od centraly

Zdroj: Dvoracek, 2000

Tabulka 3: Vyznam rizikovych faktoru podle pfedmétu ¢innosti - vyroba

Rizikovy faktor

|

Kwvalita vnitini kontroly

Schopnost managementu

Integrita managementu

Velikost jednotky

Zhorsujici se ekonomické postaveni

Komplexnost operaci
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Zmény v kli¢ovém persondlu
Nedavné zmény v ucetnim systému
Rychly rust

10. Tlak managementu k dosahovani cilt

Zdroj: Rimovska, 2000
Pfi uréovani priorit auditu se maji dle Standardt zohlednit tato hlediska:

Datum a vysledky posledniho auditu

Finan¢ni rizika

Mozné ztraty a rizika

Pozadavky vedeni

Podstatné zmény v operacich, systémech, kontrolach

Ptilezitosti pro ziskani operativniho zisku

N g s~ wDh e

Zmény a kapacity tvaru interniho auditu

Dvotacek (2000) uvadi, Ze hlavnim vyznamem stanoveni rizik je identifikace
oblasti, jez maji byt auditovany, a zajiSténi pfislusnych zdroji k provedeni auditu.

Auditorské prace ve spolecnosti by mély vychéazet z analyzy rizik.

3.3.2 Analyza rizik

Je prvni fazi procesu snizovani rizik. Jedné se o proces definovéani hrozeb, urceni
pravdépodobnosti jejich realizace a dopadu na aktiva. Druhou fazi je fizeni rizik neboli

management rizik.
Podle Smejkala a Raise (2013) analyza rizik obsahuje:

- identifikaci aktiv! - definovani hodnoceného subjektu a popis jeho aktiv

1 Aktivum je v3e, co md pro subjekt hodnotu. Déli se na hmotnd (nemovitosti, penize, cenné papiry) a
nehmotna (informace, moralka pracovnik(, autorska prava, povést firmy).
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- stanoveni hodnoty aktiv — stanoveni hodnoty aktiv a jejich vyznamu pro subjekt,

posouzeni potencidlniho negativniho dopadu (ztrata ¢i poskozeni aktiv)

- identifikaci hrozeb? a slabin (zranitelnosti)® — vymezeni skupiny &innosti a

udalosti, jez mohou mit negativni vliv na hodnotu aktiv, stanoveni slabych mist

posuzovaného subjektu

- stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti — stanoveni pravdépodobnosti

objeveni se mozné hrozby a miry zranitelnosti subjektu vzhledem k ni

Tyto Ctyfi faze analyzy rizik 1ze nazvat identifikaci rizik, na niz navazuje dalsi

krok, a to hodnoceni téchto identifikovanych rizik, coz je posouzeni dopadi naplnéni

hrozeb na konkrétni aktiva a ¢innost podniku, stanoveni urovné rizik, rozhodnuti o

akceptovatelnosti rizika na danych tGrovnich.

Obrazek 6: Vztahy pri fizeni rizik

_—

HROZBY
chrani pied

|

wyuZivajl

Zvy Suji

OCHRANMNA OPATRENI —— aniZuji — RIZ1IKA,

s

\

jsou spineny indikouji

\

POZADAVIY
Ma OCHRANU

o |

—

™~

ZRAMITELNOST

)

zvySuji jsou vystavena
’ L
AKTIVA
zvySuji ;3‘”
HODNOTY

(fudiz potencialni
dopady na Sinnost)

Zdroj: Smejkal, Rais, 2013

2 Hrozba je definovana jako &innost, uddlost, ¢lovék, ktery negativné ovliviiuje aktiva ¢ zpdsobuje $kodu.
3Zranitelnost je oznadovana za pfipadné vyuZiti hrozby u slabiny & nedostatku zkoumaného aktiva ke vzniku
nezadouciho nasledku. Vyjadrtuje citlivost aktiva na plsobeni existujici hrozby.
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3.3.3 Rizeni rizik

Druhou soucasti snizovani a minimalizovani rizik je jejich fizeni. Jedna se o proces,
kdy se fizeny subjekt pokousi vyvarovat piisobeni negativnich vlivii a naopak navrhovat
opatieni, ktera jdou naproti ucinkim pozitivnich vlivl. Jde predev§sim o identifikaci a
méfeni rizika, pfedvidani moznych nahodilych ztrat a navrhovéani optiméalnich postupii a

metod, minimalizujicich vyskyt ztrat, jez se objevi ve firmé.
Smejkal, Rais (2013) udavaji, ze Fizeni rizik zahrnuje:

1. Vybér protiopatieni
2. Analyza nakladi/piinosu
3. Implementaci protiopatieni

4. Testovani/provérovdni protiopatieni

V procesu fizeni rizik dochézi k rozhodovacimu procesu, ktery navazuje na analyzu
rizik. Porovnava piipadna opatfeni, ze kterych se zvoli to, které minimalizuje existujici
riziko. Zésadnim krokem je pak vybér optimalniho feSeni. Nejprve se stanovi Urovné
rizika, posoudi se néklady variantnich feSeni vedouci ke snizeni rizika a jejich pfinosy.
Zhodnoti se dopady a piinosy a provede analyza eventudlnich disledkd z pfijatého
rozhodnuti pro subjekt. Nasledné dochdzi k rozhodnuti o realizaci vybraného opatfeni
vedouci ke snizeni rizika. Na zavér tohoto procesu se provadi vyhodnoceni piijatych
opatieni a podava se zpetna vazba vedouci ke zlepseni budouciho stavu. Cely prub¢h je

zobrazen v nasledujicim obrazku nize.
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Obrazek 7: Proces rizeni rizika
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Zdroj: Dvotacek, 2000

Pfi rozhodovani o cileném snizovani jiz identifikovanych rizik je nezbytné brat
vV potaz néklady na snizeni rizika, jelikoz odstranéni rizik je spojeno s témito naklady.
Cilem je nalézt optimalni stav mezi ndklady na snizeni rizika a jeho vysi. Tedy do opatieni
na snizeni ¢i eliminaci rizik investovat do té vyse, kdy by néklady byly pfiméfené tmérné

vysi hrozici Skody. To je zobrazeno v nasledujicim obrazku.

Obrazek 8: Vzajemny vztah nakladiu na odstranéni rizika a potencialnich skod

Naklady Riziko

Optimalni stav

\

Zdroj: Smejkal, Rais, 2013
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Podle Merny a Al-Thani (2007) jsou nejvyuzivangj$imi metodami pro fizeni rizik:

Proces Brainstorming — piedstavuje jasnou formulaci problému a generovani

myslenek a napadi, hledani novych feseni

Metoda ucelového interview (Delfi) — jde o fizeny kontakt mezi odborniky, ktefi
jsou od sebe izolovani, a ptedpovidaji budouci udalosti, ndzory na rizika nejprve

nezavisle a poté v konsensu

Kriticka analyza moznych vad a jejich pri¢in (FMEA - Failure Modes an Effects
Analysis) — soustfedéni se na mozné chyby zafizeni a na udalosti tykajici se jejich
vystupli a na dopady jejich selhdni v systému, posuzuje se kazdd komponenta
syst¢ému a je identifikovan kazdy zplisob selhdni, néasleduje zhodnoceni dopadu
tohoto selhani na celkovy systém. Souvisi s meéfenim rizika, kdy se hodnoti
pravdépodobnost a vyznam rizika, zda je vysoky, stfedni ¢i nizky. Metoda FMEA
se vénuje zpusobum selhani a analyze dopadid. Mize fungovat jako pomocny
prosttedek, ktery byva uplatiiovan pti rozhodovani o vyuziti omezenych zdroji k co
nejvyssi redukei rizika. Vznikla v poloving 20. stoleti v Americe a v soucasnosti je

jiz ptenesena i do vyroby v automobilovém primyslu.

Kontrolni seznamy — odvozené ze zkuSenosti s predchozimi riziky, umoziuji

rychlou identifikaci potencionalnich rizik

Cilem podniku je nalézt optimalni prabé¢h rizikovych procesi, pficemz je tfeba si

uvédomit, Ze riziko se v Zadném podnikani nikdy nesniZi na nulu.

Existuje nékolik wvariant, jak snizit rizika ve firm¢, které maji odliSné

implementaéni naklady:

1. Redukce rizika — pfi redukci jsou piijimana ur€itd opatfeni, ktera jsou G¢inna,

piijatelnd, hospodarna a v€asna
Postupy snizovani rizika jsou rozliSovany na odstranujici pficiny vzniku rizika, kdy
se snizuje pravdépodobnost vyskytu rizikovych situaci s nepfiznivymi vysledky

nebo velikost neptiznivych efektl. Tento zplisob ofenzivni strategie se zaméiuje na
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prevenci rizika. Piikladem tohoto pfistupu je pfesun rizika ¢i vertikdlni integrace.

Dale jsou postupy zamétené na snizovani nepiiznivych dusledki rizika. Jedna se o

charakter napravnych opatieni tedy defenzivni piistup a prikladem tohoto ptistupu

muze byt diversifikace ¢i pojisténi.

2. Podstoupeni (retence) rizika — podnikatel proti riziku nepodnika zadné kroky.

Spravné by méla byt podstoupena ta rizika, ktera sméfuji jen k relativné malym

ztratam.

3. Vyhnuti se riziku — velmi defenzivni metoda (napt. za danych podminek neuzaviit

obchod). Nebezpecim toho pfistupu je ztrata konkuren¢ni pozice a vyfazeni z trhu.

4. Pienos (transfer) rizika — pifesun rizika na jiné podnikatelské subjekty —

nejcastej$i zplsoby:

uzavirani dlouhodobych kupnich smluv na dodavky surovin za pfedem
stanovenych pevnych cen

uzavirani obchodnich smluv podmiiujicich odbér minimalni mnoZzstvi
vyrobki

uzavirani obchodnich smluv zabezpecujicich odbérateli dodavku vyrobnich
surovin v piedem ur¢eny ¢as urcené kvality

leasing

pojisténi

odkup pohledavek — faktoring, forfaiting

fransiza (Fotr, 1992)

3.4 AUDIT JAKOSTI

Jakost je definovédna jako soubor veskerych vlastnosti urcitého vyrobku ¢i sluzby,

kterymi jsou uspokojovany potieby zakazniki. Tyké se celého reprodukéniho cyklu, a to

od vyvoje az po ukonceni Zivotnosti vyrobku. Kvalita znamena, Ze se vraci zdkaznik, NE

vyrobek. (Blecharz, 2011)
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Audit jakosti je systematické a nezavislé zkoumani s cilem stanovit, zda cinnosti
v oblasti jakosti a s nimi spojené vysledky jsou v souladu s planovanymi zamery, zda se

realizuji efektivné a jsou vhodné pro dosazeni cilii. (Dvoracek, 2000)

V CR se v posledni dobé jakost reprezentuje prostiednictvim ISO norem. Vyrobci
si tyto normy zavadéji predevsim kvili uspéni na trhu a obstdni mezi konkurenty. 1SO
normy jsou pravné nezavazné, ale zakaznici si mohou pomoci nich ovéfit, zda dodavatel
vhodné¢ a dostatecné zabezpeCuje jakost. Pii zavedeni ISO norem ziskd spolecnost
potvrzeni ve form¢ certifikatu. Certifikat zadkaznikovi, ktery odebira od certifikované
spoleCnosti produkty, pak potvrzuje, ze systém managementu jakosti v dané spolecnost

odpovida pozadavkum ISO norem. (Veber a kol., 2000)

Auditofi posuzuji, zda spole¢nost jedna v souladu s mezinarodnimi platnymi
standardy kvality a mezinarodnimi ekologickymi standardy a hodnoti, zda jednani
spole¢nosti odpovidd pravnim normam v oblasti zaméstnanosti, bezpecnosti a zivotniho

prostiedi. (Blecharz, 2011)

3.4.1 Druhy auditi jakosti
Podle Dvotacka (2000) se audity dle pfedmétu auditu rozd€luji na audity:

- Procesni — posuzuje se ucinnost zabezpeCeni jakosti na zékladé ohodnoceni
znalosti personalu, ucelnost a dodrzovani odpovidajicich procesti a pracovnich
postupt. Pro provadéni procesnich auditli se vyuzivaji podklady jako seznamy
kontrolnich otazek, pozadavky na kvalifikaci dotyénych zaméstnancti, pfedpisy pro

béznou a preventivni drzbu.

- Systémovy — provéfuje se uinnost systému zabezpeceni jakosti, kdy se posuzuji
znalosti persondlu a praktické vyuZivani jednotlivych prvkl systému zabezpeceni
jakosti. Stézejnim podkladem je pfirucka jakosti, smérnice pro fizeni podniku,

seznamy kontrolnich otazek.
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- Produktovy (vyrobkovy) — jde o prokazani toho, zda jakost finalniho vystupu
(material, polotovar, finalni vyrobek) odpovida pozadavkim zakaznika podle
zkusebnich a vyrobnich podkladi a kontrolnich a vyrobnich prostfedka

predepsanych pro danou vyrobu
- Sluzeb

Obrazek 9: Druhy auditi jakosti
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Zdroj: Rimovska, 2000

Dle vykonavatele auditu se rozliSuje:

- interni audit (vnitini) — vykonavan vlastnimi auditory spolecnosti, podili se na
stabilizaci a zdokonalovani jakosti, je zacilen na samostatné Casti systému fizeni

jakosti a to na vlastni systém, procesy, vyrobky a sluzby

- audit dodavatele (zdkaznicky) — tzv. audit druhou stranou. Provadi se auditory ze
strany odbératele a zaméfuje se na ovéeieni kvality vyrobki, systému ¢i personalu

skute¢ného nebo eventualniho dodavatele.

- certifikacni audit (provddéné tieti stranou) — je uskuteénovan provéfovaci
organizaci u vyrobcli ¢i odbérateli, cilem je ziskani objektivniho stanoviska

(certifikatu) o hodnocené skute¢nosti (Rimovska, 2000)
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3.4.2 Interni audit versus audit jakosti

V tabulce jsou znazornény jak shodné rysy, tak i uréita specifika interniho auditu a

auditu jakosti.

Tabulka 4: Rozdil mezi auditem jakosti a internim auditem

Audit jakosti Interni audit
Management jakosti Vsechny podnikové ¢innosti

Metoda auditu Audit na zakladé Systémovy audit (ne pouze
standardnich otazek standardizované otazky)

kA vot Dodrzovani predpisi (norem)  Hospodarnost, bezpecnost,

splnéni norem
Max 1 tyden Vice tydnt
Zpréva auditu Malo formulati obsahujicich  Dil¢i rozséhlé zpravy se
struéna zjisténi zjisténymi skute¢nostmi, navrhy

a zaujetim stanovisek

Provadéni auditu Interni nebo externi auditofi Interni auditofi
S tesniv2 e Oblast fizeni jakosti Oblast interniho auditu

Zdroj: Dvoracek, 2000
3.4.3 Techniky provadéni auditu

Pii provadéni auditu jakosti jsou vyuzivany rizné techniky (Rimovska, 2000).
Podstatnou soucasti je spravne sestaveny dotaznik (checklist), ktery je zaméfen na veskeré
zasadni body, které maji byt provéfeny. Dotaznik by mél zahrnovat jak odpovédi na otazky
ve form& ano/ne, tak i procentudlni ¢i verbalni zhodnoceni a volnd pole pro zapsani

vysledkl z provérky.

U auditu, kdy se provétuje dokumentace, se kontroluje systém fidicich dokumentti
jako organizacni tad, organiza¢ni smérnice, ptikazy feditele ¢i pfirucky jakosti. Sleduje se,
zda jsou veskeré prvky systému zdokumentovany, zda jsou uplné a podepsany odpoveédnou
osobou, zda jsou na vSech odpovidajicich pracovistich a zda jsou skute¢né¢ dodrzovany

navody a piikazy.
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Pii provadéni auditu, ktery je realizovan vlastni prohlidkou, se kontroluje
dodrzovani postupti, pracovni navody a pracovni podminky, zda jsou v souladu s témi

predepsanymi a piezkusuji se pracovnici z vlastnich postupti na zakladé¢ dokumentace.

Pii detailnim auditu podle predepsanych specifikaci u konkrétniho vyrobku c¢i

¢innosti se provadi i technické méfeni a zkouseni.

Audit zalozeny na otdzkach posuzuje znalost pracovnikii o jejich povinnostech a

pravomocech a porovnava, zda jejich ¢innosti odpovidaji skutecnosti.

Pti kazdém auditu se vypracovava dokumentace, ktera je slozena z n€kolika na
sebe navazujicich dokumenti, tedy planem auditu, zaznamem o pribe&hu auditu, zdznamem
o neshodé a kontrolnimi opatfenimi. Plan auditu pfedstavuje ¢asovy rozpis navstivenych
mist, kontrolovanych dokumenti ¢i tdzanych pracovnikid. Zaznam o pribéhu auditu
vyjadiuje skute¢ny stav véci, pozitiva a negativa, vycet auditovanych operaci, sledovanych
pracovnikl a ptfedlozenych dokumentii. Pokud se v prubéhu auditu vyskytnou né&jaka
negativni zjiSténi ¢i neshody s normou, sepisuje se zdznam o neshod€. Na tento zaznam
navazuje kontrolni seznam opatfeni zahrnujici i terminy kontroly a vykonani napravnych

opatieni.

3.5 PROCESNI RiZENI

3.5.1 Podnikovy proces

Dvoracek (2005) uvadi, ze zakladni podstatou tvorby hodnoty v ur¢ité organizaci je
proces, ktery je definovan jako fada logicky propojenych cCinnosti, jez vyuzivaji dané
vstupy a ty pfeméenuji na vystupy predstavujici hodnotu pro zdkaznika. Kazdy proces ma
presné a jasné¢ vymezeny zacatek, konec, vstupy, vystupy a dobu trvani a ma svého
vlastnika. Ten je prvotné odpovédny za plnéni cile procesu a za jeho soustavny rozvoj a
zdokonalovani. V ur€itém procesu muze Spolupracovat vice organizacnich jednotek.
Procesy pusobi v podniku dlouhodobé¢, ale musi se piizpiisobovat ménicim se potiebam

zakazniki a trznim podminkam. Propojuji informacni, materialové a zavazkové toky.
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Obrazek 10: Zakladni schéma podnikového procesu
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Zdroj: Repa, 2007

Rozlisuji se procesy:

a)

b)
c)

Primarni — podstatné pro vykonnost spolecnosti, prosttednictvim nich spolecnost
vykonéva svou ¢innost

Podptirné — podporuji primarni procesy

Kontrolni — monitoruji prostiedi a dohliZeji na probihajici ¢innosti

(Ticha, Hron, 2011)

Rolinek (2008) udava, ze veskeré procesy museji byt kontrolovany a fizeny. Cilem

procesniho managementu je zajisténi co nejefektivngjsiho fungovani procesti. Uinnost

procest byva nejcastéji métena podle nasledujicich ctyfech ukazateli, kterymi jsou:

3.5.2

vypukl

vnimana hodnota zakaznikem
poskytované sluzby zakaznikiim
naklady

casové parametry dodavky

Vymezeni procesniho Fizeni

Vzestup procesniho fizeni povazovaného za soucdst moderniho fizeni podniku

Vv prvni poloviné devadesatych let dvacatého stoleti.

Dle Stiiska (2015) je procesni fizeni povazovano za filozofii fizeni, ktera haji

integrované pojeti fizeni procesu od pocatku do konce, v¢etné elementarnich Cinnosti, v

nichz vznika produkt nebo sluzba pro daného zakaznika. Jde o systematicky orientovany
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ptistup ke zlepSovani vykonnosti organizace a je to rovnéz piistup, ktery identifikuje

ptilezitosti ke zlepSeni s pouzitim provérenych metod feSeni problémd.

Podle Fisera (2014) je zdkladnim vychodiskem procesniho fizeni zdravy rozum,
kdy se zprvu uvazuje nad tim, co ma byt vykonédno a pak nasledn¢ jak to ma byt provedeno

a kdo to udini.

Smida (2007) definuje, Ze procesni Fizeni piedstavuje metody, postupy, nastroje a
systémy, které¢ vedou k zajisténi co nejvyssi vykonnosti jednotlivych procesi. V ramci
procesniho fizeni tedy dochazi k neustalému zlepSovani podnikovych ale 1
mezipodnikovych procest, které jsou realizovany v souladu s vymezenou strategii

spolec¢nosti, a jejich prvotnim cilem je splnéni stanovenych cila.

Podle Dvoracka (2005) pak Fizeni procesu zahrnuje:

definici procesniho modelu

- identifikaci a definici procest a vlastniki

- popis procest

- mgéfeni a analyzu procest

- stanoveni poZzadovanych hodnot vykonnostnich ukazateld procest

- zlepSovani procesi

Vyhody procesni Fizeni:

MoZnost optimalizace

- presné definovani zodpovédnosti
- ulozeni know-how

- reakce na dynamické zmény okoli

- zprahlednéni fungovani organizace (Stiisek, 2015)
Piekazky procesniho Fizeni:

- Vnimani procesniho fizeni jako €isté technologické zaleZitosti
- Vvnitropodnikové rozporné ptistupy k procesnimu fizeni

- zavadéni procesniho fizeni bez vhodné metodiky
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- nedostatek kvalifikovanych pracovnikt

- nezainteresovanost vedeni i pracovniku (Stisek, 2015)

3.5.3 Zlepsovani podnikovych procesu

Aby podnik v souc¢asné dob¢ udrzel svou stavajici pozici na trhu, musi trvale fidit,
usmérinovat a koordinovat veskeré podnikové procesy. Spolecnosti jsou tlaceny k jejich
neustalému zlepSovani a zefektiviiovani a ke zdokonalovani poskytovanych sluzeb ¢i
vyrabénych produktii. Soucasné trzni podminky nabizeji at uz potencionalnim ¢i

stavajicim zdkazniklim moznost volby z mnoha dalSich konkuren¢nich spolecnosti.

Podle Svozilové (2011) lze zlepSovani a zdokonalovani podnikovych procest
provést na zdkladé jejich prabézného sledovani a analyzovéni, prostfednictvim

Reengineeringu nebo Ize vyuzit metody Six Sigma, Lean, Kaizen a jejich kombinace.
Pribéiné zlepSovani procesii

Priibézné neboli piiristkové zlepSovani podnikovych procest tkvi v nepfetrzitém
pozorovani, méteni a analyzovani stavajicich podnikovych procest a je sloZzeno z nékolika
na sebe navazujicich krokl. Na zéklad¢ ptipraveni zékladniho popisu soucasnych stavii
procest, stanoveni sledovanych metrik a ukazatell, sledovani a méfeni provozu procesu
dojde k navrhu na jeho zlepSeni a nasledné implementaci tohoto navrhu. Tento prubéh je

zobrazen na obrazku 12 nize.

Obriazek 11: Pribézné zlepSovani procest

g A N e I . S o A Y < . N\
Popis | [ Stanoveni | Sledovani Méfeni Navrh
soucasného -  sledovanych —b{ provozu : provozu —b* a implementace |
| stavu procesu | | metrik \ procesu procesu zlepSeni

\. / \ '\ J \_ J \_

Zdroj: Repa, 2007

V soucasné dob¢ vSak dochéazi ¢im dal Castéji k nutkavé potiebé zlepSit procesy

radikaln€. Na spolecnosti je vyvijen stale vétsi tlak na rychlost pfizptisobeni se zménam.
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Z tohoto divodu se do popiedi dostava tzv. Reengineering, ktery pfedstavuje dramatické a
prikopnické zmény podnikovych procest. Je vyuzivan predevsim tam, kde jsou stavajici
podnikové procesy zastaralé nebo zcela nevyhovujici, kdy nefunguji a je tieba je od

podstaty zménit z hlediska nakladd, kvality &i rychlosti. (Repa, 2007)
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Pro praktickou c¢ast této prace byla vybrana spole¢nost TRW-Carr s.r.0. majici zavod v

Repové v okrese Mlada Boleslav.

41 TRW AUTOMOTIVE

Spolecnost TRW-Carr s.r.o. je soucasti koncernu TRW Automotive se sidlem ve
mésté Livonia, ve staté Michigan (USA), ktera patii mezi nejvétsi svétové dodavatele v
automobilovém priimyslu a poskytuje dodavky vsem dualezitym vyrobciim vozii na sveéte.
Rovnéz je povazovan za nejvyznamnéjsiho vyvojare a dodavatele aktivnich a pasivnich
bezpecnostnich systémt, komponentt a elekroniky. Obrat k roku 2013 ¢inil asi 17,4 mld.
USD.

Na obrazku 13 je zobrazeno procentualni rozloZeni a zaméfeni produkce koncernu
TRW Automotive, pfi¢emz zavod Repov je zcela zacilen na vyrobu spojovaci techniky a

komponenti.

Obrazek 12: Produkce TRW Automotive

Produkce TEVW Automotive

Bespetnostui systémy

Komponenty
posadky = Owladaci prvky
“pastvn{ bezpetnost” = Ventily motoru
* Aithagy = Spojovaci technilia &
» Berpefnostnd pasy Korap onenty
= Volanty
Flekironika Systémy podvozku

» Berpefnostni elektronika “altivni bezpednost”

v Azigtenénd systémy Adice »  Systémy fizend
» Elektronika podwozku = Brzdy, ABS

» Elektronika motom = ESP

» Bezdritové produldy »  Mahradni dily

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Po celém svété ma priblizné 65 000 zaméstnancii ve 190 zavodech, v 26 zemich
svéta. V nésledujici tabulce je mozno vidét, jaké zavody v ramci koncernu TRW

Automotive se nachdzeji na izemi Ceské republiky a jaké maji vyrobkové zaméteni.

Tabulka 5: TRW Automotive v CR

TRW Automotive v Ceské republice

Firma Lokalita Vyrobky

Dily tizeni, podvozkové dily, sloupk
TRW — DAS Dacice Y P ) Y Yy
volantu a motorové ventily
TRW Lucas Autobrzdy  Jablonec nad Nisou  Brzdové systémy
_ y Distribuce a vyroba brzdovych kotouct,
TRW Dily a Servis Frydlant v Cechach )
renovace diskovych brzd
TRW Volant Horni Pocernice Volanty pro automobilovy primysl
) Spinace, elektronické moduly pro
TRW Autoelektronika ' Benesov .
automobilovy pramysl
TRW Carr Stara Boleslav Bezpecnostni pasy, navijaky
Automobilové upeviiovaci systémy,
TRW Carr Repov drzaky svitidel, vétraci zaFizeni,

interiérové ¢asti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

42 TRW EF&C

TRW-Carr s.r.o. vRepové patii zaroveii do divize TRW EF&C (Engineered
Fasteners & Components), ktera je souc¢asti TRW Automotive a se sidlem v Enkenbachu
v Némecku. Tato divize je povazovana za jednoho z nejvétSich dodavateli pro
automobilovy primysl na celém svét€. Spolupracuje se vSemi vyznamnymi vyrobci

automobili a jejich dodavateli a poskytuje jim odborné poradenstvi a individualni sluzby.

Divize s ro¢nim obratem 512 mld. USD k roku 2013 je mezinarodné zastoupena vice

nez 3500 zaméstnanci v 10 zemich a 16 zavodech. V Ceské republice m4 tato divize pouze
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jediného zastupce, kterym je pravé zvolena firma TRW-Carr s.r.o. v Repové. Pro zajisténi
vynikajici kvality vyrobkl pro své zakazniky, jsou vSechny zavody certifikovany na
zakladé aktualnich regionalnich a globalnich standardi. Dalsi spole¢nosti fadici se mezi

divizi TRW EF&C jsou uvedeny v nasledujicim obrazku.

Tabulka 6: Zavody v ramci divize TRW EF&C

Divize TRW EF&C

Pocet zaméstnancu

Zemé Zavod
(k roku 2013)

Enkenbach

Némecko Emmerke 714
Selb

Slovensko Bytca 208

Ceska republika Repov 299

Francie Ingwiller 172

Italie Pralormo 80
Westminster

USA o 237
Livonia

Mexiko Reynosa 544
Inchon

Jizni Korea 356
Ulsan

Japonsko Tokyo 2
Ningbo

Cina Langfang 948
Shanghai

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti TRW-Carr s.r.o.

Vizi spole¢nosti je byt celosvétovym preferovanym dodavatelem automobilového

prumyslu v oblastech upeviiovacich systémt a interiérovych komponentd.
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Je zaméfena na vyrobu:

* Spojovaci techniky - klipy dveinich vyplni, spony hadic a trubek, zatky, vedeni

svazku a drzaky

* Vniti'ni ventilace - ofukovace, klapky vyrovnani tlaku

vevrs

* Vnitini a vnéjSi komponenty - stropni madla, popelniky, lozné schranky, drzaky

napoji, konzole a ostatni komponenty

» elektrické komponenty - patice zarovek, mala osvétleni a odrazky

4.3 TRW-CARR S.R.O.

Vybrana spolednost TRW-Carr, s.r.0. v Repové byla zalozena 1. dervence 1992 a je
producentem plastovych dili a sestav pro vyrobce automobild a jejich dodavatele. Jiz od
svého zalozeni se zabyvd vyrobou drobnych plastovych dili jako bocni blikace,
odvétravaci miizky, interiérova svétla a predevsim upeviiovaci systémy pro automobilovy

pramysl. V soucasnosti zavod Repov disponuje piiblizné 299 zaméstnanci.

Spole¢nost se snazi zkoordinovat veSkeré své ¢innosti tak, aby smétovaly k dosaZeni
dlouhodobé prosperity podniku, a dale usiluje o neustalé zlepSovani vSech Cinnosti,
procesti a vyrobkd, jehoz smyslem je, aby se vracel spokojeny zdkaznik a ne vadny
vyrobek. Zamérem spolecnosti je dosazeni nulového vyskytu chyb ve vSech svych
¢innostech, pficemz ¢innosti, které nepiinaseji ocekavanou ptidanou hodnotu nebo vedou

K vysokym nakladim, se cilené eliminuji.

Cilem spolecnosti také je, aby jeji veSkeré cinnosti plnily platné legislativni
pozadavky v oblastech kvality, zivotniho prostifedi a bezpecnosti prace. Vyroba musi byt
Setrnd k Zivotnimu prostfedi, vici BOZP, odpadovému zatizeni a podporovat
recyklovatelnost. Pracovni prostfedi musi pfispivat k maximalni vykonnosti pracovnikl pfi
odpovidajici bezpecnosti prace a ergonomii, nebot’ hlavnim ptfedpokladem pro vynikajici
vyrobky jsou spokojeni a kladné¢ motivovani zaméstnanci. Pracovnici byvaji pravidelné

zaSkolovani v souvislosti s kvalitou, Zivotnim prostfedim bezpe¢nosti prace.
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4.3.1 Politika a cile TRW-Carr s.r.o.

Spolecnost se snazi splnit veskeré pozadavky a ocekavani raznych zdjmovych

skupin jako jsou akcionafi, interni a externi zékaznici, zaméstnanci, veiejnost a statni

organy. Toho se snazi dosdhnout tim, ze cilené vytvaii hodnoty pomoci zdkaznicky

orientovanych procesii s diirazem na:

strategii nulové vady na principu samokontroly

trvalé zvySovani kvalifikace, motivace a spokojenosti zaméstnancii

neustalé zlepSovani vSech procesii

vyuziti modernich technologii

rozvoj dodavateld a jejich hodnoceni

nepfetrzité snizovani nakladd, tispora surovin a energii, snizovani mnozstvi odpadi
dodrzovani zasad politiky TRW Automotive v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi

pii praci, ochrany zivotniho prostiedi (HSE), ostrahy a zabezpeceni (Security)

Kazdoro¢né stanovené cile vyplyvaji z politiky a strategii spoleCnosti. U kazdé

strategie je stanoveno nékolik indikatort, u kterych je uréen ukazatel méteni, pozadovana

hodnota méteni, odpovédnost za dosazeni cile, termin, do kdy ma byt cile dosazeno a

proces, kterého se to tyka. Pro rok 2014 jsou platné tii strategie, kterymi jsou:

orientace na zdkaznika
ekonomicka vykonnost a profesiondlni vyroba

trvalé zlepSovani, vzdélavani, partnerstvi, Zivotni prostiedi a bezpecnost prdace

Podrobngjsi piehled cilti integrovaného systému managementu jsou zobrazeny

V pFiloze ¢. 1.

4.3.2 Organizacni struktura

V podniku je uplatiiovana funk¢ni organizacni struktura, jez umoznuje dosahovani

nejvySSich vykond pii vyrobé vyrobkll a vysokou uroven specializace a dikladnou

kontrolu vrcholovému vedeni. NejvysSim stupném fizeni v zavod¢ je generalni feditel a
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zaroven prokurista, ktery je nadfizen 14 oddélenim. Druhym prokuristou a soucasné

finan¢nim kontrolorem je manazer Controllingu.

Obrazek 13: Organizaéni struktura TRW-Carr s.r.o.

Reditel

zavodu

Nakup Prodej

Logistika TPV

Vyroba -
Montaz

Vyroba -
Lisovna

Udrzba Naéstrojarna

Neustalé

Kvalita S——
zlepSovani

HR HS&E

Finan¢ni
oddé€leni

T

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Oddéleni Nakupu

ZastteSuje podporu ostatnim oddélenim spole¢nosti. Mezi hlavni tkoly patii vybér
a hodnoceni dodavateld, dojednani obchodnich podminek s dodavateli, pfiprava smluvnich
vztahtl, objednavkovy proces pro nepfimy material, spoluprace s mezinarodnim nakupem,
podpora oddé¢leni logistiky v zajisténi sériovych dodavek, hledani, navrh a podpora

realizace uspornych opatteni ve vSech nadkupnich surovinach.
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Oddéleni Prodeje (zdkaznické oddéleni)

Primarné¢ se zabyva péci o souCasné zakazniky a jeho dal$im cilem je ziskdvani
novych zakazek. K operativnim tkoltim, jeZ museji pracovnici z toho oddéleni vykonavat,
patii zpracovavani poptavek, cenova jednani a vyjednavani dalSich obchodnich podminek.
Vytvéti dlouhodobé a operacni prodejni plany pro vSechny vyrobky a zdkazniky. Zaroven

podporuje své sesterské zavody v ramci divize EF&C.

Hlavnimi odbérateli jsou: VW Group (VW, Audi, Skoda Auto, Seat), Ford, Opel,
Renault, Fiat, Volvo, Dacia, Leoni, GM, Opel, Jaguar, IAC, Tl, McKechnie, SAS, Honda,
Intier, Delphi, Kes, Yazaki, PSA, Kasko, Black and Decker, TPCA (Toyota, Peugeot,
Citroén), Koito, Grupo Antolin, Visteon, Eugen Wexler, Protool, OEM-Magna, HBPO,
PEKM, Mahle Behr, Johnson Controls, TRW Intercompany.

Oddéleni Logistiky

Logistika mé za kol zabezpeceni kompletniho materidlového toku zacinajiciho u
dodavatele a konciciho u zdkaznika vcetné planovani vyroby. Aby vse probihalo efektivné,
je zapotiebi zajistit operativni komunikaci mezi témito tfemi subjekty (dodavatel, vyroba,
zakaznik). Oddé&leni je déle rozdéleno do péti nasledujicich skupin: zékaznicky servis
(stard se o zpracovani objedndvek zakaznikl a k dodavateliim), planovani vyroby, sklad
vstupnich surovin (granulati) pro lisovnu, sklad polotovar (nakupovanych i vyrabénych)

pro potieby montaze a sklad hotovych vyrobku zajistujici expedici k zakaznikdm.

Déle se stara o to, aby byla zajiSténa doprava a veSkeré obaly v zdvodé€ a to vCetné

tvorby balicich piedpist pro vyrobu a zdkazniky.
TPV (Technicka piiprava vyroby)

Ptipravuje vSechny nové projekty a pfedava je do sériové vyroby. Déle zodpovida
za vyrobu duplicitnich naradi, kalkulace, vymény materialti a transfery z jinych zavoda
TRW ¢i od zdkaznikli obousmérné. Spolupracuje predevsim s oddélenim kvality, nakupu,

logistiky, vyroby.
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Zpracovava vyrobni data pro lisovnhu a montaz pro zahajeni sériové vyroby,
technickou dokumentaci. Ma& podil na neustadlém zlepSovani procesu pii zménéch
parametrii, designu, materialu ¢i jeho toku a soucasn¢ provadi vzorkovani pii téchto
zménach v procesu. Stara se o vyrobu forem. Také piipravuje kalkulace pro prodej a

interni potieby.
Oddéleni Vyroby — Lisovna

Zde probiha vyroba plastovych dili tedy proces vstfikovani plasti. K zabezpeceni
tohoto technologicky naro¢ného procesu je nutné, aby navzajem spolupracovalo s dal§imi
odd¢lenimi jako logistika (material + obaly), udrzba (chod strojli), nastrojarna (adrzba a

opravy forem) a kvalita (vyroba bezchybnych, dokonalych vyrobkt).

Z lisovny vychézeji findlni produkty — plastové komponenty, které jsou vétSinou
dale zpracovavany jak v zavodé v montézi, tak u smluvnich partnerti (proces lakovani dilit)
¢i kone¢nych zadkaznikl. Jde pfedevSim o upeviiovaci systémy, vétraci zafizeni a

interiérové Casti. Pfevazné jsou tyto produkty vyrdbény pro automobilovy pramysl.

Vyrobni program je sloZen z upeviiovacich systémii - ptichytky kabelovych svazki,
pfichytky hadic a trubek, pfichytky paneli a oblozeni, zatky, dale interiérovych
komponentit — ofukovace, odvétravaci miizky, popelniky, drzaky napoju, sttedni konzole,
kryty radia, odkladaci schranky, ozdobné panely, stropni madla, hacky, a nakonec
technickych komponentii - osvétlovaci prvky, patice zarovek, kabelové kanaly, kryty

pojistkovych boxti a bezpecnostni dily.
Oddéleni Vyroby — Montaz,

Na oddéleni lisovny navazuje montdz, ktera zpracovava ¢ast nalisovanych
plastovych polotovari formou kompletace téchto vyliskli do findlnich produkti nebo
sestaveni s nakupovanou soucastkou od subdodavateli. Montazni operace dodavaji

hodnotu ¢i spravné funkce ur¢itému polotovaru.

Toto oddéleni ma k dispozici nékolik robotl a dalSich zafizeni a specidlnich

pfipravkl. Tyto technologie jsou vybaveny riznymi kontrolnimi mechanismy, které jsou
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zastoupeny optickymi, indukénimi ¢i laserovymi snimaci, kamerami a bezpecnostnimi
okruhy, POKA-YOKE systémy, které pusobi jako prevence chranici operatory pied
neodbornymi manipulacemi se zafizenim a zabranujici pracovnim urazim pii praci

s danou technologii.
Oddéleni Udriba

Toto oddéleni se stara piredev§im o udrzovani a opravy strojii a zafizeni. Do udrzby
je zapocitdno mazani a protikorozni péCe a preventivni péce technického stavu. V tomto
duchu tvofi udrzba soucast komplexni péCe o stroje a zafizeni, obsahujici dale vybér a
potizovani hmotného majetku, jejich evidenci a spravu, energetické zajisténi, modernizaci,
rekonstrukci, vyfazovani a likvidaci. Opravy jsou provadény na zdklad¢ neplanovanych
zavad poruch ¢i havarii, nebo jako vysledek preventivnich prohlidek a kontrol uréenych o
predikci moznych poruchovych stavii a vyzaduji odstaveni strojii a zafizeni z provozu

(prostoje) a jsou individualné evidovany.
Oddéleni Nastrojarna

Cilem tohoto oddéleni i oddéleni udrzby je zabezpeCit zvySovani
provozuschopnosti vyrobni zdkladny a trvaly rozvoj péce o hmotny a investi¢ni majetek ve
firm¢. Hlavnim tkolem je udrZovat, repasovat a opravovat vyuzivané nastroje ve vyrobé
predevsim vstiikovaci formy na lisovné. Jedna se zejména o CiSté€ni a zabruSovani nastroj
a forem ¢i vyménu jejich nahradnich dilt. Podnik si sam tyto formy nevyrabi, ale ptipadné

potizeni fesi pies externi dodavatelskou firmu.
HR oddéleni (Persondlni oddéleni)

Stara se o ¢innosti a procesy, které se vztahuji k praci se zaméstnanci. Mezi hlavni

ukoly tohoto oddéleni se fadi:

- zapojeni vSech slozek managementu do prace se zamé&stnanci
- vybér kvalitnich zaméstnancii na volna pracovni mista na vSech urovnich, zajisténi
jejich dalsiho rozvoje, vzdelavani a péce o jejich profesni rozvoj, spravné vedeni,

hodnoceni a motivovani
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- persondlni evidence spojena se zaméstnavanim lidi

- Zpracovani mezd
Oddéleni HS&E

Zasadou firmy je podporovat ochranu zdravi vetejnosti, poskytovat bezpecné a
zdravé pracovni prostiedi svym zaméstnancim a dodrzovat vSechny zakony a ptredpisy

Vv oblasti zivotniho prostiedi, zdravi a bezpecnosti.

Ve spolecnosti je zaveden environmentalni systém tizeni (EMS) ISO 14001 s cilem
neustdlého zlepSovani zivotniho prostfedi. Cely systém mé podporovat plnéni Politiky

TRW-Carr s.r.o.
Zisady EMS:

e Pouzivat na pracovistich jen schvalené pracovni prostfedky. Dodrzovat pracovni
navodky, Provozni fady a jiné interni pokyny.

e Pfi manipulaci schemickymi latkami postupovat dle bezpecnostnich listd.
Chemickeé latky uchovavat v ptiivodnich oznacenych obalech.

e V pfipad¢ ohroZeni Zivotniho prostfedi provést prvni zasah a dale neprodlené
nahlésit vedoucimu pracoviste.

e Tridit veskery odpad do oznacenych nadob.
Financni oddéleni

Toto oddéleni je odpovédné za planovani, reportovani, kontrolu a analyzu vysledkt
a financ¢nich toku spolecnosti. Spada sem ucetnictvi, které zjistuje vysledky podniku o jeho
finan¢ni situaci a vysledcich hospodateni, jez jsou dale prezentovany majitelim TRW a

soucasné statnim ufadum CR.

Soucasti FI je i Controlling, ktery koordinuje funkce planovani a kontrolu a
zajistuje informacni datovou zékladnu pro potieby managementu. Hlavnim cilem je
neustalé zdokonalovani podnikovych vysledkd, pficemz jsou neustidle vyhodnocovany

odchylky dosazenych vysledki s témi planovanymi. Tykd se to vSech urovni, jak
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produktovych skupin, tak procest, stfedisek i zdkaznikli. Zaroven je provadéna evidence a
sprava majetku, pohledavek a zdvazkl a platebniho styku a je hliddna funkénost interniho

kontrolniho systému.
Oddéleni IT

Stara se o veSkery hardware vyskytujici se ve spoleCnosti. Zabezpecuje
provozuschopnost osobnich pocitacii, serveri a dalSich zafizeni a provoz internetu a
pocitacové sit¢ a zpfistupiiuje posStovni schranky a sitové disky. DalSim tkolem je
aktualizace a administrace operacnich systémil, antivirovych programili a softwarovych
baliki a aplikaci vyuZivanych, jak lokalné v TRW-Carr s.r.o. Repov, tak v ramci TRW
Automotive. Zajistuje provoz riznych informacnich systémua jako XPPS (firemni ERP
systém), PowerKey (systém evidence dochazky), Nugget (personalni a mzdovy systém),

ITS (GCetni systém), Wille (vyrobni systém), Palstat (udrzba strojii a zafizeni) a intranet.
Oddéleni Neustalého zlepSovani

Toto oddéleni se soustiedi na zavadéni a udrzovani principt tzv. Stihlé vyroby
(LEAN Manufactoring). Je zamétené na ¢innosti piinasejici vyssi efektivitu a niz$i naklady
a snazi se je pfinosnym zpiisobem zkoordinovat. Jedna se o riiznd Skoleni, workshopy ¢i
zlepSovaci navrhy ze strany zaméstnanci atd. Jednotlivé metody a systémy jsou dale

rozepsany nize.

V zavodé Repov se udrzuje systém 58S, v jehoZ ramci pak probihaji pravidelna
Skoleni a workshopy veskerych pracovnikii, na vSech trovnich. Pro monitorovani, zda se
skutecné dodrzuji principy 5S, jsou provadény pravidelné audity 5S, sledujici celkovou

situaci v oblastech, kde jsou tyto principy zavedeny.
Je sloZen z péti nasledujicich ¢asti:

Odstranovani (Seiri)
Poradek (Seiton)

Cistota (Seiso)

A W p e

Standardizace (Seiketsu)
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5. Kazen (Shitsuke)

Dale toto oddé€leni vyuziva jednoduchy graficky nastroj nazyvajici se Yokoten,
ktery vizualizuje a monitoruje problémy, které se objevuji v riznych oblastech zavodu jiz
od jejich vyskytu az po jejich nasledné odstranéni. NejcastéjSimi oblastmi, ve kterych se

Yokoten realizuje, jsou oblasti vyroby, BOZP, udrzby, 5S.

V systémech fizeni je vyuzivana metoda 7 Kinds of Waste (7 typii ztrat/plytvani).
Oznacuje veskeré typy plytvani a ztrat, které zptisobuji snizovani efektivity organizace. Za
ztratu je brano vse, co neptidava hodnotu. Muze se jednat 1 o legislativné povinné ¢innosti
oznacované jako ,,Hiragana muda“ neboli trpéna ztrata. Tyto Cinnosti nelze odstranit,

avsak je mozné zmirnit a minimalizovat jejich negativni dopad na vykonnost a efektivitu.

Jak jiz bylo zminéno, 1 zaméstnanci mohou podavat zlepSovaci navrhy zvySujici
efektivitu ¢i vykonnost. Pfi tom je tfeba dodrzovat pravidla tykajici se podavani,
posuzovani a implementace inovacnich ndvrhd. To vSe zahrnuje syst¢tm CEDNIK
(Centralni evidence dat ndpadii a inovacnich konceptii). Hlavnim cilem je ziskavani a
vyuzivani ndvrhi zaméstnancii sméfujicich k neustdlému zdokonalovani a celkovému
rozkvétu spolecnosti. Zaméstnanci se zapojuji do déni ve spoleCnosti tim, Ze podavaji
pisemn¢ zpracovany navrh na odpovidajicim formuléfi, ktery popisuje a vysvétluje feseni
na zlepSeni souCasného stavu. V zavod¢ jsou k dispozici tii sbérné schranky. VSechny
podané navrhy jsou posouzeny. Na zakladé posudku je pak rozhodnuto, zda bude ¢i
nebude dany ndvrh realizovan. Autor ndvrhu se o vysledku rozhodnuti dozvi od
ptfislusného koordinatora. Posuzovatel rovnéz zhodnoti i vySi pfinosi a ndkladi

vyplyvajicich pro organizaci.

Navrhy, které vedou jen ke drobnym zlepSenim a jsou podavany v ramci
jednotlivych oddéleni, jsou pak déle posuzovany vedoucimi jednotlivych usekid. Kazdy
vedouci useku povola tzv. Kaizen tym, rozhodujici o jejich realizaci a dal§im uplatnéni.
Ptitom jsou urceny odpovédné osoby, které uskutecni tato drobna zlepSeni. Vedouci useku
pak ud€la zaznam o provedeni zlepSeni vytvorenim Kaizen karty. Navrhy na drobna

zlepSeni se tykaji predev§im oblasti BOZP, 5S, TPM, kvality, produktivity a toku
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materialu. Zdroje K vytvofeni ndvrhi mohou vyplyvat zriznych Skoleni, workshopi,

CEDNIKu, rannich vyrobnich porad a Weekly Communication Briefinkd.

Aby spolecnost zajistila efektivni vyrobu bez zbytecnych prostojii a poruchovosti
stroju a s tim spojenych nakladt na jejich udrzbu a opravu, zacala pouzivat nastroj TPM
(Total Productive Maintenance - Totdalné produktivni udrzba neboli autonomni udrzba).
Tento pfistup k udrzbé umoziuje spolecnosti docilit témét 100% vyuzitelnosti stroji a
zafizeni dle jejich potieb. Na udrzbé strojii a zatizeni se podili vSechna odd¢leni a veSkery

personal ve firme.

K zajisténi ptehlednosti VvV ramci pracovniho prostifedi bylo ve spolecnosti

definovano 11 barev, které jsou dale popsany v nasledujici tabulce.

Tabulka 7: Systém 11 barev

Cerna na bilé — Pracovni instrukce | Tato barva zaméstnanci tika, jak postupovat pfi
praci, nebo jak fesit zadany tkol.

Modra na bilé — Natizeni kvality | Psany text na pracovni instrukci, odkazujici na
klicové body kvality.

Zluta — Odhalovani chyb Touto barvou jsou oznacena vSechna zafizeni, ktera
dokazi odhalit chybu na vyrabéném dile

Obrazek, vykres nebo fyzicky pfitomny dil, ktery
vymezuje toleranci mezi dobrym a Spatnym dilem.

Levandulova - Kalibrace Oznacuje dokument nebo seznam kalibraci a

kalibru. Pouziti — laboratof.

Svétle zelena — Procesni kontroly | Tato barva se tyka vSech provadénych kontrol.

Fialova — Polotovary Tato barva se tyka vSech ploch, privodnich karet a
zaskladnovacich karet, které¢ oznacuji dil pro dalsi
zpracovani.

Modréa — Uvolnéni vyroby Touto barvou se oznacuji uvolnéné dily do vyroby,
ale 1 dokumenty, které k uvolnéni vyroby
pottebujeme napf. setfizovaci protokoly k vyméné
nastroje, formy nebo zméné vyroby.

Tato barva je spojena s dokumenty, které se tykaji
Skoleni nebo statusu proskoleni.

Tato barva je ur€ena pro nestandardni postupy.

Cervena — Neshodné dily Dokument nebo plocha v této barve je uréena pouze
pro neshodné dily.

Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.
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Oddcéleni Kvality (Jakosti)

V automobilovém primyslu je velmi dilezita kvalita vyrobki, systému ¢i procest.
Vyrobek je klasifikovan jako kvalitni, pokud spliuje veskeré pozadavky a piani ¢i
oc¢ekavani zakaznika. Systémy a procesy jsou kvalitni, kdyz zarucuji vyrobu kvalitnich
produktl a neustéle se zlepsuji. Hlavnim cilem odd¢leni Kvality je tedy spravné fungovani

systému zabezpecCovani kvality.

Firma se musi fidit dle legislativnich a zakaznickych pozadavkl na kvalitu, které
jsou definovany v mezinarodnich normach, tedy dle norem ISO 9001 a ISO/TS 16949,
které predstavuji systémy managementu jakosti zajistujici sériovou vyrobu a vyrobu
nadhradnich dild v automobilovém primyslu. Aby spole¢nost mohla dodavat do
automobilového primyslu, musi disponovat certifikaci a spliiovat pozadavky téchto norem,
které jsou pravidelné ovéfovany nezavislou instituci. Kazdoro¢né je zavod Repov
certifikovan nezavislou spole¢nosti DQS ohledn¢ plnéni pozadavki normy ISO/TS 16949
a specifickych narokl ze strany zakaznikii. I sami jednotlivi zdkaznici audituji pritbézné

tento zédvod a oveétuji, zda jsou jejich pozadavky na proces a vyrobek plnény ¢i nikoliv.

Zakaznici pozaduji dily, které jsou v sérii (Vyroba/Dodavky), v ocekavané kvalite,

v€as a v objednaném mnozstvi. Zpravidla hodnoti tfi zakladni ukazatele:

e PPM (Parts per milion) — kolik $patnych kust je nalezeno u zékaznika z jednoho
milionu dodanych kust. Uvadéno v procentech.

e NCT (Non conformity ticket) — pocet reklamaci od zakaznika

e Delivery on time — vcasnost dodavek. Vyhodnocuje se v procentech vcas

dodanych dodavek k celkovému mnozstvi dodavek.

prostfednictvim zavedenych procesnich nastroju, jako:

- Produktion Control centra (¥izeni vyroby)
- Hodinové sledovani vyroby
- Pokracujici 58 workshopy

- Kontroly dileZitych vikolu a tydenni komunikace
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- TPM vcetné Yokoten procesu

- Kaizen a Six Sigma workshopy
- Systém 11 barev

- Vrstvené audity

- ZlepSovatelské hnuti

- HS&E - zdravi, bezpecnost a Zivotni prostiedi

Je posuzovana shoda vyrobku a vykonnost procesti. Vykonnost procesti systému
managementu je kontrolovana podle jednotlivych cili a ukazateli ptiraditelnych
K procestim v ramci tydennich porad management review (Weekly meeting). Aby produkt
odpovidal pozadavkiim zakaznika, sleduje se shoda vyrobku, ktera je prokazovana riiznymi
zpusoby, napt. pomoci vzorkovani se zdkaznikem, periodickych zkousek, vyrobkovych

auditli a zdkaznickych audita.

Pfi nalezeni ptipadnych neshod, firma realizuje napravna ale i preventivni opatieni.
Napravna opatfeni vychazeji predevsim z internich auditi, internich neshod, z hodnoceni
zakazniki (napt. NCT's), ndkladl na nekvalitu. Vyhodnoceni nékladii na kvalitu probiha
tydn€. Na jeho zéklad€ je stanoven plan pro pribézné sniZzovani ndkladli na nekvalitu.

V ramci Weekly meetingu jsou pak provadény jeho nasledné revize.

Pti preventivnich opatieni ke zjiSténi neshody vyrobka ¢i procestt se aplikuje
analyza FMEA (Failure Mode and Effects Analysis - analyza moznosti vzniku vad a jejich

nasledkii, analyza zpusobii a disledkit poruch).

Projekt Back to Basic pravidelné¢ sleduje stav preventivnich opatfeni a to
vyrobnimi schiizkami, které se uskutecnuji 2x denné a schiizemi managementu, kterd se
kona 1x tydné€. Pfinosem toho, Ze se management ucastni na téchto schiizich, je minimalni
reakéni doba potiebnd pro piipravu a stanoveni opatieni, kterd jsou vhodna k aktudlnimu
vyrobnimu problému. Dale je v ramci projektu prezentovana zmetkovost na denni bazi
vzdy z pfedchoziho dne. Pro nalezené problémy jsou uréeny opatieni, ktera jsou zaroven

zaznamenana na vyrobni tabuli pro lepsi prehlednost a zdraznéni vyznamnosti.
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Ve vétsingé piipadi prevazuji opatieni ndpravnd nad preventivnimi, proto se
spolecnost tidi doporucenim, klast vétsi diraz na prevenci. Napf. beéhem vyrobnich

schtizek, ¢i schlizek fesitelského tymu se inspirovat vyrobami podobného charakteru.

Déle jsou implementovany vrstvené audity, které jsou zalozeny na seznamu
auditovych otazek. Tyto audity jsou vykonavany na vSech urovnich napfi¢ celou

spole¢nosti dle jasné uspotfadaného planu a podporuji preventivni opatieni.

4.3.3 Struktura systému managementu kvality

Systém fizeni jakosti byl ve spolecnosti zaveden od roku 1996 a byl realizovan v
rozsahu pozadavkii norem CSN EN ISO 9001:94, VDA 6.1, 4. vydani a QS 9000:98, 3.

vydani.

Systém jakosti zahrnuje vSechny organizacni Giseky firmy a ¢innosti podnikani a je
V soucasnosti realizovan v rozsahu pozadavkii norem CSN EN ISO 9001, VDA 6.3 a VDA
6.5, ISO/TS 16949, 1SO 14001 a ISO 19011. Veskeré postupy systému jakosti TRW-Carr
s.r.0. Repov, divize Engineered Fasteners & Components jsou popsany v dokumentaci

systému jakosti.

Jednou z hlavnich zdsad systému managementu ve firmé je U¢inné uplatinovani
dokumentovanych postupli systému, které podl¢haji operativnimu fizeni. Systém jakosti se
tyka vSech Cinnosti spojenych s kvalitou vyrobku a jejich vzajemnych vazeb. Zahrnuje
nezbytna preventivni a ndpravna opatfeni ve vSech fazich Zivotniho cyklu vyrobku a

procest od po¢atecni identifikace potieb trhu aZ po kone¢né uspokojeni pozadavki.

Spolec¢nost vlastni certifikdt na normy ISO/TS 16949:2009 ptedstavujici systém
managementu jakosti a ISO 14001:2004 tykajici se systému environmentalniho
managementu. Oba certifikdty jsou platné v oblasti vyvoje a vyroby plastovych

vstiikovacich dild, pénéni a montaze technickych dili pro automobilovy prumysl.
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Struktura systému managementu je tvofena jednotlivymi procesy a vzijemnym
pasobenim mezi nimi. Zakladni vycet procesit je uveden nize, podrobné&jsi piehled

Vv priloze é. 2.
Procesy jsou rozdé€leny do téchto hlavnich skupin:

1. Procesy managementu — zéasadni procesy, které jsou nezbytné pro fizeni

spole¢nosti a pro zajisténi jeji dlouhodobé prosperity
A. Vedeni podniku (Rizeni obchodnich innosti)

2. Primarni procesy — procesy, které¢ jsou nutné pro splnéni pozadavki zdkaznika na

dodani vyrobki
B. Rizeni zikaznika a vyrobku
C. Vyvoj vyrobkii a procesu
D. Rizeni doddvek
E. Rizeni vyroby
3. Podpiirné procesy — procesy, které jsou vyznamné a potiebné pro efektivni a
ucinné fungovani procesu managementu a primarnich procest
F. Rozvoj lidskych zdrojii
G. Rizeni podpory (Podpiirné procesy)

. Informacni systém — nov¢ zavedeny proces
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Obrazek 14: Struktura systému managementu

r '
2 P Sty
“ Management J R
: N\ :
t e s
:' ‘ X Development J ‘ Operations J‘ ':
e t
E \ — , s
s roc Management J

— G: Support J 1:Information J —

Management | Systems

Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.

4.3.3.1 Dokumentace systému jakosti

Systém dokumentace TRW-Carr s.r.o. je rozdélen do Ctyf Grovni, a je zobrazen na
nasledujicim obrazku 15. VSechny tyto druhy dokumentace maji spole¢ny cil, a to zastfesit
politiku jakosti TRW-Carr s.r.0. Repov, v ramci niz jsou definovany cile. Pokud je cely
systém dokumentace jakosti, ale i jednotlivé urovné spravné nastaveny, meély by

podporovat a zajistovat splnéni vytycenych cili.
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Obrazek 15: Systém dokumentace TRW-Carr s.r.o.

Pfirucka jakosti

Prvni droven

Organizacni
Procesni navody —»  afidici
normy

Druha droven

Pracovni navody

Ostatni dokumentace

Ctvrts droveri \ \

\> Zaznamova dokumentace

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti TRW-Carr s.r.o.

Prvni uroveri: Celkovy popis systému jakosti je uveden v organiza¢ni normé Systému
jakosti a EMS, tedy v Pfirucce systému managementu neboli globalnim manualem jakosti
celého koncernu TRW, kterd popisuje vSechny prvky systému managementu ve firmé a

urcuje kompetence a odpovédnosti.

Druhda uroveri: Technicko-organiza¢ni postupy k realizaci pozadavkt stanovenych v
Pfirucce systému managementu jsou popsany v organizacnich normach - procesnich

navodech.

Treti uroven: Tteti trovni dokumentace systému jakosti jsou organizacni normy - pracovni
navody, tj. konkrétni pracovni pokyny a ostatni dokumentace vychazejici z procesnich a
pracovnich navodu (napt. vykresova dokumentace vyrobkl a nastroji, kontrolni plany,
krizové plany, plany zkousek, pracovni postupy, plany a ptedpisy udrzby, balici predpisy,
sefizovaci data, materidlovy pifedpis, technické prejimaci podminky, smlouvy). Obsahuji

specifikace a detailni navody tykajici se ¢innosti zabezpecujicich kvalitu produkce.

Ctvrta uroveii. Zaznamova dokumentace je ostatni podkladova a vystavena dokumentace
systému jakosti zmifilovana v nékteré z procesnich a pracovnich navodu, napf. zdznamy o

jakosti, formulafre, knihy, slozky, seznamy apod.
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Prirucka systému managementu je nejvyssi organiza¢ni normou managementu a
jeji ustanoveni jsou zavazna v ramci TRW-Carr s.r.o. Repov, divize Engineered Fasteners
& Components. Je strukturovana do 21 kapitol. V roce 2002 byla piivodni ptirucka jakosti
rozSifena o kapitolu 21, ktera zahrnuje systém environmentalniho managementu, ktery se
spolecnost rozhodla zavést a integrovat do stdvajiciho systému fizeni jakosti. Oba systémy
fizeni tvofi integrovany systém s maximalnim propojenim dokumentace a provoznich

nalezitosti.

Pfirucka systému managementu souhrnné popisuje systém fizeni jakosti a
enviromentu v TRW-Carr s.r.o. Repov, divize Engineered Fasteners & Components a je
jedinou ptiruc¢kou spole¢nosti, ktera v soucasnosti popisuje systém fizeni jakosti (IMS) i
systém environmentalniho managementu (EMS). Tato pfiru¢ka vymezuje organizacni
strukturu, zodpovédnosti, pravomoci, postupy, procesy a zdroje potiebné pro
zabezpecovani jakosti a fizeni ochrany zivotniho prostfedi. Podrobny popis odpovédnosti,
pravomoci a vzajemnych vztaht fidicich pracovnikl ovliviujicich jakost vyrobkti a EMS
je specifikovan v popisu ¢innosti v ramci dokumentace systému managementu, jako jsou

procesni ndvody a pracovni ndvody.

77



5 ANALYTICKA CAST PRACE

5.1 AUDITY VE FIRME TRW-CARR S.R.O.

Ve firmé¢ jsou provadény jak interni, tak i externi audity. Z hlediska externich auditt
byva v podniku kazdoro¢né uskute¢novan finan¢ni audit, tykajici se prevazné oddéleni

Controllingu.

Dale na ro¢ni bazi byva provadén certifikac¢ni audit DQS, ktery zjistuje a posuzuje,
zda zavedeny systém v podniku funguje v souladu s udélenymi certifikaty ISO TS 16949 a
ISO 14001. Certifikaty se prodluzuji pti kladném hodnoceni kazdy tteti rok. Mezitim jsou
ve firmé dohledové audity, které kontroluji stav systému a pii negativnim zjisténi, Ze

systém nefunguje, mohou byt certifikaty pozastaveny ¢i odebrany.

Firma je rovnéz provéfovana i ze strany zakaznikd, a to zakaznickymi audity.

5.2 INTERNI AUDITY

Cilem provedeni auditu je zjisténi neboli vyjadieni o skutecnosti zjisténé v prubchu
auditu dolozené objektivnim dikazem a to jak kvalitativni nebo kvantitativni informaci
podloZené pozorovanim, dotazovanim, méfenim nebo zkouskou, kterda muize byt ovétena.
Hlavni ¢innosti interniho auditu v podniku je kontrola, zda jsou v organizaci dodrzovany
zakony, nafizeni a dalS§i predpisy a zda nedochazi uvnitt podniku k nehospodarnému
vynakladani financnich prostiedkii. Interni audit se primarné nezabyva posouzenim a
fizenim rizik, posouzenim finan¢ni situace podniku ¢i odhalovanim podvodu a zpronevér,
ale piispiva predevs§im k dodrzovani smérnic a postupti a dale posuzuje slabé stranky

podniku.

Tyto aktivity interniho auditu jsou uskute¢novany prostfednictvim vlastnich
pracovnich sil podniku, tedy vnitropodnikovymi auditory. Interni auditofi se pii vykonu
prace fidi platnymi normami, které jsou zaneseny v systému fizeni. Jsou zapsani v

Seznamu auditorti, ktery je aktualizovéan pravidelné 1x rocné.
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vykon ¢innosti interniho auditu u internich auditorti odborné vzdé€lani, zkusenosti ziskané z
predeslych vykoni interniho auditu a podrobnd informovanost o veskerych ¢innostech,

procesech a systémech uplatinovanych ve firme.

Interni audity ve vybrané spole¢nosti jsou piredev§im zaméteny na Audity jakosti a
to konkrétn¢ Audity systému, procesit a vyrobkii, a jsou popsany v organizacni normé, tj.
Pfiru¢ce managementu jakosti v kapitole 17 a dalSich pracovnich navodech jako G50-01

pro systémové a procesni audity a G50-02 pro audity vyrobkové a dalSich.
Dale se pak realizuji audity:

e HS&E (Health, Safety, Enviroment) — jejich prostifednictvim spole¢nost posuzuje
systém environmentalniho managementu a zaroven i bezpecnost prace. Provadi je

samotnd manazerka odd¢leni HSE.
e Samoaudity - provadény na zakladé pozadavki jednotlivych zakaznika

e LPA (Layered Process Auditing) - jsou vrstvené audity, které jsou provadény
mistry na denni bazi, vedoucimi Vyroby (Montaz i Lisovna) 1x tydné€, manaZery
jednotlivych oddéleni 2x za mésic a feditelem 1x mésicné. Tyto audity jsou
zalozeny na tom, ze vSichni zminéni hodnoti 15 pravidelné aktualizovanych otazek,

které jsou vybirany na zakladé reklamaci €1 problému ve vyrobé.

e 5S - sleduji dodrzovani principi 5S (1. odstraniovani, 2. potadek, 3. Cistota, 4.
standardizace, 5. kazen) a monitoruji celkovou situaci v oblastech, kde jsou
principy zavedeny. Jsou zpravidla zaméfeny na Usek Vyroby tedy Lisovnu a

Montaz a zodpovednost za jejich provadéni nesou manaZzefi téchto oddélent.

e Dodavatelské - v podniku je nastavena auditni kontrola veskerych dodavateli

firmy

Audity v podniku byvaji jak planové (periodické) tak i neplanované, jejichz potieba

vychézi z aktualnich pozadavkii. Podnétem k provedeni neplanovaného auditu mohou byt
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tézkosti a problémy ve vyrobnim procesu (napt. reklamace vétsiho objemu vyrobki). Dale
pfi vyznamnych zménach systému managementu kvality a pfi okamzité potiebé proveéfit
¢innosti v tomto systému nebo Systému environmentalniho managementu, po zjisténych
internich ¢i externich neshodach nebo stiznostech zdkaznika nebo jinych zainteresovanych

stran jsou vykonavany tyto mimofadné audity.

Dalsimi divody mohou byt: novy dodavatel, nova technologie, pozadavky
(normativni, zakaznické, pravni), nové vyrobni misto (pfemisténi), zména fidicich a
podpurnych procest, zajisSténi nabéhu a piejimky procesu, organizacni zmény (zména
vlastnika), prubézné sledovani série a organizace, nedosazeni cilovych kritérii, interni ¢i
externi reklamace, vypadky ve vyrobé, periodické sledovani na zékladé programu auditu,

proces neustalého zlepSovani.

5.2.1 Zarazeni interniho auditu do organizacni a ridici struktury

Hlavni vyznam tvorby organizaéni struktury v podniku je délba prace mezi vsechny
Cleny organizace a koordinace jejich aktivit tak, aby co nejefektivnéji piispivali k plnéni
vyty&enych cili. Cinnosti, ukoly, povinnosti a pravomoci jednotlivych organizaénich jednotek
v této struktufe jsou definovany organiza¢nim fadem, pfi¢emz naplné pracovnich pozic jsou

uvedeny v popisech prace.

Interni audit postrada nezavislost, Kterou maji externi auditofi, proto je nutné
interni audit v podniku oddé€lit od Cinnosti vykonné i provozni povahy. Ve spolecnosti
TRW-Carr s.r.o. tomu tak ve skutecnosti ale neni, nebot’ interni auditofi, jez provozuji

¢innost interniho auditu, nemaji v popisu prace uvedenou vyhradné jen tuto ¢innost.

V podniku se nachazi 28 internich auditor vykonavajicich vice pracovnich
¢innosti najednou, a nejen ¢innost auditorskou. Kazdy auditor ma na zakladé svého popisu
pracovni pozice definovany vlastni povinnosti, pravomoci a zodpovédnosti. Ohledné
¢innosti interniho auditu se vSichni auditofi zodpovidaji manaZeru Kvality, ktery je
jmenovan piedstavitelem QMS (management systému kvality) a EMS (environmentalni

systém fizeni). Zaroven jSou ale tito pracovnici organiza¢né zarazeni pod rizna oddéleni
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Vv podniku, pfevazné vSak pod oddéleni Kvality, a to na zaklad¢ jejich popisu pracovni

pozice.

Manazer Kvality povazuje pocet internich auditori v podniku v ramci zabezpeceni
funkce interniho auditu za dostaCujici a zaroven je spokojen s organiza¢nim zafazenim

interniho auditu ve spolec¢nosti a poklada ho za vyhovujici.

Ve spolecnosti je organizacné definovana pouze jedna hlavni interni auditorka,
ktera je pfimo zarazena pod oddé€leni Kvality, a ktera ma na starosti provadéni procesnich
audit a auditd systému jakosti. Pod oddé€leni Kvality rovnéz spadd i 10 vyrobnich
kvalitarek, které jsou zaméfeny na vyrobkové audity. Déle jsou napt. realizovany audity
HS&E na zakladé normy I1SO 14001 auditorkou, ktera je soucasné vedouci stejné
nazvaného oddéleni. 1 jini manaZefi v podniku naptiklad vedouci Lisovny ¢i vedouci
Montéze jsou povinni provadét interni audity, konkrétné LPA (vrstvené audity) a 5S
(zésady odstranovani, poradku, Cistoty, standardizace a kazn¢). Zjisténé vysledky jsou pak
ozndmeny manazeru Kvality, pfi¢emz nejsou poradany zadné spolecné pravidelné schiize

vSech internich auditora.

Ve spolecnosti tedy neni ziizeno samostatné oddéleni Interniho auditu a nékteii
jednotlivi vedouci manazefi jsou pfimo odpovédni za provadéni internich auditi. Neni
vymezen zadny auditorsky tym. Auditofi provadi audity jednotlivé, kazdy sam za sebe.
Cinnost internich auditl je stanovena a popsana v P¥iru¢ce systému managementu pod
kapitolou 17 a dale v podnikové smérnici ¢. G50-01 a G50-02. G50-01 ptedstavuje
standard pro provadéni internich auditt systému a procesu a smérnice G50-02 popisuje
Vyrobkovy audit. Pfirucku systému managementu (PSM) pfipravuje a zodpovida za ni

manazer Kvality.

V nasledujicim obrazku 16 je podrobnéji rozélenéno oddéleni Kvality.
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Obrazek 16: Organizaéni struktura oddéleni Kvality

Asistentka

Konstruktéri
kvality - Nové
projekty

Kvalita ManaZer laboratore

Vyrobni kvalitarky
(Operativni kvalita)

Interni auditorka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak jiz bylo zminéno v literarni reSerSi podle autora Dvotacka (2000), nezavislost
internitho auditu patii mezi zakladni piedpoklady pro zajisténi Gspé$ného provedeni
¢innosti interniho auditu. Nezavislost interniho auditu ve sledovaném podniku vsak neni
nijak zajisténa. Organizacni vyclenéni interniho podniku se V podniku nenachdzi, jelikoz
V podniku neni zfizen zadny utvar (oddéleni) interniho auditu jako samostatné pracoviste.
Je tomu tak z diivodu, Ze to po podniku nevyzaduje jeho mateiska spolecnost ani divize.
Neexistuji ani kratkodobé budouci plany pro zfizeni utvaru interniho auditu. Ve sledované

organizaci neexistuje ani vybor pro audit a o jeho zfizeni se rovnéz ani neuvazuje.

Pro znazornéni zatazeni interniho auditu ve spole¢nosti TRW-Carr s.r.0. je vyuzito

nasledujici schéma 17.
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Obrazek 17: Zaiazeni interniho auditu do organizaéni a ¥idici struktury

Reditel
zavodu ﬁepov

Ve firm& TRW-Carr s.r.o. neexistuje formalni systém meéfeni a hodnoceni
vykonnosti interniho auditu. Kontrolou pro interni auditory, zda dé€laji svou praci spravné
je pouze certifikacni ¢i dohledovy audit DQS, ktery hodnoti jejich praci. V pFiloze ¢ 1 jsou

uvedeny cile spole¢nosti pro rok 2014. Pro interni auditory jsou platné a stéZejni ty, které

se tykaji Kvality.
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Tabulka 8: Cile spole¢nosti TRW-Carr s.r.o. stanovené pro oddéleni Kvality

Strategie Indikator Ukazatel Hodnota Odpovédnost Termin

mérfeni cile

Orientace Externi PPM PPM 4,2 Kvalita M¢si¢né E
na rok 2014
zakaznika .
Externi NCT’s 34 Kvalita Mési¢né E
NCT’s rok 2014
Certifikace Recertifikacni | ISO/TS 16949 Zmocnénec Duben A
systému IMS audit DQS IMS 2014
1SO 14001
Trvalé Interni % hodnoceni 96 Kvalita Pribézné G
zlepSovani, procesni rok 2014
vzdélavani, audity
t tvi .
PATNErstvl, ' g terni PPM PPM 5 Kvalita Mésicns D
Zivotni dodavatele rok 2014

prostiedi a
bezpecnost

prace
Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.
Legenda k tabulce 8:

e PPM - Parts per milion — procentualni vyjadfeni poctu Spatnych kust nalezenych u

zakaznika z jednoho milionu dodanych kust

e NCT - Non conformity ticket — pocet reklamaci od zakaznika

Hodnoceni prace internich auditort z toho hlediska je velmi nevypovidajici a
neefektivni, nebot’ na plnéni téchto cili se podileji i pracovnici, ktefi neplni pracovni
funkci internich auditi. Nejsou vhodné zvoleny ukazatele méfeni, nebot nevyjadiuji
méfitelné naklady ani pfinosy prace internich auditorit odluén€ od jinych pracovnika
Kvality. Vnitropodnikovi auditofi také auditem provéfuji oddéleni Kvality v ramci
podptrnych procest - proces G. V nékterych ptipadech si pfivolavaji externiho auditora

z jiného TRW (napft. interniho auditora ze Staré Boleslavi), né¢kdy provede audit né¢kdo
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z auditovaného oddéleni, protoze jini auditofi nemaji vhodna Skoleni a certifikace potiebné

Kk vykonu prace.

Zadny provedeny audit procesii za rok 2014 nekles] pod pozadovanou hranici 96%.
Tento cil byl tedy splnén, avSak pii bliz§im zkoumani této skutecnosti, se tato procentualni
hodnoceni zdaji byt velmi ovlivnitelnd a neobjektivni, jelikoz interni auditofi védi, jaky ma
podnik a jednotlivd oddé€leni stanoveny cil a oni jsou soucasti toho provétovaného
odd¢€leni, tudiz nemohou byt zcela nezavisli a objektivni at’ uz védomé ¢i nevédome.
Vysledky mohou byt svym zplisobem zkreslené, piestoze je ve smérnici pro Interni audity
definovéno, ze vedouci auditor nesmi mit odpovédnost za Zadnou z provétovanych ¢innosti
a Clen tymu muize zodpovidat za né€kterou z provérovanych ¢innosti, avSak nesmi tuto
¢innost auditovat. V bézné praxi je vSak pro systémové a procesni audity jakosti vyhranén

pouze jeden vedouci auditor, ktery je zaroven i jejich koordinatorem.

Dale certifikace integrovaného management systému podle norem ISO/TS 16949 a
ISO 14001 byla splnéna na zaklad¢ recertifikatniho auditu DQS. Externi PPM se
pohybovalo pod stanovenou hranici az na jednu vyjimku v mésici zati 2014. U externiho
NCT'S nebyla cilova hodnota piekrocena po cely rok 2014 a externi PPM dodavatele byl
piekrocen v rozporu s cilem dvakrat a to v Gnoru a fijnu roku 2014. Duvody, pro¢ k t€émto

vykyvim doslo, nebyly autorovi prace sdéleny, proto je nelze dale zanalyzovat.

5.2.2.1 Ohodnoceni efektivnosti interniho auditu na zakladé dotazniku

Z divodu, ze ve firmé neexistuje formalni systém méteni a hodnoceni vykonnosti
interniho auditu, bylo provedeno vlastni Setfeni s cilem posoudit a ohodnotit praci internich

auditoru.

K tomuto ohodnoceni pouzit dotaznik v pi#iloze ¢ 3, ktery se sklada ze 13
kvalitativnich otazek, jez provétuji nékolik oblasti, kterymi jsou odbornost pracovniki
interniho auditu, stanoveni cild auditu, Casové trvani auditu, auditorska zprava, vhodnost a
ucinnost navrhovanych doporuceni a vcasnost upozornéni na rizika a celkovy pfinos

interniho auditu. Jak jiz bylo zminéno, kvalitativni ukazatelé mohou byt subjektivné
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ovlivnény. Musi se tedy pocitat s tim, Ze néktefi manazefi odd€leni, kteti vyplnovali

dotaznik, mohli byt pfi hodnoceni svych kolegli ovlivnéni subjektivnimi usudky.

Pii zpracovani dotazniku se vychéazelo z publikace Rimovské (2002). Zhotoveny
dotaznik byl poskytnut vedoucim vSech 14 oddéleni nachazejicich se v podniku.
Dotaznikové Setfeni probihalo v prosinci roku 2014 a bylo vyplnéno 11 dotazovanymi

subjekty. Navratnost dotaznikti byla splnéna na 78 %.

Vedouci jednotlivych oddéleni méli moznost kazdou z otazek obodovat v rozmezi 1-5, kdy
1 znamena vyborng, 2 - velmi dobte, 3 - dobie, 4 - uspokojiveé, 5 - neuspokojive. Vsichni
vedouci jednotlivych oddéleni vSak vyuzili pouze stupnici od 1 do 3, zadna odpoveéd

neobsahovala ohodnoceni znamkou 4 a 5.

Vyhodnoceni 7 hlediska jednotlivych otazek

Celkové vyhodnoceni dotazniku, véetné obodovani jednotlivych otazek a priméra
za jednotliva oddéleni a dil¢i otdzky se nachazi v pFiloze ¢ 4. Byly vybrany tfi nejlépe
hodnocené a tfi nejhiife ohodnocené otazky.

Otazka €. 1 vztahujici se k prospéSnosti provedené aktivity interniho auditu u
jednotlivych oddéleni dopadla nejlépe ze vSech 13 otdzek s primérem 1,45. Vyskytovaly
se zde ohodnoceni 1 a 2. To znamend, Ze vSichni vedouci povazuji provedené aktivity
interniho auditu za prospésné, vedouci k efektivnimu plnéni ukolt a cili jednotlivych

oddéleni.

Druhou nejlépe hodnocenou otazkou je otazka €. 5 tykajici se otevienosti a
komunikativnosti internich auditori. Bodové ohodnoceni a primér je stejny jako
v ptedchozi otazce. Vedouci oddé€leni povazuji interni auditory za osoby, které jsou
inovativni, oteviené¢ novym vécem, disponuji vysokymi komunika¢nimi schopnostmi a je
Snimi mozna domluva pfi vyskytnuti se problému. Spravné¢ dokéazi vyjadfit, co od
konkrétnich pracovnikii potfebuji, aby mohli provéfit stav véci. Pro osvétleni problému

kladou dodatecné otazky a jsou otevieni vS§em ndzoriim a ptipominkam.
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S tim souvisi i nasledujici otazka €. 9, jez byla ohodnocena na stejné tirovni. Jedna
se o vyuziti konzultaci s vedoucimi odd€leni a zahrnuti téchto sdé€leni do auditorské
zpravy. Po provedeni interniho auditu se sestavuje auditorskéd zprava, kterd se vytvari na
zéklad¢ zjisténych vysledkd, kterymi mohou byt shody ¢i neshody s provérovanym
objektem. Tato zjiSténi je mozné prokonzultovat mezi internimi auditory a vedoucimi
auditovanych oblasti a nastalé neshody vysvétlit ¢i okomentovat. Na zakladé téchto diskusi

se pak prizpisobuje vypracovani ak¢niho planu s ndpravnymi opatfenimi a doporu¢enimi.

Mezi nejhtiife ohodnocené 3 otazky patii otazka €. 3, kterd fesi, zda interni auditofi
pusobi na vedouci oddéleni jako odbornici a profesionalové ve svém oboru. U této otazky
nastalo bodové ohodnoceni 1-3, pfi¢emz se prumérné hodnoceni rovna 2,09. Z toho lze
usoudit, ze pro ne¢které vedouci oddéleni se nekteti auditofi nejevi jako osoby s odbornym

profilem se specifickymi dovednostmi a fidici se etickym kodexem.

Stejné hodnocena je otazka €. 6 vztahujici se k casovému rozsahu auditu pfi praci
v terénu. N¢jaké oddéleni nejsou pfili§ spokojeni s dobou trvani auditu na pracovistich
V terénu (napf. pfimo na vyrobn€ na montézi). Upiednostiiovali by krat§i dobu, aby se

neohrozil provoz vyroby v podniku.

Tteti hife ohodnocenou otazkou je €. 12 s primérnou hodnotou 2,0. Zabyva se
problematikou v¢asného upozornéni na mozna rizika zptisobujici eventualni Skody. Jedna
se o to, zda interni auditofi odhaluji rizika proaktivng, jesté pfed tim, nez se z nich stanou
skutecné udalosti. Rizika jsou stanovovéana na zéklad¢ analyzy FMEA, kontrolnich plant
¢i predeslych reklamaci apod. Jsou upfednostiiovana opatfeni preventivni pied opatfenimi
napravnymi. Z toho divodu mohli néktefi vedouci bodovat vyssimi hodnotami, jelikoz

nejsou zcela spokojeni se véasnym poukazanim na potencialni rizika.

Vyhodnoceni 7 hlediska jednotlivych oddéleni

V ramci tohoto vyhodnoceni byla vybrana dvé oddéleni, ktera ohodnotila

efektivnost interniho auditu nejlépe a nejhtite.
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Interni audity byly nejhtife oklasifikovany odd¢élenimi Montaze a Lisovny. Montaz
a Lisovna jsou stézejnimi oddélenimi spolecnosti, nebot piedstavuji ¢innost vyroby
veSkerych produkti. MontaZ ocenila praci internich auditord primérnou znamkou 2,23.
Nejsou prili§ ztotoznény s nazorem, Ze se v podniku nachézeji profesiondlni interni
auditofi. Dale nejsou Uplné spokojeni s dobou trvani celého auditu a ¢asovym rozpétim
prace pifimo na pracovistich vyrobniho provozu. Toto oddé€leni neohodnotilo Zadnou

otazku znamkou 1.

Oddéleni Lisovny vyhodnotilo interni audit primérnou celkovou zndmkou 2,0.
Zastupce oddéleni nejlépe ocenuje auditorskou zpravu, jez povazuje zcela za objektivni a
vyvazenou a vyuziti konzultaci mezi vedoucim auditované oblasti a internim auditorem pii
utvareni auditorské zpravy. Nespokojeni se objevuje u celkového trvani vykondvani auditu

a u v€asného detekovani potencialnich rizik.

Interni auditofi pti hodnoceni jejich prace dopadli nejlépe u oddéleni Kvality a HR.

Zastupce odd¢leni kvality udéloval znamky 1-2 s celkovym primérem 1,23.

Jelikoz interni audity spadaji pod fizeni oddéleni Kvality a hodnotici respondent je
ptimy nadfizeny hodnocenych internich auditort a tedy zaroveni hodnoceny objekt, je

vyvstavajici otdzkou, zda je jeho ohodnoceni nezaujaté, objektivni a nezavislé.

S podobnym vysledkem 1,38 a stejnymi hodnotami 1-2 ohodnotil interni auditory i
vedouci Personalniho oddéleni, ktery je vcelku spokojen se vSemi oblastmi uvedenymi
Vv dotazniku.

Celkové hodnoceni efektivnosti internich auditii se na zakladé tohoto vyhodnoceni
dotazniku vytvorit nedd, ale mize poslouzit jako popud ke zlepSeni aktivit interniho auditu

v nékterych posuzovanych oblastech.

Ohodnoceni efektivnosti IA — kvantitativni ukazatel

Aby byla efektivnost interniho auditu zmeéfena i1 na zékladé¢ kvantitativniho
ukazatele, a tim se elimininovaly subjektivni vlivy respondenti, byl pro ohodnoceni vstupu

internitho auditu vybran ukazatel pocet auditorG na 1000 zaméstnancl ve srovnani S
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odvétvovym primérem. V praxi se doporucuje, aby na 1000 pracovnikli vyrobnich
podnikd piipadal 1 interni auditor. Velikost pracovist’ internich auditori se nejcastéji
pohybuje Vv rozmezi 2-3 pracovnici, a v pruméru jich neni vice nez 5. V pramyslovych
podnicich jsou ale pocty auditori nékdy vyrazné vyssi. Uspofadani pracovnich
mist internich auditori mize byt nastaveno i jako 1% z celkového poctu zaméstnancu.
Spolecnost TRW-Carr s.r.0. disponovala ke konci roku 2013 pfiblizné 299 zaméstnanci, to
by u ni 1% poctu auditorti na celkovém poctu zaméstnanclim ptedstavovalo 3 pracovniky
interniho auditu. Ve sledovaném vyrobnim podniku se ale ve skutecnosti vykonava praci
internich auditori 28 pracovnikil. Toto ¢islo je velmi vysoké a jevi se jako nadprimérné. Je
nutné ale podotknout, ze sledovana spole¢nost TRW-Carr s.r.o. nema v podniku
jednoznaéné vymezen organizaéni statut a neni ani utvofen utvar interniho auditu. Interni
audity jakosti v podniku spadaji pod fizeni vedouciho Kvality. Postaveni interniho auditu
ve spole¢nosti bylo jiz rozebrano v kapitole ¢. 5.2.1. Na zaklad¢ pozorovani a prozkoumani
systému fizeni pak bylo zji§téno, ze interni auditoti v podniku, kteti provadi interni audity,

vykonavaji i jiné pracovni funkce. Zodpovidaji i za jiné Cinnosti a ukoly uvnitf podniku.

Pro porovnani podniku TRW-Carr s.r.o. sjinym podnikem ohledné zatazeni utvaru
internich auditti do organizacni struktury a rovnéz v poctu internich auditii nachazejicich se
v podniku, byla vybrana nadnarodni spoleénost Skoda Auto a.s. Tato spole¢nost je nejvétsim
vyrobcem automobiltl v CR a mé zcela vyélenény utvar interniho auditu, pod ktery spada 18
internich auditord rozdélenych mezi interni audit controllingu, financi a personalu a dale na
interni oblast techniky. Je nutné zdlraznit, Ze podnik k roku 2013 zaméstnaval pres 28 tisic
pracovniki a interni auditoii vykonéavaji pouze ¢innosti auditorské prace, nezodpovidaji za jiné
¢innosti na jinych pozicich. Auditofi nemaji vibec zadnou zodpovédnost vuci zadnym

vybranym auditovanym oblastem. Lze fici, ze je timto nezavislost a objektivita zarucena.

5.3 AUDITY JAKOSTI

Ke zpracovani této prace byly vybrany audity jakosti, konkrétn¢ audit vyrobkovy,
procesni a systétmovy, a to na zdkladé vyhodnoceni vysledkii auditi provedenych

Vv pfedeslém roce internimi auditory ve spole¢nosti TRW-Carr s.r.0.
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Ucelem internich auditti jakosti je systematické a nezévislé zkoumani s cilem
stanovit, zda ¢innosti v oblasti jakosti a s nimi spojené vysledky jsou v souladu s
planovanymi zédméry a zda se tyto zameéry realizuji efektivné a jsou pro dosazeni

stanovenych cili vhodné.

K zajisténi efektivniho fungovani interniho auditu jsou vymezeny odpovidajici

zodpovédnosti a povinnosti vSech zainteresovanych stran.

Oddéleni Kvality zodpovida za:
e planovani a provadéni internich auditi systému managementu a procesu
e podavani informaci vedeni firmy o vysledcich internich auditd systému
managementu a procesu a o hodnoceni uplatnéni a efektivnosti ptijatych opatieni k

naprave

Operativni kvalita zodpovida za:

e planovani a provadéni internich auditt jakosti vyrobku

Vedouci auditor zodpovida za:
e provadeéni internich auditi systému managementu a procesu
e hodnoceni uplatnéni a efektivnosti pfijatych opatieni k népravé u provedenych

internich auditii systému managementu a procesu

Vedouci provérované oblasti zodpovida za:

e piijimani odpovidajicich opatfeni k ndpraveé u vSech zjisténych neshod

V ramci auditt jakosti se u auditii systému vyuziva norma ISO/TS 16949:2009,
audity procesii jsou zalozeny na normé VDA 6.3, 2. vydani a pro vyrobkové audity je

ur¢ena norma VDA 6.5, 2. vydani.
PouZivané nastroje:

e 1S0O 9001:2000 ... Systém managementu jakosti - pozadavky
e ISO/TS 16949:2009 ... Systém managementu jakosti - zvlastni pozadavky pro
pouziti ISO 9001:2000 (pro vyrobce dilli a dodavatele pro automobilovy primysl)
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e VDA 6.3 ... Audit procesu (Verband der Automobilindustrie - Spolek némeckého
automobilového pramyslu)

e VDA 6.5 ... Audit vyrobku (Verband der Automobilindustrie - Spolek némeckého
automobilového pramyslu)

e EN ISO 19011:2002 ... Smérnice pro auditovani systému managementu jakosti
nebo systému environmentalniho managementu

e EN ISO 14001:2004 ... Systémy environmentalniho managementu — specifikace

S navodem na jeji pouZiti

Interni auditofi vyuzivaji metodické postupy a ndstroje, které jsou castecné
prevzaty z divize TRW EFC, ale které jsou i z ¢asti ptizpisobeny firmou TRW-Carr s.r.o.
Divize TRW EFC dava doporuéeni internim auditorim z TRW-Carr s.r.0. v Repové, jakou
metodiku by mohli pii své praci pouzivat, avSak se ji nemuseji fidit a mohou si zvolit
vlastni zpiisob provadéni internich, ktery vSak bude odpovidat internim piedpistim,
organiza¢nim normdm, pozadavkim dle pouzivanych norem a specifickym pozadavkim

zakaznik.

Samostatné audity jsou vypracovavany na zaklad¢ zkusSenosti a znalosti internich
auditort. Vsichni vSak dodrzuji uréity metodicky postup skladajici se z nasledujicich péti

fazi:

1. Planovani — zahrnuje Plan auditd pro dalsi rok. Na zdklad¢ stavu a dulezitosti
sestavuje oddéleni Kvality do konce bézného roku plan internich auditi systému
managementu a procesu pro nasledujici rok. Na sestavovani ro¢niho planu auditu se
podili pouze pracovnici IA s manaZerem kvality. Jsou vybrany jednotlivé oblasti,
které maji byt zauditovany, v jakém terminu a jakou osobou. Pfi planovani auditi
je uplatiiovano pravidlo, Ze provérky musi provadét pracovnici nezéavisli na téch,

kteti pfimo odpovidaji za provéfované oblasti.

2. Priprava — béhem této faze jsou ziskany a prozkoumany nezbytné informace o
vybrané provéfované oblasti jako jsou audity z minulého roku, zjisténé neshody a
jejich vyfeSeni a ndvrhy na zlepSeni z minulého roku, uskute¢néné reklamace, dale

vyrobni postupy, pracovni ndvodky, popisy pracovnich pozic, kontrolni plany,
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FMEA proces, procedura oddéleni, indikatory a cile zvoleného oddéleni, zvlastni
pozadavky zakazniktli, pracovni navodky, jez se tykaji zkoumané oblasti. Auditovy
tym se dikladné seznami se zpusobem zabezpecCeni jednotlivych Cinnosti dle
platnych organizacnich norem a dalsi podnikové dokumentace, které budou v ramci
dané oblasti provétovany. Z téchto vSech dostupnych dat pak sestavi vedouci nebo
auditovy tym Seznam auditovanych otazek (u procesnich a systémovych auditi)
pro piislusnou auditovanou oblast). Vedouci auditu sdéli vedoucimu auditované
oblasti nejméné¢ tyden pied planovanym terminem provedeni proveérky své
pozadavky na predlozeni dokumentace, spolupraci dalSich osob a spolecné

dohodnou dalsi prubéh provérky a potvrdi proveditelnost auditu.

Realizace — Interni auditofi potiebuji pfi své Cinnosti ziskat objektivni dikazy a
shromazdit pottebné data, aby mohli vypracovat zpravu z auditu podle zjisténych
ptipadnych nedostatkii, doporuceni ¢i pozitivnich nalezl a ptedat kone¢né vysledky
vychazejici z provedeného auditu vedeni podniku a dalSim pfisluSnym utvarim a
osobam. K tomu vyuzivaji né€kolika technik ¢i postupi. Nejvice vyuzivanou
technikou je dotazovéni, pozorovani, analyza dokumentt ¢i srovnavani. Vypocty se
pouzivaji napft. u procesnich auditi k celkovému zhodnoceni zpusobilosti procesu,
které se dé€laji automaticky v programu Excel. Za zpracovani, sestaveni a pfedani
zpravy z auditu je zodpovédny vedouci auditor. Termin pro vypracovani zpravy
z auditu je nejpozdéji do 1 tydne po ukonleni auditu. Zprava z auditu se sklada z
harmonogramu auditu a protokolu z auditu, ktery obsahuje celkové vyhodnoceni
auditu, vyhodnoceni jednotlivych otazek (vyhodnoceny kontrolni seznam otézek) a
prehled napravnych opatieni. Ke kazdému auditu, pfi kterém byly zjist€ny neshody,
vystavuje vedouci auditor ,,Ak¢ni plan‘ (opatieni k napraveé a preventivni opatieni),
ktery pfedkladd vedoucimu auditované oblasti k doplnéni opatieni ke zjiSt€énym
nedostatkim. Doplnény akéni plan vedouci auditované oblasti predava

koordinatorovi auditu, ktery zajisti uloZeni originalu.

Kontrola — v ramci této faze dochazi k provéieni, zda byla stanovena napravna
opatfeni a doporuceni ve vymezeném terminu provedena a zda byla u¢inna a vedla

k odstranéni zjisténych nedostatkl. Jednotlivy manazeti auditovanych oddéleni
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jsou povinni podat internimu auditorovi zpravu o realizaci a ohodnoceni téchto
opatfeni. Koordinator auditu ur¢i termin ovéfeni uplatnéni a efektivnosti piijatych
opatfeni. Kontrola uc¢innosti veskerych zavedenych a realizovanych napravnych a
zlepsovacich opatieni je provadéna piislusSnym auditorem po uplynuti termint
realizace. Vedouci auditor provede zdznam o ovéfeni ucinnosti opateni k napraveé
do akéniho planu. V ptipadé, Ze nedostatky nejsou odstranény ve stanoveném

terminu, projedna koordinator auditu tuto skute¢nost ve vedeni.

5. Uzavieni auditu — je koneCnou fazi interniho auditu. Po realizaci a potvrzeni

opatfeni je audit koordinatorem auditu uzavien.

Samostatny pribé¢h interniho auditu jakosti je zobrazen v nésledujicim schématu 18.
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Obrazek 18: Pruabéh interniho auditu
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.
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5.3.1.1 Audit systému managementu kvality

Pro systémové audity plati, ze audity musi pokryt vSechny procesy, utvary a
pozadavky standardii minimalné 1x ro¢né. Poradi a Cetnost auditii stanovuje koordinator
auditu na zaklad¢ vysledkti pfedchozich auditii, planovanych organiza¢nich zmén.
Systémové audity jsou provadéné pro vSechna oddéleni, vSechny procesy (A-1) ve
spole¢nosti. Jsou realizovany podle normy ISO/TS 16949 a pro rok 2014 jich bylo

naplanovano celkem 11 (cca 1 audit mésicné).

Resi zasadni problém a to, zda je v podniku zaveden systém, zda je nastaven dobie

a spliiuje veskeré pozadavky a zda je vSemi ucastniky dodrzovan.

Vysledkem auditu mize byt shoda, kdy jsou splnény veskeré pozadavky norem
nebo neshoda ptedstavujici nesplnéni pozadavkl. Tyto neshody lze dale rozdélit na:
o kritické v ptipadg, Ze:
a) systém neni dostate¢né¢ vybudovan

b) stanoveny systém je nedostateéné zaveden do praxe (méné nez 50%)

c) je zjisténo velké mnozstvi nesystémovych neshod soustiedénych v jedné
oblasti systému

d) ¢innost, vlastnost odporuje kontraktu nebo normé na vyrobek

e nekritické v ptipad¢, ze se jedna o:
a) drobné nedostatky v systému
b) izolované nedodrZeni pfedepsaného systému

¢) nepodstatné nedodrZeni kontraktu nebo normy na vyrobek

Ttetim moZznym vysledkem muize byt doporuceni ke zlepSeni vyplyvajiciho ze
zjiSténi, Ze Cinnost je dokumentovana a provadeéna, ale ptisluSny piedpis neni dostatecné

ucinny piipadné hospodarny.

Hodnoceni se provadi samostatné pro kazdy provéfovany proces, na ktery je
sestaven Seznam auditovanych otazek na zakladé¢ normy ISO/TS 16949:2009. Seznam

otazek je rozdélen do n€kolika kapitol na zaklad¢ vybranych oblasti provétovani.
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Jednotlivé otazky jsou pak ohodnoceny nasledujicimi moznostmi:

o K - kriticka neshoda
e N - vedlejsi neshoda
e S-shoda

e D -doporuceni

5.3.1.2 Procesni audit

Firma provadi hodnoceni ucinnosti a efektivnosti vyrobnich procesi pomoci
procesnich auditi. Ty jsou pldnovany tak, aby byly pokryty vSechny pracovni smény.
Procesni audity jsou zaméfeny na proces E Rizeni vyroby a konkrétné se vztahuji k
procestim vstfikovani plastti na sménach A, B, C, montdz ofukovaci na sménach A, B, C,
D a montdz a vypénovani miizek u smén A, B, C. Jsou provadény na zdkladé normy VDA

6.3.

Pti zjisténi nedostatk ¢i chyb v jednotlivych procesech pak vyvstava otazka, zda je

to pouze z diivodu pochybeni operatora nebo je chyba v nastaveni systému.

Na nasledujicim obrazku je zobrazen program procesnich auditi pro rok 2014, kdy

V planu bylo provést 10 auditd, pficemz 2 byly provedeny nepldnované.
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Obrazek 19: Program procesnich auditi pro rok 2014
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti TRW-Carr s.r.o.

Jako u auditu systému, tak i na procesni audit je sestaven Seznam auditovanych
otazek, avsak na zakladé normy VDA 6.3. Jednotlivé otazky jsou obodovany nasledujicimi
moznostmi, které jsou patrné zndsledujici tabulky a vychéazi zinternich ptedpisii
spole¢nosti. Hodnoti se, zda jsou pozadavky na specifické postupy zakazniki splnény &i

nikoliv.

Tabulka 9: Bodova stupnice procesnich audita

Bodové "
. Komentar
hodnoceni

10 Pozadavky uplné splnény.
8 Pozadavky prevazné splnény (alespon ze 3/4), existuji jen nepatrné odchylky.
6 Pozadavky ¢astené splnény, existuji vétsi odchylky.
4 Pozadavky nedostate¢né splnény, existuji zavazné odchylky.
0 Pozadavky nesplnény.

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti TRW-Carr s.r.o.
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Celkovym vysledkem procesnich auditti je pak primérné procentualni vyjadieni ze
vSech ohodnocenych otazek. Celkové ohodnoceni se podle poctu ziskanych boda a jejich

celkového praméru rozdéluje do nésledujicich trovni:

o A...... (90>100) — proces zpiisobily
e B..... (=80<90) — proces podminecné zpiisobily
o (C...... (<80) — proces kvalitativné nezpuisobily

Tato klasifikace je sestavena na zaklad¢ pfijatelnosti ur¢it¢tho mnozstvi neshod zjisténych v
auditu. Prvni dvé kategorie tedy A a B jsou ptipustné, kdy je proces prohlaSen za
zpusobily, avSak kategorie C je povaZovana za nepfijatelnou, nebot’ je proces oznacen jako
kvalitativné nezpusobily. Pti celkovém ohodnoceni s vysledkem C dochézi k zastaveni

vyroby. Doty¢ny proces musi byt okamzité analyzovan a napraven.

Cilem spolecnosti je, aby hodnota vysledku procesniho auditu ¢inila minimalng 96%.

5.3.1.3 VYROBKOVY AUDIT

Audit vyrobku je planovité provadén pracovniky Kvality na hotovych zabalenych
vyrobcich. Je realizovan internim auditorem za Ucelem zajisténi sledovani urovné jakosti
vybranych vyrobkl, odhalovani opakujicich problémt a uskutecniovani jejich prevence.
Auditofi vykonavajici audit vyrobku jsou pracovnici Operativni kvality (vyrobni
kvalitatky) proskoleni a zptisobili v metodice provadéni auditu vyrobku dle VDA 6.5 a

jsou nezavisli na auditovaném vyrobku.

Pribéh vyrobkovych auditti je odliSny od pribéhu auditi systému a procest a

sklada se z:
1. Planovani

Operativni kvalita sestavuje a pravideln¢ aktualizuje ro¢ni program vyrobkovych
auditli, na jehoZ zaklad¢ a internich a externich poZzadavki jsou pfipravovany mési¢ni

plany vyrobkovych auditi.
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Do programu vyrobkovych auditi jsou zahrnuty vyrobky podle nasledujicich
kritérii:

- Specifické pozadavky zdkaznika

- vyrobky, u nichz provadéni vyrobkového auditu pozaduje projektovy tym

- zastupce vyrobku vzdy pro vyrobkovou skupinu, minimalné 1x za 3 roky

Do Planu auditu zahrne vyrobky dle Programu auditu, dale vyrobky, u nichz doslo
v predchazejicim mésici k opakované reklamaci, ptipadné¢ vyrobky pozadované
Z interniho podnétu. Rovnéz tam zahrne i1 vyrobky novych projektl, u nichz je

vyrobkovy audit stanoven jako soucast uvolnéni do sériové vyroby.
2. Priprava

Pro vyrobky zatfazené v Planu auditu vedouci auditor zpracuje postup ovérovani,
kterym stanovi velikost vzorku, odbérové misto, zplisob odbéru, kontrolované znaky

metody kontroly a klasifikaci zjiSténych vad.
Kontrolni znaky jsou rozdéleny do ¢tyt kontrolnich skupin:

- Baleni - identifikace, oznaceni stavu, baleni a ochrana vyrobku
- Vizualni - vzhledové posouzeni
-  Rozmér

- Funkcni zkouSka
Za vady jsou povazovany vSechny nesplnéni specifikovanych pozadavki.
3. Provedeni

Pii vyrobkovém auditu je podle stanovenych kontrolnich znakt zjistovana
potencionalni odchylka, jejiz vyskyt je v rozporu s ptivodnim planem a je definovana
jednoduse jako nesplnéni pozadavku. Auditor vyrobku podle ovéfovani tésné pied
uskute¢nénim odbéru vzorkll ozndmi sménovému mistrovi, Ze z konkrétni vyrobni
davky nebo vice davek bude uskute¢nén odbér vzorkt (5ks). Ten uskutecni zasadné

necekané, aby ziskal pravdivy obraz o kvalité vyrobku.
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Tyto odchylky jsou dale klasifikovany v nasledujici tabulce, kde jsou sefazeny

zavady podle zavaznosti do nasledujicich tid.

Tabulka 10: Klasifikace chyb podle zavaznosti

A kriticka | Pusobi na funkci vyrobku ve Je zaznamenana zakaznikem a 10
vysoké mife dava podnét k reklamaci

B zavazna | Nepusobi na funkci vyrobku Pravdépodobné je 5

(hlavni) zaznamenana zakaznikem a

dava podnét k reklamaci

C méné Nepusobi na funkci vyrobku Mize byt zaznamenana 1
zavazna zakaznikem, ale nedava
(vedlejsi) podnét k reklamaci

Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.

Vysledky méfeni se zapisuji se do vyrobniho programu Wille - Audit vyrobku, kde

se vyhodnocuje kazdy znak.

Vyrobkovy audit vyuziva systém hodnoceni na zaklad¢ ¢initele jakosti QKZ, ktery

vychézi ze vzorce:

Bodové hodnoceni vad je ddno souctem jednotlivych vad nasobenych koeficientem

zavaznosti vad.

4. Opatieni pri zjiSténi neshod (odchylek)

Pti zjisténi kritické (A”) nebo zavazné ("B”) vady na vyrobku jsou okamzité
informovani pfislusni mistfi, vyroba a oOperativni kvalita. Vyrobni davka urcena
Kk odeslani a skladova zasoba, musi byt pozastavena, zablokovana a 100% pfetiidéna.
Expedice je rovnéz pozastavena, pokud je celkovy Cinitel jakosti QKZ mensi nez 100.

O podminkéach uvolnéni rozhoduje v tomto piipadé vedouci Kvality.
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Vysledek auditu oznami auditor vedoucimu vyroby, a v ptipad¢ potieby vyzada
akéni plan k odstranéni zjisténych nedostatkli. Pro pokracujici vyrobu musi vedouci
vyroby zavést doCasné opatieni a ulozit napravna opatfeni, které musi prabézné

kontrolovat. Po jejich provedeni provéti a dokladuje jejich ti¢innost.

5.4 IDENTIFIKACE RIZIKA

Identifikace rizika znamena pro interni auditory pii planovani jejich ¢innosti vychozi
fazi.

Pomoci vystraznych rizikovych faktor, které jsou uvedeny v tabulce 3, byla
identifikovana rizika, ktera vyplyvaji z urCeni priorit v systému fizeni spole¢nosti. Pfi
jejich stanoveni se vychazelo z internich informaci a zkuSenosti manazerd predstavujici

vedeni spolec¢nosti TRW-Carr s.r.o.

U kazdého z vybranych auditi byly vytyCeny Ctyfi potencialni rizika, které mohou
pii soucasném stavu situace (k roku 2014) v podniku nastat a mohou tak ohrozit celkovou
efektivnost spolecnosti. Identifikovana rizika, ktera jsou uvedena v nasledujici tabulce 11,
byla bodové ohodnocena. Toto hodnoceni spo¢iva v urceni dvou zékladnich dimenzi
rizika, a to pravdépodobnost vyskytu identifikovanych rizik a vyznamnost dopadu rizika.
Byla zvolena bodova stupnice, ktera se sklada z péti urovni, tedy od jedné do péti, kdy
nejnizsi Cislo predstavuje nejmensi hrozbu, tzn., Ze se riziko vyskytuje pouze ve
vyjimecnych pifipadech a znatelné neovlivituje fungovani spole¢nosti. A naopak nejvyssi
¢islo znamend pro podnik vyznamnou ztratu a pravdépodobnost vyskytu témeét

stoprocentni.

Tabulka 11: Identifikace rizik

Vyznamnost Pravdépodobnost  Uroveii

Identifikovana rizika . ..
vlivu vyskytu rizika

Kvalita vyrobku neodpovida
A% 710111/ (\3 A stanovenym normam a

. ozadavkium
audit E

Nespravné baleni a oznaceni 3 2 6
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Nespravna manipulace s 3 1 3
produkty

Nespravné mnozZstvi dila v baleni 3 2 6
Nedodrzovani technologické
kazné (presné definovanych 3 3 9
postupii)
Nedostate¢na udrzba vyrobnich
4 3 12
. zatizeni a nastroji
Procesni
. Nekompetentni a nekvalifikovani

audity
zaméstnanci pracuji 3 2 6
V neusporadaném provozu
Vstupni material nema
odpovidajici oznaceni ¢i 2 2 4
zaznamy
Interni dokumentace neni
pravidelné aktualizovana a 2 2 4
Fizena

i 4 | Nesledovani cilovych ukazatel

Systémové 4 3 12

audity jednotlivych oddéleni
Neplnéni pozadavki zakazniki, N 5 .
norem a legislativy
Nezaméieni na trvalé zlepSovani 4 2 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z ptedchozi tabulky je patrné, jak byla samotna identifikovatelna rizika obodovana
z hlediska jejich vyznamnosti a pravdépodobnosti vyskytu. K tomu byla pfidana troven
rizika vypocitanad jako soucin téchto dvou dimenzi rizika, kdy maximem u samotného
rizika miZe byt 25 bodl. Jak je zfejmé, v n€kterych piipadech jsou stanovend rizika
ocenéna nizkymi hodnotami bodi, tzn., Ze rizika jsou zmirnéna ¢i zcela odstranéna a tudiz
je jejich hrozba minimalni. Identifikovana rizika majici nejvyssi Giroven rizika neboli jsou
povazovana za nejvyznamnéjsi, jako je udrzba stroji ¢i zafizeni, sledovani cilovych
ukazateld, dodrzovani technologické kazné, splnéni pozadavkl zdkaznikii a norem c¢i
zamé&feni na trvalé zlepSovani budou pfedmétem dal§iho Setfeni obsazeného v ramci

skute¢ného vykonani zvolenych auditi ve spolec¢nosti TRW-Carr s.r.o.
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U vybranych auditi pak doslo k celkovému ohodnoceni rizika sectenim

jednotlivych urovni rizik. To je zobrazeno v grafu 1.
Graf 1: Celkové hodnoceni rizik
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na zaklad¢ tohoto vysledku, kdy audit systému ziskal 32 bodu, audit procest 31
bodl a vyrobkovy audit 19 bodt, bude dale proveden Audit systému a Audit procest dle
Planu auditt pro rok 2014.

55 PROVEDENI VYBRANYCH DRUHU AUDITU

Zvolenymi audity, které budou dale provedeny, jsou Audit procesu a Audit systému.
Oba audity byly vykonany v roce 2014 za pomoci vedouci auditorky a se schvalenim

manazera Kvality.
5.5.1 Audit procest

Audit procesu je zamé&fen na vyrobni sek Mont4Z podle stanoveného Planu audit
pro rok 2014. Audit bude ovéfovat jednotliva identifikovana rizika, tedy predev§im jak

jsou dodrzovany pracovni pokyny a postupy a dale, zda se na pracovistich nachéazeji pouze
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kompetentni odpovédné osoby se spravnou kvalifikaci a zda je dodrzovana dostacujici

udrzba vyrobnich strojli a zatizeni.

V samotném planovani auditu byl stanoven termin realizace auditu na 20. fijna
2014. Planovani prob¢hlo 13. fijna, kdy byl sestaven plan prib¢hu auditu a tento plan byl
rovnéz dan ke schvaleni manazerovi Kvality. Tento plan je zobrazen v nasledujicim

formulafi.

Tabulka 12: Plan Auditu procesu

T ] Audit procesu - Plan auditu
’ ’ " Cislo auditu: 10P/14
Datum provedeni: 20.10.2014
Provérované oblasti (procesy, jiné): | Upresnéni
Montaz Y11 044 3110E

Kroky procesu vyroby

1. pfiprava materialu 5. baleni
2. sefizeni pfipravku 6. zaskladnéni
3. uvolnéni vyroby 7. pé&e o zékaznika

4. mezioperacni kontrola

Cil auditu: Provéfit pinéni pozadavkU a efektivnosti procesu

Periodické sledovani
na zakladé programu

Typ auditu: planovany Davod: auditu & externi

reklamace
o . VDA 6.3

Kritéria auditu: Specifické pozadavky zakazniki
Vedouci

Vedouci auditor: | Clenové auditniho tymu: provérované
oblasti:

A. K. P. Vachova J. C.

Doplriujici pokyny pro provedeni auditu:
Provéfit ucinnost napravnych opatfeni z minulého auditu 05P/14 a posoudit identifikovana
rizika vzesla z analyzy rizik.

Plan prubéhu auditu:

Datum: | Cas: | Cinnost/proces Misto: Uéastnici:
20.10.2014 | 8:00 |FSc€ 0 KancelaF kvality Pracovnik Péce o
zakaznika zakaznika
g:25 |Friprava Kancelaf mistrd Predacka
materialu

8:50 | Sefizeni stroje Mo. ST. Opel Zafira center | Sefizovac
9:25 | Uvolnéni vyroby | Mo. ST. Opel Zafira center | Mistr, FQO3

Mezioperacni Kancelar mistrt / Mo. St.
kontrola Opel Zafira

9:50 FQO3, Obsluha
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10:05 | Baleni Mo. ST. Opel Zafira center | Obsluha
10:15 | Zaskladnéni Sklad hotovych vyrobku Skladnik
Prilohy: Seznamy otazek k provéfovanym oblastem
Vystavil (koordinator audit): Podpis: Datum:
A. K. 13.10.2014
Schvalil (QM): Podpis: Datum:
P. H. 14.10.2014
Rozdélovnik: P.H.,J.C.,P.H,A K

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Ve fazi ptipravy byly shromadzdény a posléze prostudovany veskeré potiebné
interni informace a data jako Smémice procesu E - Rizeni vyroby, k tomu vztahujici se
pracovni postupy, Akcni pldn navrzeny z minulého auditu, korekéni opatieni vzniklé
z minulého DQS auditu a popisy pracovnich pozic. Na zéklad€ toho byl vytvofen Seznam
auditovanych otazek podle vybranych kapitol obsazenych v normé VDA 6.3 piedstavujici

oblasti, které maji byt provéteny.

Po odpovidajici pripravé nastala faze realizace auditu. Audit procesu byl tedy
proveden 20. fijna 2014, kdy byly provéfovany vybrané oblasti a to prostfednictvim
prozkoumani vybranych podnikovych dokumentaci, pozorovani na pracovisti, dotazovani a
rozhovorti s odpovédnymi osobami. Vysledky byly zaneseny do vytvoieného seznamu
otazek, jez byly jednotlivé bodové ohodnoceny podle pfisluSnych internich ptedpist.
Ohodnoceny kontrolni seznam otazek sestaveny podle vybranych kapitol VDA 6.3 je

zobrazen v nasledujici tabulce 13.

Tabulka 13: Audit procesu — Seznam auditovanych otazek

b Jded Audit procesu
4 FIXWY Kontrolni seznam otazek VDA 6.3
Kap. Otazka Body Slaba mista/zjisténi
P6 Proces vyroby
6.1 Co vstupuje do procesu? Vstupy
procesu
6.1.1 Je provadéno predavani projektu od 10
vyvoje do sériové vyroby?
6.1.2 Jsou k dispozici potfebna mnozstvi
/ vyrobni davky vstupnich materialti
v dohodnutém ¢ase na spravném 10
skladovém / pracovnim mist&?
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6.1.3 Jsou vstupni materialy ucelné
skladovany a jsou dojednany
pfepravni prostiedky / balici 10
zafizeni s ohledem na specialni
vlastnosti vstupnich materiald?

6.1.4 Jsou k dispozici pozadovana Vyrobni zakéazka ¢. 197817 - Sarze
oznaceni / zaznamy / uvolnéni a 337806 uvedena na zakazce souhlasila
jsou vstupni materialy se Sarzi materialu, ze kterého se dil
odpovidajicim zptisobem vyrabeél, ale nesouhlasila s ¢islem
pfifazeny? 6 339110, které je uvedeno na

informacni tabuli ve vyrobni hale ¢. 2.
Sledovani Sarzi probiha, ale neni
veden ¢asovy zaznam, kdy byla Sarze
zménéna.

6.1.5 Jsou zmény produktu a procesu
béhem sériové vyroby sledovany a 10
dokumentovany?

6.2 Jsou v§echny vyrobni procesy
Fizeny? Priibéh procesu / obsah
dinnosti

6.2.1 Jsou na zakladé¢ plant kontroly a Plan zkousek ve vyrobni diln¢
fizeni vyroby plné zavedeny do nesouhlasi s planem zkousek
vyrobnich a zkusebnich podkladi ulozenym na siti.
odpovidajici udaje? Kontrolni plan pro dil S09 801 neni

kompletni. Chybi informace o
vyrobkovém auditu a rekvalifika¢ni

6 zkousce.
Balici ptedpis z 30.1.2014 je na
neaktualnim formulafi.
Posledni krok procesu je lepeni
identifikacniho §titku. Lepeni a pozice
Stitku neni uvedena v pracovnim
postupu FZ002 11-45.

6.2.2 Probihé uvolnéni vyroby a jsou data 10
o0 nastaveni zachycena?

6.2.3 Mize byt vyrobnim zafizenim
dosazeno specifickych pozadavki 10
zakaznika tykajicich se produktu?

6.2.4 Jsou zvlastni charakteristiky

s 10
(znaky) ve vyrobé tizeny?

6.2.5 Jsou zmetky, piepracované dily a
dily ze sefizovani dtsledné 10
oddélovany a oznaovany?

6.2.6 Je tok materialu a dilti zajistén proti 10
pomichani/zameéne?

6.3 Jaké funkce podporuji proces?

Lidské zdroje/podpora procesu

6.3.1 Jsou na pracovniky pfenaseny Plan zkousek je vytvofen pouze pro
odpovédnosti a pravomoci k 8 hotovy dil. Neni rozdélen na montazni
dohledu nad kvalitou pracovni pozice.
produktu/procesu?

6.3.2 Jsou pracovnici zptsobili plnit Nebyl aktualizovan seznam
stanovené ulohy a je jejich 8 vyskolenych pracovniki.
kvalifikace trvale udrzovana?

6.3.3 Existuje plan nasazeni pracovnikt? 10
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6.4 S jakymi prostiedky se proces
realizuje? Hmotné zdroje
6.4.1 Jsou oSetfovani a udrzba vyrobnich 9. Nastroji karta TPM z 1.10.2013 .
zafizeni/nastroju tizeny?
6.4.2 Je mozné s nasazenymi méficimi a 10. Omezena funkénost senzort.
zkuSebnimi zafizenimi u¢inné 8
dohlizet na pozadavky na kvalitu?
6.4.3 Jsou vyrobni a kontrolni pracovisté 8 11. Nedusledné dodrzovani nastaveného
pfimétena pozadavklim? systému 5S.
6.4.4 Jsou nastroje a métidla odborné
. 10

skladovéna?
6.5 Jak efektivné proces probiha?
Efektivnost, ucinnost, zamezeni
plytvani
6.5.1 Jsou k dispozici zadani cilt pro
produkt a proces?
6.5.2 Jsou data o kvalité a data z procesu
zachycena zptisobem umoznujicim 10
vyhodnoceni?
6.5.3 Jsou pti odchylkach od pozadavka
na produkt a proces analyzovany
pficiny a je ovéfovana G¢innost
napravnych opatfeni?
6.5.4 Jsou procesy a produkty pravidelné
auditovany?
6.6 Co ma proces vykondvat? Vystupy
procesu
6.6.1 Jsou plnény zakaznické pozadavky

o 10
vztahujici se na produkt a proces?
6.6.2 Jsou mnozstvi / vyrobni davky
sladény s pozadavky a jsou cilené 10
predavany na nasledujici krok
procesu?
6.6.3 Jsou produkty / dily ucelné 12. V prostoru pro vyrobky k zaskladnéni
skladovany a jsou ptepravni byly dily v poruSeném obalu.
prostiedky / balici zatizeni 8
ptizpusobeny specialnim
vlastnostem produktd / dilt?
6.6.4 Jsou pozadované zaznamy /
uvolnéni provadény a
odpovidajicim zpisobem
archivovany?

10

10

10

10

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na zékladé pouzivané matice hodnoceni v podniku bylo celkové vyhodnoceni
spocitano s vysledkem 90%. Tim je na zakladé internich ptedpist proces jesté zafazen do
kategorie A, kterd uvadi, Ze je proces kvalitativné zpusobily. Ve vyplnéném Seznamu
auditovanych otazek pro Audit procesu vypracovaného podle VDA 6.3 vSak bylo zjisténo

nékolik slabych mist, ktera museji byt eliminovana, aby byl zajistén hladky a ucinny
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prubéh vyroby produktd na Montdzi. Navrhy k jejich odstranéni jsou pak pfedmétem
kapitoly 6.3 Shrnuti, navrhy a doporuceni.

Shrnuti, navrhy a doporuceni jsou rozd€leny a sefazeny podle jednotlivych kapitol
obsazenych v normé VDA 6.3, které byly predmétem zkoumani v ramci Auditu procesu ve

firm¢ zaméteného na vyrobni proces Montaz.

5.5.2 Audit systému managementu kvality

Audit systému je zaméfen na posouzeni identifikovanych rizik jako je interni
dokumentace, sledovani cilovych ukazatelli, plnéni pozadavkll norem, trvalé zlepSovani,
ale také udrzba vyrobnich zatizeni a stroju, ktera dosahla nejvyssi tirovné rizika ze vsech

identifikovanych rizik.

Audit je opét proveden na zakladé Planu auditti roku 2014 a je zaméfen na proces E
- Rizeni vyroby a jeji Podptirné procesy E400 spravujici pravé oddélenim Udrzby.
Oddgleni Udrzby vykonava svou &innost udrzby strojii a zatizeni pfevazné ve vyrobni hale
Lisovny a ma piedev§im na starosti zajisténi efektivnich podptrnych procesi, které vedou

k efektivnimu hospodafteni a provozu v podniku.

V ramci planovani auditu byl navrzen termin auditu na 10. listopadu 2014 a doslo
ke schvaleni vykonani auditu. Sestaveny Plan auditu pro Audit systému je znazornén

V nasledujicim tabulkovém formulati 14.
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Tabulka 14: Plan Auditu systému

’_’ .'.'. Au;';:ﬁ?inu " | Gislo auditu: 115/14

Typ auditu: Planovany Termin auditu: 10.11.2014
Provérované oblasti (procesy, jiné): Zgg‘:;fi R [FEALEAL P BT ORI
E Rizeni vyroby M. V.

E 400 Podplirné procesy; Z L.

Cil auditu:

Provéfit plnéni pozadavkl a efektivnosti procesu systému
managementu

ISO/TS 16949 (4.,5.4,5.5,6.1,6.2,7.1,7.2,7.5,7.6, 8.1, 8.2, 8.4)

Specifické pozadavky zakaznik

Kritéria auditu:

Bussiness Policy Manual

Doplriujici pokyny pro provedeni auditu:

vzesla z analyzy rizik.

Provéfit ucinnost napravnych opatfeni z auditu 09S/13 a posoudit identifikovana rizika

Auditor: Clenové auditniho tymu:
A K. P. Vachova
Plan prubéhu auditu:

Datum: Cas: Cinnost/proces Misto: Uéastnici:
10.11.2014 | 10:00 |Udrzba stroju (E 400) Udrzba Z. L.
Prilohy: Kontrolni seznam
Vystavil (Koordinator programu auditii): Datum:

A K 3.11.2014
Schvalil (Quality manager): Datum:

P. H. 3.11.2014
Rozdélovnik: Z.L,P.H,A K

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pfed zahajenim samotného auditu byly ve fazi ptfipravy nastudovany interni

informace jako Smérnice procesu E - Rizeni vyroby, pracovni postup E420-01 - Udrzba

stroji a zafizeni, Ak¢ni plan navrZzeny z minulého auditu, korekéni opatfeni vzniklé

Z minulého DQS auditu a popisy pracovnich pozic. Na zéklad¢ toho byl vytvofen Seznam
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auditovanych otazek vybranych z normy ISO/TS 16949 ptedstavujici oblasti, které musi

byt provéteny, a ktery je zobrazen dale.

Tabulka 15: Audit systému managementu kvality — Seznam kontrolnich otazek

7 YV ¥} Audit systému
J INwy Kontrolni seznam otazek 1SO/TS 16949
Vyhodnoceni
; . Shoda /
Kapitola Otazka Neshoda /
Doporuceni
4 Systém managementu kvality
4.1 VSeobecné pozadavky
4.1 Je proces definovan a je k dispozici dokumentace popisujici fizeni procesu? S
4.1 Jsou znamy vSechny pozadavky zakaznikl, norem a legislativy na proces? S
4.1 Jsou definovany vstupy procesu? S
41 Je zajisténa dostupnost zdroju a informaci nezbytnych pro podporu fungovani a S
' monitorovani procesu?
4.1 Je proces monitorovan, méten a analyzovan? N
a1 Jsou uplatiiovana opatieni nezbytna pro dosazeni planovanych vysledka a N
' neustalého zlepSovani procesu?
4.1 Jsou provadény zdznamy stanovené v dokumentaci procesu? N
5 Odpovédnost managementu
5.4 Planovani
54.1 Cile kvality
5.4.1 Jsou cile kvality organizace méfitelné a konzistentni s politikou kvality? S
515 Odpovédnost, pravomoc a komunikace
55.1 Odpovédnost a pravomoc
551 Zajist'uje vrcholové vedeni organizace, aby byly odpovédnosti a pravomoci N
e stanoveny a v organizaci sdélovany?
5.5.1 Jsou vyrobni operace pfi vSech pracovnich sménach obsazeny zaméstnanci S
S povinnosti nebo delegovanou odpovédnosti za zajistovani kvality produktu?
5.5.3 Interni komunikace
553 Zajistuje vrcholové vedeni, aby se v organizaci vytvarely vhodné komunika¢ni
e cesty?
6 Management zdrojua
6.1. Poskytovani zdroju
Zjistuje a poskytuje organizace zdroje potiebné pro:
a) uplatiiovani a udrzovani systému managementu kvality a pro neustalé
6.1. i . . S
zlepSovani jeho efektivnosti?
b) zvySovani spokojenosti zdkaznika plnénim jeho pozadavki
6.2. Lidské zdroje
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6.2.1

Obecné

6.2.1

Jsou zaméstnanci provadejici prace, které ovliviuji kvalitu produktu,
kompetentni na zékladé¢ patii¢ného vzdélani, vycviku, dovednosti a zkusenosti?

6.2.2

Kompetence, vycvik a védomi zavazZnosti

6.2.2

PIni organizace nasledujici pozadavky?

a) Uréuje nezbytnou odbornou zpusobilost pro zaméstnance, kteti provadéji
prace ovliviujici kvalitu produkta?

b) Poskytuje vycvik nebo pfijima jina opatfeni, aby splnila tyto potieby?

¢) Vyhodnocuje efektivnost provedenych opatieni?

d) Zajist'uje, aby si zameéstnanci byli védomi zavaznosti a dilezitosti svych
¢innosti a jejich podild na dosahovani cila kvality?

e) Udrzuje vhodné zaznamy o vzdélavani, vycviku, dovednostech a
zkuSenostech?

6.3.2

Havarijni plany

6.3.2

Vypracovala organizace havarijni plany pro pfipady havarijnich situaci, jako je
preruseni dodévek energii, nedostatek pracovnich sil, poruchy kli¢ovych
zafizeni a vraceni produktli od uzivatele, aby i v téchto ptipadech byly splnény
pozadavky zékaznika?

6.4.

Pracovni prostiedi

6.4

Zajistuje, piipravuje a udrzuje organizace pracovni prostfedi potfebné pro
dosazeni shody s pozadavky na produkt?

6.4.2

Cistota provoznich prostorii

6.4.2

Udrzuje organizace své provozni prostory v poradku, ¢istoté a dobrém stavu a
zajist'uje jejich Gdrzbu ptiméfené potiebam produkti a vyrobniho procesu?

Realizace produktu

7.1.

Planovani realizace produktu

7.1

Stanovuje organizace pii planovani realizace produktu, je-li to vhodné:

a) cile kvality a poZzadavky na produkt?

b) Potiebu zavést procesy, vystavit dokumenty a poskytnout zdroje specifické
pro produkt?

¢) pozadované ¢innosti pii ovétovani, validaci, monitorovani, kontrole a
zkouseni, které jsou specifické pro produkt, a kritéria pro pfijeti produktu?

d) zdznamy potiebné pro poskytnuti diikazu, Ze realiza¢ni procesy a vysledné
produkty splituji pozadavky?

7.2.

Procesy tykajici se zakaznika

7.2.1

Urcovani pozadavku tykajicich se produktu

721

Urcuje organizace:

a) pozadavky specifikované zakaznikem, véetné pozadavki na ¢innosti pti
dodani a po dodani?

b) pozadavky zdkaznikem nevyjadifené, ale nezbytné pro zamyslené nebo
specifikované pouziti, je-li znamo?

¢) zakonné pozadavky a pozadavky predpist tykajici se produktu?

d) jakékoli dopliujici pozadavky uréené organizaci?

7.5.

Vyroba a poskytovani sluZzeb

7.5.1.2.

Pracovni instrukce
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Vypracovala organizace dokumentované pracovni instrukce pro vSechny

7.5.1.2 zameéstnance odpovédné za provadeéni procesi, které maji vliv na kvalitu
produktu?
75.1.2 Jsou pracovni instrukce organizace dostupné na kazdém pracovisti?
2519 Jsou pracovni instrukce organizace odvozeny od zdroji, jako je plan fizeni
o kvality, plan kontroly a fizeni a proces realizace produktu?
7.5.1.3 Ovérovani serizeni
75.1.3 Ovétuje organizace prubéh sefizeni, kdykoli se provadi?
7513 Jsou pracovni instrukce organizace pro zameéstnance provadéjici sefizeni
o dostupné?
7.5.1.4 Preventivni a predikéni udrzba
Identifikuje organizace zafizeni nezbytné pro kli¢ové procesy, poskytuje zdroje
75.14 pro udrzbu stroji/zatizeni a buduje ¢inny systém planované celkové
preventivni Udrzby?
Zahrnuje systém preventivni udrzby organizace minimaln¢:
- planované ¢innosti udrzby?
7.5.14 - baleni a konzervaci zafizeni, nastroji a métidel?
- dostupnost nahradnich dilt pro kli¢ova vyrobni zatizeni?
- dokumentovani, hodnoceni a zlepSovani cilti udrzby?
7514 Vyuziva organizace metody predikéni udrzby pro neustalé zlepSovani
o efektivnosti a uc¢innosti vyrobniho zatizeni?
7.5.15 Management vyrobnich nastroji
7515 Poskytuje organizace zdroje pro konstrukci, vyrobu a ovéfovani nastrojii a
B méfidel?
Vytvofila a uplatiiuje organizace systém managementu vyrobnich nastroji
veéetné:
- vybaveni a zafizeni pro udrzbu a opravy véetné zaméstnancti?
- skladovani a obnovy?
7.5.15 - sefizovani?
- programti vymeény opotiebitelnych nastroju?
- dokumentace zmén specifikaci néstroji véetné zménového stavu?
- Upravy nastroju a jejich revize podle dokumentace?
- identifikace nastroji, ktera stanovuje jejich stav?
7515 Uplatiiuje organizace systém monitorovani ¢innosti managementu nastroju, je-li
o né&jaké prace zaddvana mimo organizaci?
7.5.1.7. Zpétné informace ze servisu
7517 Zavedla a udrZuje organizace proces sdileni informaci o problémech ze servisu,
o které se tykaji vyroby, technologie a konstrukéni ¢innosti?
754 Majetek zakaznika
254 Pecuje organizace fadné o majetek zakaznika, pokud se nachazi v oblasti fizeni
e organizace nebo pokud jej organizace pouziva?
7.54.1 Vyrobni nastroje zikaznika
Jsou néstroje, vyrobni, zkusebni a kontrolni prostfedky a zatizeni zdkaznika
7541 y . y . o
trvale oznaceny tak, aby bylo vlastnictvi kazdé polozky patrné a dalo se urcit?
7.6. Rizeni monitorovacich a mé¥icich zatizeni
Ur¢ila organizace, jaké monitorovani a méfeni se ma provadet pro poskytnuti
7.6 dikazu o shodé produktu se stanovenymi pozadavky a jakd monitorovaci a

méfici zatizeni jsou potfebna?
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Piijimé organizace ptislu$nd opatfeni v souvislosti s méficim zatizenim, o
7.6 kterém se zjisti, Ze neodpovida pozadavkim, a s kazdym produktem timto S
ovlivnénym?
76 Udrzuje organizace zaznamy o vysledcich kalibrace a ovétovani (viz 4.2.4 s
' ISO/TS 16949:2002)?
8 Méfeni, analyza a zlepSovani
8.2.3 Monitorovani a méreni procesu
823 Nedosahuji-li procesy organizace planovanych vysledki, pfijimé organizace s
- korektury a realizuje opatieni k naprave, aby zajistila shodu produktu?

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V pifedchozim Seznamu auditovanych otazek vyuzitého Kk provedeni Auditu

systému managementu kvality jsou zobrazeny jednotlivé vybrané kapitoly z normy ISO/TS

16949, u kterych jsou dil¢i otdzky vyhodnoceny dle internich ptedpisii moznostmi:

S —shoda, D — doporuceni, N — nekritickd neshoda, K — kritickd neshoda.

V seznamu se vyskytuje 38 otazek, z toho bylo zjisténo 11 nekritickych neshod a 3

doporuceni, které by mély byt odstranény a provedeny v nejblizSim mozném terminu.

Celkové hodnoceni systémového auditu neni v organizaci nastaveno.

Navrhy, jak nedostatky odstranit a doporuceni vedouci k lepSimu fungovani

procestt uvnitf podniku a zajisténi kvalitniho systému fizeni spoleCnosti, jsou dale

rozebrany, rozdéleny a sefazeny v kapitole 6.4 Shrnuti, navrhy a doporuceni podle

jednotlivych kapitol vychazejicich z normy ISO/TS 16949:2009, které byly pfedmétem

ovétovani v ramei provedeného Auditu systému zaméteného na oddéleni Udrzby.
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6 SHRNUTI, NAVRHY A DOPORUCENI

Shrnuti, navrhy a doporuceni jsou rozclenény do ctyt nasledujicich kategorii, které
bud’ souviseji s provedenymi analyzami, nebo S osobnim vykonanim vybranych auditii a

rovnéz vyplyvaji z postupu vypracovani této diplomové prace:

Postaveni interniho auditu ve spolecnosti
Celkové hodnoceni efektivnosti interniho auditu v podniku

Navrhy a doporuceni z provedeného Auditu procest

M wnp e

Navrhy a doporuceni z provedeného Auditu systému

6.1 POSTAVENI INTERNIHO AUDITU VE SPOLECNOSTI

Interni auditofi by méli objektivné ohodnotit vSechny podstatné okolnosti a pii
tvorbé usudkt by se méli vyvarovat ovlivnitelnosti prostfednictvim vlastnich zajmu ¢i
zajmu jinych osob. Ve sledované spole¢nosti TRW-Carr s.r.o. vSak neni stoprocentné
zajiSténa nezavislost a objektivita internich auditl, coz jsou dva zdkladni ptedpoklady
K aspésnému vykonani interniho auditu. Aby byly tyto zasady zarufeny, byla jasné
definovana délba prace mezi jednotlivymi oblastmi a doslo ke zlepSeni systému fizeni
spolecnosti, bylo by vhodné minimalné¢ pouvazovat nad ztizenim samostatné¢ho utvaru
interniho auditu v podniku, ktery by mél vlastni fidici a organiza¢ni uspofadani pracovisté
(feditel IA, zastupce feditele IA, vedouci jednotlivych auditd, auditofi) znazornéné
Vv obrazku 2 a byl by zafazen do organizacni struktury jako na uvedeném obrazku 1, kdy
budou interni auditoii odpovédni a povinni podavat zpravy pouze generalnimu ftediteli,
nebot’ se jednd o spolecnost s ru¢enim omezenym, kterd nema predstavenstvo ani dozorci

radu.

Prestoze v podniku ptisobi 28 internich auditorti, podnik nema dostatek schopnych a
dostate¢n¢ vyskolenych pracovnikd. Tomu odpovida i fakt, Ze proces I — Informacni
technologie neni v organizaci interné auditovan, jelikoz k tomu neni nikdo vyclenén a

vySkolen. Dale dodavatelské audity za rok 2014 nebyly plnény dle planu auditi a divodem
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byly pravé nedostate¢né kapacitni moznosti na oddéleni kvality. Proto je nutné vytvofit

nejprve novy realisticky plan téchto auditti pro rok 2015.

Dale by mélo dojit k vySkoleni urcenych internich auditorti, aby bylo mozné
auditovat 1 proces Informacni technologie, a interni auditofi byli zastupitelni v ptipadé
delsi pracovni nepfitomnosti. Dalsim doporucenim, které by mohla firma uskute¢nit pfi
témer nulovych nakladech, je, ze by si interni auditofi patiici do divize TRW EFC mohli
navzajem konzultovat urCité problematické situace vztahujici se k praci interniho auditu a
jejich nasledné feseni, navzajem se informovat o své praci a ptipadnych novinkach co se
tyce legislativy ¢i firemnich pfedpisii, anebo se piipadné pravidelné jednou za pil roku
schazet. Jazykové bariéry nejsou problémem, nebot’ interni auditofi uvniti podniku bézné
komunikuji ¢i vystavuji dokumentaci v anglickém ¢i némeckém jazyku. Naopak to jeste

povede k prohlubovani jejich znalosti ale i zkuSenosti.

Dalsim feSenim by také bylo jiz uz zminéné vyclenéni internich auditortt do
samotného utvaru sice s mensim poctem auditord, ale za to zcela a pouze Vv pracovnich
pozicich internich auditori. V soucasnosti totiz interni auditofi vykonavaji i jiné pracovni
funkce. Kuptikladu ncktefi manazefi zastdvajici top management organizace, ktefi jsou
pomérné znacné vytizeni se svou hlavni naplni prace, pak nestihaji ¢i zamérné neplni své
auditorské povinnosti, které povazuji za méné dulezité jako napt. 5S audity. Vedeni
podniku by mélo posoudit, zda mu viibec takto uskute¢néné audity k néfemu piispivaji,
zda maji pro spolecnost n¢jaky ptinos, ¢i pouze plni povinné tkoly a interni audit povazuje
za nutné zlo. K tomu se pfiklani i skutecnost, Ze ve firm¢ je interni audit povazovan spise

za povinny kontrolni orgén upozoriiujici na nedostatky a chyby nez jako poradce fizeni.
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6.2 CELKOVE OHODNOCENI EFEKTIVNOSTI INTERNIHO
AUDITU

Tento bod vychézi z posouzeni celkové efektivnosti IA ve spole¢nosti uvedené¢ho
v kapitole 5.2.2 Posouzeni efektivnosti interniho auditu. Bylo zjisténo, ze ve spole¢nosti
naprosto chybi méfitelné a srovnatelné vyjadieni GCinku vyuziti internich auditori na
vyvoj spolecnosti, jak ovliviiuje plisobeni interniho auditu v podniku celkovou vykonnost
organizace, at’ uz z hlediska méfitelnych vystupi jako je uspora ¢asu, vynalozené naklady

nebo zvySovani trovné kvality v podniku.

Interni audity jsou soucasti oddéleni Kvality, a proto jsou posuzovany
prostiednictvim stanovenych indikatorti, u kterych jsou vytyCeny cile spole¢nosti TRW-
Carr s.r.o. pro kazdy rok. Internich auditi se tykaji obzvlast¢ dva cile, a to predevs§im
Certifikace integrovaného management systému — ponechani ¢i prodlouzeni udélenych
certifikatl a Interni procesni audity — splnéni celkového hodnoceni jednotlivych otdzek
minimalné¢ na 96%. Pokud jsou tyto cile splnény, je jako Uspé$nd ohodnocena i prace
internich auditorti. Ve skutecnosti toto hodnoceni nema zZadnou vypovidaci hodnotu, nebot’
zcela chybi méfitelné vyc€isleni vyznamu pusobeni IA ve spole¢nosti, nakolik jeho aktivity

ptispivaji ke zvySeni hodnoty podniku.

Neni mozné napiiklad porovnavat své vysledky IA s vysledky spole¢nosti v ramci
divize TRW EFC nebo s konkurenénimi firmami ve vztahu k Benchmarkingu. Podnik ani
nema moznost posoudit, zda by se nikladové spiSe nevyplatily sluzby externi auditorské
firmy v podobé Outsorcingu. Aby se mohl ocenit konkrétni pfinos IA, zda se podniku
skutecné vyplati mit jeho vlastni pracoviste, je nezbytné posoudit ndklady IA (ndklady na
pracovniky IA a rezijni naklady IA) s vynosy plynoucimi ze zuzitkovani aktivit [A. Pokud
tyto vynosy pokryvaji naklady a jest€¢ ztoho zbyde ptfidand hodnota pro podnik, je
fungovani interniho auditu povaZovano za efektivni. Ani sami interni auditofi nemayji
zpétnou vazbu ze strany vedeni spolecnosti ke své odvedené praci. Napiiklad hlavni interni
auditorka podle sebe povazuje za dobie odvedenou praci, pokud firma Gspé€sné projde
certifikacnim ¢i dohledovym auditem spolecnosti DQS. To vSak neni pro auditory pftilis

motivujici a vypovidajici, nebot’ je tento audit provadén jednou ro¢né€. Pokud by ale interni
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auditofi byli posuzovani dle navrzeného zpisobu a predev§im jasné¢ za konkrétni
odvedenou praci, mohlo by to vést i k dosazeni zddouci motivace internich auditorti

podavat stale lepsi vykony.

Nastaveni hodnoceni efektivnosti IA je ztizeno i tim, Ze interni auditofi kumuluji své
prace i sjinymi pracovnimi funkcemi a jsou zafazeni pod rizna oddé€leni s odliSnymi
mirami zodpovédnosti a povinnostmi. Proto je nejdiive doporuceno zalozit samostatné
pracovist¢ IA a posléze okamzité¢ nastavit a aplikovat méfitelny systém, ktery by
monitoroval a ocefioval aktivity IA. Vykonnost Interniho auditu by pak bylo mozno méfit
ve vSech oblastech fungovani systému spolecnosti, tedy jak na vstupu IA do systému, tak
v podnikovych procesech, a na vystupu vysledkli IA ze systému a to pomoci kvalitativnich

ale hlavn€ kvantitativnich ukazatelq.

Vyhodnoceni vstupu IA do podnikového systému by mohlo vychazet z nédkladi na 1
auditora za 1 den, podilu nékladt interniho auditu na celkovych nakladech spolecnosti,
podilu mzdovych nékladii internich auditor na celkovych mzdovych nakladech firmy

nebo objemu a struktury nakladl na jednotlivych provadénych auditech.

Proces IA muze byt posuzovan prostfednictvim podilu neproduktivniho ¢asu na
celkové Cinnosti 1A, mife odpovédnosti IA ¢i profesiondlni zdatnosti internich auditort,
nebo na zaklad¢ ¢asové prodlevy mezi ukoncenim prace v terénu a vydanim konecné verze

auditorské zpravy u jednotlivé auditorské aktivity.

Jako neméné dulezité je méfeni vystupu IA ze systému, kdy se sleduje pocet
ptijatych doporuceni IA a dosaZeni uspor nakladi vyvstavajicich z uskute¢néni navrzenych
doporuceni, vysi potenciadlnich Skod, kterym IA v€asnym upozornénim na rizika zabrénil

nebo plnéni planu audita.

Pii takto nastaveném aplikovaném systému hodnoceni, 1ze sndze nalézt a nésledné
napravit pfipadné nedostatky fungovani interniho auditu, a tim pfispivat k jeho neustalému

zlepSovani.
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6.3 NAVRHY A DOPORUCENI ZPROVEDENEHO AUDITU
PROCESU

Navrhy a doporuceni jsou rozdéleny a sefazeny podle jednotlivych kapitol
obsazenych v normé¢ VDA 6.3, které byly pifedmétem zkoumani Auditu procesu

uskutecnéného ve vybrané spolecnosti a zaméteného na vyrobni proces Montaz.
Kapitola 6.1.4

1. V této kapitole bylo zjisténo, ze ve vyrobni zakdzce ¢. 197817 byla zaznamenéna Sarze
337806. Tato Sarze materidlu, ze kterého se dil vyrab¢l, souhlasila se zakazkou, ale s
¢islem 339110, které bylo zvetejnéno na informacni tabuli ¢. 2 ve vyrobni hale. Jednalo
se 0 pochybeni pfipravafe materidlu. Za okamzité opatieni je doporuceno doplnéni
spravného oznaceni Sarze, aby se dale nesifilo Spatné ¢islo a nedoslo k omylu u vice
subjektl. Ale za napravné opatfeni je navrzeno Uplné zruSeni dopliiovani Sarzi na
tabuli, nebot’ jsou uvedeny jak v databazi XPPS, tak i na obalech. Jedna se totiz o
bezucelnou praci s vysokou pravdépodobnosti dal§iho pochybeni. Na napravu je urcena
14-ti denni lhtita od vystaveni auditorské zpravy a zodpovédnost za jeji realizaci je
ptidélena odpovidajicimu technikovi z Lisovny. Je dale doporuceno veSkeré napravy

po uplynuti lhity uskuteénéni ovéfit.

2. Dale bylo rozpoznano, ze sledovani $arzi tedy probiha, ale neni veden ¢asovy zaznam,
kdy byly SarZe materidlu zménény. Je tomu tak z diivodu Spatné zpétné dohledatelnosti
Sarzi. Okamzit¢ by mély byt doplnény chybéjici informace a zkontrolovany stavy na
ostatnich pracovistich, aby se zjistilo, zda jde o pochybeni jednoho pracovnika ¢i je to
takhle provadéno na celém useku MontaZe. Opatfenim k napravé, provedenym do 2
tydnii je pak proSkoleni odpovidajicich pracovniki. Odpovédnost za provedeni nese

vedouci oddéleni Montaze.
Kapitola 6.2.1

3. Bylo také zjisténo, ze plan zkousek vychdzejici z kontrolniho planu, ktery je umistén

ve vyrobni dokumentaci na pracovisti, neodpovida planu zkousek ulozenych na siti. Je
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naprosto nezbytné¢ okamzité veSkerou dokumentaci sjednotit, aktualizovat kontrolni
plan a provést revizi planu zkouSek. K nastalému problému doslo pochybenim
pracovnika Kvality, ktery ma tuto oblast na starosti. Proto je vedouci Kvality
zodpovédny za provedeni okamzitych 1 napravnych opatfeni, ve kterych je

doporuceno proskoleni pracovnika, jenz pochybil a nastaveni pravidelnych revizi.

Dale kontrolni plan tykajici se dilu SO09 801 neni kompletni. Chybi informace o
vyrobkovém auditu a rekvalifikacni zkouSce. Jedna se o pochybeni pracovnika, ktery
vytvaii plany zkousek. Proto je doporuceno tyto plany zkousSek aktualizovat a opét

proskolit doty¢né pracovniky.

Za dalsi slabé misto byl oznacen balici predpis z 30.1.2014, ktery je vytvofen na
neaktualnim formulafi. Jde o chybu referentky Logistiky, ktera ma na zakladé popisu
pracovni pozice na starosti pravé piipravu a tvorbu balicich predpist. Okamzitym
vhodnym feSenim je provedeni revize balicich ptedpist. Z delSiho casového horizontu
je pak doporuceno vyskoleni odpovédného pracovnika a dale pribézna aktualizace
vSech balicich pfedpist. K tomu je jesté navrzeno, ze by bylo vhodné slozku balici
predpis, jez je v soucasnosti k dispozici pouze na disku stiediska Logistiky, také
umistit, udrzovat a aktualizovat na spolecném disku, kde je i ostatni dokumentace
potiebna pro vyrobni proces. Coz by umoznilo piehlednéjsi uspotadani a snadnéjsi

hledéani potfebnych dokumentt tykajici se vyroby.

Jako posledni bod k této kapitole patii navrh vztahujici se k pracovnimu postupu tohoto
procesu. Jako posledni krok procesu je urceno lepeni identifika¢niho Stitku.
V pracovnim postupu ¢. FZ002 11-45 vSak pozice S§titku a jeho lepeni nejsou
zaznamenany a piesn¢ definovany. DoSlo tedy k pochybeni pii tvorbé pracovniho
postupu. Thned by m¢l byt dany pracovni postup doplnén a nasledné¢ by mély byt
revidovany 1 ostatni pracovni postupy vytvoiené dotyénym pracovnikem, jenZ by mél

byt zaroven proskolen o spravném postupu pfi tvorbé této interni dokumentace.
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Kapitola 6.3.1

7. Pfi zkouméni odpovédnosti a pravomoci pracovnikii ohledné jejich dohledu nad
kvalitou procesu bylo zjisténo, ze je plan zkousek vytvoien pouze pro hotovy dil a neni
rozdélen na montazni pracovni pozice. Doslo tedy k pochybeni pracovnika pii
vytvareni planu zkousek, proto je doporucena jeho okamzita aktualizace a proskoleni
pracovnika, ktery ho pfipravoval. Nasledné je také navrzena kontrola u podobnych

projektii, zda nedoslo k souhrnnému systémovému pochybeni.
Kapitola 6.3.2

8. U bodu tykajiciho se zpusobilosti pracovniki dé¢lat urcité tkony, se interni audit
zam¢étil na seznam vyskolenych pracovnikli. Bylo zjisténo, Ze pracovnice s osobnim
¢islem 324180, kterd na danou pozici nastoupila pied tydnem, sice byla proskolena, ale
nebyla uvedena v seznamu vyskolenych pracovnikl. Proto je doporuceno ihned
aktualizovat tento seznam a upozornit na pochybeni odpovédného pracovnika —
vedouciho mistra. Déle je navrzeno provést revizi ostatnich seznamti vySkolenych

pracovnikt tykajici se konkrétnich pracovnich pozic na dalSich pracovistich Montaze.
Kapitola 6.4.1

9. Udrzba vyrobnich zafizeni a néastroji se provadi i na zakladé karet TPM, na kterych
smi byt pouze zapsany zavady neohrozujici chod stroje ani bezpecnost pracovnik.
Podle interniho piedpisu musi byt tyto opravy provedeny do jednoho mésice. Na stroji
¢. 9 byla prostiednictvim karty TPM identifikovana zavada, ktera se tykala vyc¢isténi
okruhu chlazeni temperan¢niho pfistroje a kontroly dopousténi. U tohoto stroje byla
vsak nalezena karta TPM s datem k 1.10.2013, pfi¢emz tento audit byl provadén k datu
20.10.2014. Nejedna se o ojedinély piipad, tyto karty s proslym terminem oprav byly
nalezeny na vice pfistrojich a to pfedev§im ve vyrobni hale 1 Lisovné. Jde tedy o
nedisledné dodrzovani systétmu TPM. Vedoucim udrzby bylo toto zjiSténi
okomentovano finan¢ni narocnosti téchto oprav, s tim, Ze na to neni dostatek financi.
Proto se navrhuje co nejdiive vypracovat piehled neprovedenych oprav TPM a zéaroven

neprovedené opravy revidovat. Nasledné je tfeba nastavit sledovani pribézného plnéni
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TPM a piipadé neplnéni bude uveden konkrétni ditvod. Vysledky by pak bylo vhodné
prezentovat vramci Weekly meetingu. Za odpovédnou osobu vSech naprav a

doporuéenti je uréen vedouci Udrzby.
Kapitola 6.4.2

10. V této kapitole byla spatfena omezend funkEnost senzori pifi ukazovani svétel
cervend/zelena. Bylo identifikovano, ze pfiCinou této zavady je problém s tlakem.
Z toho diivodu byl thned zkontrolovan montazni proces, zda o tom operatofi veédi a
maji jiny kontrolni systém. Proces vSak piesto probihal v potadku, nebot’ jsou
nastaveny vizualni kontroly, kamerové kontroly i 100%-ni kontroly. Vedouci Montaze
by vSak mél proskolit i ostatni operatory, pracujici s danym piistrojem o problému

s tlakem a zdtraznit povinnosti provadét vyjmenované kontroly.
Kapitola 6.4.3

11. Pfi pozorovéani pracovnikli ve vyrobni hale 2 na Montazi bylo zjiSténo, ze dochazi
k nedislednému dodrzovani nastavené metodiky 5S, jejimz cilem je zlepsit
VvV organizaci Cist¢é a uspofadané pracovni prostiedi. Na pracovnich stolech a
vymezenych plochach uréenych pouze k umisténi jednotlivych dilt, ze kterych se
sestavuje finalni produkt, byly nalezeny ptebytecné predmeéty jako mobilni telefony,
penézenky, pokrmy a napoje. Drzeni a umisténi pokrmu, soukromych telefonti a
pencéZzenek na pracovisti je piisné zakdzano z bezpeCnostnich divodi. Pro sluZzebni
telefony a napoje jsou vSak jasn€ vymezené prostory — vybudované drzaky a kasliky.
Dale po vyzadani vyrobni dokumentace ke kontrole, zprvu nemohli doty¢ni pracovnici
na daném pracoviSti nalézt, nebot byla zalozena na naprosto nevhodném a
nevymezeném misté mezi balicimi kartony. CoZ je naprosto nepiijatelné, protoze tato
dokumentace obsahuje hlavné pracovni navodky a katalogy chyb, ve kterych jsou
obsazeny nejcastéjsi zavady vyrobku — typické zmetky, a radi co vSechno je v piipadé
jejich objeveni nezbytné provést. Tato dokumentace ma rovnéz piesné uréené misto,
kde ma byt ulozena, a to za ucelem zajisténi jejiho ptehledného a pohotového
pouzivani. Ve skutecnosti v§ak zadny ze zminénych bodl nebyl splnén, a to z divodu

jasného pochybeni pracovniki, ktefi byli na tuto zjisténou skute¢nost ihned upozornéni
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a ktefi tento nedostatek téméf okamzité napravili. Proto ndvrhem, ktery povede
Kk pravidelné kontrole pracovniho prostiedi na vsech pracovistich Montaze, je
stanoveno vykondvani 5S auditi jednou meésicné vedoucim oddéleni Montéze.
V navaznosti na to by bylo vhodné, aby vysledky z téchto provedenych auditi mély
vliv na vysi mezd jednotlivych pracovnikl. Pti nedodrzovani pravidel by se jednalo o
symbolickou pokutu 300 K¢. Toto opatieni by mohlo vést ke zvySené motivaci
pracovnikii spliiovat dané firemni pokyny. Pracovnici by méli byt zaroven i proskoleni
o firmou uplatiované organizaci pracovisté podle zasad 5S.

Déle bylo zpozorovano, ze rozmisténi dil¢ich vyrobnich kusii na pracovni plose
neodpovidalo standardizovanym pracovnim instrukcim. Po rozhovoru s pracovniky,
jichz se problém tykal, a odpovidajicim vedoucim mistrem bylo zjisténo, Ze je toto
usporadani pro pracovniky pifehledné&jsi a vede k efektivnéj§imu pracovnimu vykonu,
avsak jesté nebylo aktualizovano ve vyrobni dokumentaci. Z toho diivodu je navrzeno

tuto metodiku ve vyrobni dokumentaci piedélat podle nynéjsiho skute¢ného vyuzivani.
Kapitola 6.6.3

12. Pfi vykonani auditu bylo prohliZeno pracovni prostfedi na pracovisti Montéaze, kde bylo
zpozorovano, ze se dily v poruSeném obalu nachéazeji v prostoru pro vyrobky k
zaskladnéni. Je tomu tak z diivodu, Ze operator z vyroby pouzil porusené baleni. Proto
bylo ihned na mist¢ doporuceno piebaleni vyrobki do jiného obalu a nasledné
navrzeno proskoleni vSech operatorii, jez vykonavaji tyto prace. Zodpovédnost za

realizaci opatfeni byla urcena vedoucimu Vyroby — MontaZe.
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6.4 NAVRHY A DOPORUCENI ZPROVEDENEHO AUDITU
SYSTEMU

Cilem oddéleni Udrzby je zajisténi a zvySovani provozuschopnosti vyrobni zakladny
a trvaly rozvoj péfe o hmotny a investini majetek ve firmé. Jeji pusobeni by mélo
predchazet vzniku havarii ¢i1 celkovému selhdni a poskozeni konkrétniho systému.
Provérované oddéleni pracuje predevSim se softwarovou databazi PALSTAT, kterd je

Caste¢né vyhrazena praveé pro udrzbu stroju a zafizeni.
Kapitola 4.1

Podnik stanovil cil pro mési¢ni udrzbu stroji pod hranici 600 000 K¢&, coz je pro
cely rok 7 200 000 K¢ vyse vyclenénych ndkladi na udrzbu. PfiCemz podle vysledki
z minulého roku 2013 byly tyto cile ptekroceny. Celkova ro¢ni vyse nakladi na udrzbu
pfesahla castku 10 340 000 K¢, to mési€né znamena vySi 860 000 K¢. Prekroceni
celkovych ndkladl €ini ptfiblizné¢ 3 140 000 K¢&. Rozhodné se bez potiebnych analyz

nedoporucuje zvysit ¢astku penéznich prostiredki k zajisténi chodu udrzby.

Nejsou definovany zadné ukazatelé &i cile pro proces Udrzby a systém jejich
nasledného sledovani. Vedoucim Udrzby jsou sledovany pouze celkové naklady sestavajici
ze mzdovych nékladti zaméstnancii Udrzby a nakladi vyfakturovanych externi servisni
firmou, ale nedochézi k zadné jejich dalsi analyze. To pro firmu nema Zadnou vypovidajici
schopnost a neda se s témito Cisly nijak dale pracovat. Je tfeba rozliSovat naklady na
preventivni udrzby, revize vyhrazenych technickych zafizeni a opravy strojii a zafizeni,
mazaci sluzby a spravu a sklad ndhradnich dilt. Nedilnou a stéZejni povinnosti tohoto
oddéleni je tedy také sledovani a vyhodnocovani poruchovosti. Ta ale neni v soucasnosti
spravn¢ nastavena, nebot’ jsou sledovany pouze mési¢ni celkové néklady Udrzby. Je tedy
nutné sledovat a separovat tyto naklady pro jednotlivé stroje a zdlraznit naklady, které jsou
vynaloZeny zvlast na planované a pfedevs$im nepldnované opravy. Tedy rozliSovat fixni a
variabilni naklady. Urcit kolik stoji existence stroje normalné¢ a kolik stoji jejich
nepfedpokladany konkrétni situaci vynuceny servis. Je tieba upozornit na nekvalitu stroji
vedeni podniku, odpovidajici manaZery vyroby, aby nebyli jejich nahlym ptipadnym

vypadkem ptekvapeni a také o tom informovat jejich pfislusné dodavatele. Neni mozné
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neustale opravovat jednu a tu samou chybu na stroji stale dokola. Zavady, které se opakuji,
musi byt sledovany a jejich pfi¢iny musi byt spravné a okamzit¢ detekovany at uz s
pomoci povolani expertii ¢i novych servisnich firem. Analyza poruchovosti mize prave
pomoci ve véasné detekci chyb a nedostatku a jejich nasledném ohodnoceni, kdy se sleduje
jejich cetnost, pfi¢iny a vyvoj, aby se mohla nastavit vhodna opatieni, ktera by vedla
Kk odstranéni zjisténych problému. Naptiklad na stroji, kde jsou zjistény opakujici se stejné
chyby, se nejprve ovéiuje, zda je to z divodu vyssiho stafi stroje, a pokud ano, nastavi se
pak jako opatteni Castéjsi kontroly, nebo zda jde o pochybeni servisnich firem, potom se

jako opatieni navrhne poptani a pfivolani novych dodavatelskych firem pro servis.

Také by bylo vhodné 1X roc¢né provést odborné aktualizované Skoleni vSech

udrzbait v podniku rozélenénych na elektrikaie a mechaniky.

Smérmice Udrzba strojii a zafizeni E420-01 zahrnuje, Ze ttvar Gdrzby vykonava
¢innost vedeni seznamu dodavateli externich oprav a provadi jejich vybér a hodnoceni.
Tomu tak ve skute¢nosti neni, neni nastaven zadny systém, jenz by hodnotil dodavatele a
tim pfispival k jejich efektivnimu vybéru. Je nutné proto zavést tento systém ve spolupraci
s odd€lenim Nakupu, ktery uzavird veskeré kontrakty za firmu. Bylo by vhodné sledovat
konkrétni druhy oprav, které jsou na dil¢ich strojich vykondvany jednotlivymi
dodavatelskymi firmami, zda se po opraveni nedostatku na stroji opét projevi stejna zavada
a z jaké priciny tomu tak je. Je zbytecné neustdle piivoldvat tu samou firmu, kterd neni
schopna zdvadu dlouhodobé odstranit. Dochézi tim k pfebyte¢nému navySovani ndkladd,
které by se daly vyuzit na vhodnéjSim misté, naptiklad k pravidelnému plnéni systému

TPM.
Kapitola 5.5.1

Dale bylo zjisténo, Ze vyrobni mistfi, ktefi naleznou zdvadu nebo néjaky nedostatek
na stroji, musi vypsat opravenku k opraveni stroje do databaze Palstat. Tyto opravenku smi
vystavovat pouze sménovy mistii @ musi byt dle internich pfedpisti zhotoveny jesté pred
zapocetim prace. K tomu ale pravidelné¢ nedochazi, bézn¢ se stava, Ze si musi sami
udrzbafi najit nejprve opravenku ve vyrobnim programu Wille, coz vede k bezi¢elnym

prostojim. AZ po opraveni stroje teprve dochazi ke zpétnému vystaveni opravenek
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sménovymi mistry. Jednd se tedy o pochybeni ze strany vyrobnich mistrti na Lisovné, a

zZ toho diivodu museji byt proskoleni o fddném fungovani tohoto systému.
Kapitola 5.5.3

Na to navazuje dal$i doporuceni, které se tyka reportovani vysledkii ukazateli
procesu Udrzby. Pokud bude oddéleni sledovat a vyhodnocovat poruchovost strojd, mit
pfehled o nejrizikovéjsich strojich a zafizenich. Je velmi nezbytné nastavit systém
reportovani vysledkd ukazatelli procesu na mési¢ni bazi ¢i na Weekly meetinzich. Bylo
totiZ zjisténo, ze manazer Udrzby ma informace o jednotlivych strojich a zavadach pouze
v hlav¢, které nejsou podlozeny zdznamy, coz neumoziuje dalsi praci s informacemi.
Vhodné by bylo umistit informaéni tabuli do Lisovny, kam by se reportovaly pouze

dlouhodobé¢ problémy.

Musi o tom dale informovat vSechny zainteresované strany — vedeni podniku,
manazera Kvality, vedeni vyroby a také podtizené pracovniky Udrzby. Musi byt zajisténa
efektivni komunikace mezi zucastnénymi, aby nevznikala informacni vakua, zbyte¢na
nedorozuméni a dohody kvili zodpovédnosti za nastaly problém. Je tfeba doplnit oddéleni
Udrzby do komunikaéniho planu Vyroby - Lisovny a MontaZe umisténého na intranetu,
nebot’ bylo zjisténo, Ze nema vytvofen vlastni. Je tfeba tedy aktualizovat komunikaéni

cesty na zakladé pravidelnych meetingi.
Kapitola 6.2.1

Pii kontrole platnosti proSkoleni dodavatelskych firem bylo zjiSténo neaktudlni
proskoleni firmy Drivalis. V této dobé& provadi v TRW Repov opravy. Proskoleni bylo z
01/2013. Po projednani s vedoucim udrzby bylo vysvétleno, Ze se narychlo feSila havarijni
situace a proto nebyla pied vstupem do zdvodu zkontrolovana platnost proSkoleni. Proto se
navrhuje aktualizovat proskoleni firmy Drivalis, nadale dusledné dodrzovat kontroly

proSkoleni firem a zkontrolovat stav proSkoleni ostatnich firem.
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Kapitola 6.3.2

Havarijni plan je vytvofen, aktualizovan a uloZen na internim disku. Bylo by
vhodné mit havarijni plan 1 v tisténé podobé. Proto je doporuceno povésit havarijni plan na
nasténku v kancelafi a pfedevsim do vyroby na odpovidajici pracovisté, nebot’ je potieba
vizualizace. Vedoucimu pracovnikovi bylo doporuceni sd€leno na misté, a ten provedl

napravu ihned.
Kapitola 6.4.2

Opét se jednd o nedlsledné dodrzovani uplatiiovanych firemnich zasad 5S. Je
doporuceno stejné opatieni, které bylo zminéno v piedchazejici kapitole 6.3 Navrhy a
doporuceni z provedeni Auditu procest. Jedna se o systémovy nedostatek, ktery musi byt

feSen korporatné na vSech vyrobnich halach a jejich pracovistich.
Kapitola 7.5.1.4

Udrzba v podniku je pfedeviim zaméfena na preventivni charakter, kdy se jedna o
preventivni kontroly, v ramci nichz dochazi k vyméné kritickych komponentd v
pravidelnych casovych intervalech, a to bez ohledu na jejich stav. Jak jiz bylo feceno,
udrzba by méla zajistovat pravidelny servis strojii s pravidelnymi prohlidkami a idrzbami

a to dle doporuceni v technické dokumentaci 1x ro¢né.

Plan udrzby je nastaven, ale bylo zjiSténo, ze neni korporatné dodrzovéan. Z divodu
finan¢ni nakladnosti dochdzi k nediislednému dodrzovéni planu drzby. Napftiklad na stroji
¢. 7 byl nalezen posledni neuskute¢néni termin 2.5.2012, kdy se jednalo o servis ploch
upinacich desek. Z toho diivodu se doporucuje pfipravit aktudlni seznam neprovedenych
udrzeb a ty dale zrevidovat. Je nutné nastavit systém plnéni udrzeb, které jsou jiZ po
terminu a také vizualizace pfi dennich schizkach. Neni mozné se zamérn€¢ a védomée
vyhybat svym povinnostem, které spadaji pod vedouciho Udrzby, at uz z jakéhokoli
divodu. Pii neplnéni musi byt vedeny zdznamy, pro¢ se dané tkony neprovadéji. Tyto

vysledky by mél pak manazer oddéleni prezentovat na Weekly meetinzich.

126



Lze si v§imnout, Ze odd¢€leni Gdrzby opravdu hasi problémy, které jiz hoti. V den
provedeni auditu shodou okolnosti doslo k poskozeni stroje v cené za 12 000 000 K¢. Toto
poskozeni je tak zavazné a oprava tak nakladna, ze se vedeni rozhodlo poskozeny stroj
nahradit novym V okamziku, kdy pro to budou vyhrazeny urCité dostatecné financni
prostiedky. Nakup nového stroje predstavuje pro firmu velmi vysokou investici. Dal$im
zasadnim ohroZenim jsou prostoje, které mohou vést k ohrozeni chodu vyroby a tim i na
podniku zavislych odbératelti - zakaznik spole¢nosti, ktefi si nechavaji vozit vyrobky
piimo do stifedisek vyroby, aby snizili ndklady na skladovani (logisticky systém JIT ¢i

Kanban).

Dalsim navrhem je zaméteni Gdrzby na aplikovani prediktivni udrzby, zalozené na
diagnostice, kdy se ptedpovida a odhaduje vyvoj stavu vyrobnich zatizeni a v¢as rozpozna
potenciondlni problém ¢i porucha. To souvisi s analyzou poruchovosti strojii, kdy musi byt
o udrzovaném stroji ¢i zafizeni shromdzdéno prubézné co nejvice informaci, aby se mohl
presné a jasné urcit vyvoj zmeén konkrétnich parametra a vlastnosti stroje ¢i zatizeni v Case.
Prostoje stroje a odstaveni vyrob jsou tak planované, proto budou mit minimalni dopad na

logistiku.
Kapitola 7.5.1.5

Tento problém, ktery se projevil i v Auditu procesu Rizeni vyroby na Montazi, je
definovan jako aplikovana metoda TPM. Ta je v podniku nastavena, ale neni dodrZzovana,
fizena a nemlZe vést tedy dosaZeni jejich cili. Cilem TPM je eliminace pficin velkych
ztrat jako poruch stroji a neplanovanych prostojii, ztrdt spojenych s vyménou a
sefizovanim nastrojii, ztrat zpuisobenych ptestavkami ve vykonu strojui, kratkodobymi
poruchami, ztrat rychlosti a kvality a sniZzeni vykonu ve fazi ndbéhu a zkousek. Karta TPM
je zakladnim dokumentem pro provedeni neplanované opravy stroje nebo zafizeni. Ze
zaznamil je zaroven patrnd naléhavost provedeni opravy s ohledem na zajiSténi vyroby.
Jsou pouZzivany v ptipad€ zavad, které neohrozuji chod stroje ani bezpecnost pracovnikl a
neni potieba okamzité feSeni. Interval opravy je pfiblizné 1 mésic. Opravy TPM nebyly
plnény dle planu. Jak jiz bylo doporuceno vySe v Navrhach u auditli procest, je nutné
nejprve vytvofit piehled neprovedenych oprav TPM, poté tyto neprovedené zéavady

zrevidovat a nasledné nastavit jejich prabézné plnéni.
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Jedna se tedy o systémovy problém, nebot’ k tomu dochdzi na vSech vyrobnich
halach pfedevsim v Lisovné. K tomuto neplnéni dochdzi védomé z divodu finanéni

naro¢nosti.
Kapitola 7.5.1.7

Dile je ve smémici Udrba stroji a zafizeni E420-01 uvedeno, Ze utvar zafizuje
revize vyhrazenych technickych zatizeni, konkrétné revize elektrickych zatizeni, tlakovych
nadob a zdvihacich zafizeni. AvSak revizi tlakovych nadob ma na starosti oddéleni
Nastrojarny. Proto se doporucuje aktualizovat a doplnit smérnici dle skute¢nosti, nebot’
pak piipadnd zodpovédnost za neplnéni a opomijeni této Cinnosti spada na manazera

Udrzby.

Plan revizi je evidovan v SW Palstatu jako celkovy soupis veSkerych stroji.
Z hlediska ptehlednosti by bylo vhodnégj$i obé skupiny revize elektrickych zatizeni a
zdvihacich zafizeni zaznamenavat zvlast. Cetnost revizi je dana podle doporu¢enych
norem Vv technickych dokumentacich jednotlivych stroju a ta je fadné plnéna. Nebyly vSak
ptedlozeny revizni zpravy ke strojnimu vybaveni - Micron, EDF1. Pii kontrolnich
otazkach ohledné provadéni néslednych revizi po opravach nutnych po 1. revizi nebylo
mozno dolozit, ze k tomuto dochazi, protoze se odpovidajici Sanon nachazel u revizniho
technika. Proto je nutné vyvolat jednani s dodavatelem o piedavani dokumentace

(originaly) a diisledné kontrolovat revizni zpravy.
Kapitola 7.5.4.1

Dal8i vymezenou povinnosti oddéleni je vedeni evidence veSkerych vyrobnich
stroji vcetné aktualizace v SW Palstat. Ve vyrob¢ Lisovné vSak byly nalezeny dva nové
temperancni pristroje Tool-Temp, které jest¢ neméli pfidéleny inventarni ¢isla. Proto je
doporuceno zazadat dotyCnou pracovnici Z oddéleni Nakupu o doplnéni identifikace

téchto pfistrojii patficnymi udaji a neprodlené zaevidovat do databdze Palstat.
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Doporuceni nevychazejici z kapitol 1ISO/TS 16949

Dalsim zjisténim vychazejicim z provedeného auditu je, ze u systémovych auditi
zcela chybi jejich celkové vyhodnoceni. V seznamu auditovanych otazek jsou jednotlivé
otazky ohodnoceny dle internich ptedpisii jako shoda, doporuceni, nekritickd neshoda ¢i
kritickd neshoda. To pouze vede k upozornéni na chyby a nedostatky v systému a postrada
to blizsi vypovidaci schopnost. K tomuto ¢asu to ve firm¢ funguje tak, ze se tedy pouze
vyhodnoti, kolik bylo nalezeno shod, kolik doporuéeni a nekritickych a kritickych neshod.
Neni vsak nastaveno celkové hodnoceni, kolik miize byt objeveno neshod ¢i doporuceni,
aby byl systém posouzen jako zptusobily, tzn., jak jednotliva oddéleni spliuji pozadavky
norem a specifikaci. Proto se doporucuje stanovit ur¢itou hodnotici §kalu, podle které by se

vysledek z auditu systému zatadil mezi jednotlivé kategorie.

K ohodnoceni splnéni pozadavkl systému u kazdého odd€leni by mohla byt

pouzita nasledujici Klasifikace:

e 1= Spolecnost prekracuje pozadavky normy a specifikace — nalezeny pouze samé

shody

e 2 = Splnuje pozadavky normy a specifikace, ale pfilezitosti pro zlepSeni byly
zjistény — najity doporuceni a shody

e 3= Mensi neshody — pfi objeveni alespoil jedné nekritické neshody

e 4 = Hlavni neshody, které ohrozuji fungovani systému nebo pravdépodobné

odeslani nevyhovujicich vyrobka k zakaznikovi — jiz pfi vyskytnuti jedné kritické

neshody

Vsechny nalezené neshody by mély byt vyfeSeny samoziejmé v co mozna
nejkrat§im Casovém intervalu. Mensi neshody by mély byt odstranény do dvou mésici a

kritické hlavni neshody do jednoho mésice.

V minulosti jiz celkové hodnoceni bylo aplikovano, ale auditofi se tim citili byt
ptili§ svazani, nebot’ jiz pifi nalezeni tii neshod byl systém shledan za nezptisobily. U

navrhovaného zplsobu na poctu neshod ¢i doporuceni nezédlezi. Tento vysledek neni
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V podniku samoziejmé nikym tolerovan ani v zddném piipad€é zaddan, nebot’ by to mohlo
vést pii provedeni certifikaéniho auditu spole¢nosti DQS k odebrani udélenych certifikati,
coz by bylo naprosto nepftijatelné pro vSechny zdkazniky firmy, ktefi by okamzité ukoncili
spolupraci a nasli si nového dodavatele. Opét se nardzi na problematiku nezavislosti
interniho auditu, ktery je organiza¢né zafazen pod oddéleni Kvality a mé na starosti
provéfovani funkcnosti systému fizeni kvality. Pficemz pravé oddéleni Kvality mé za ukol
zajistit efektivni a G¢inné fungovani systému fizeni kvality. Podnik je jeden velky celek,
kde jsou veskeré Cinnosti a procesy propojeny. Proto je v organizaci interné predepsano, ze
interni audity provadi pracovnici, ktefi nesmi pracovat ani mit z&dné z4jmy v auditované
oblasti. V praxi to vSak neni zcela splnéno, protoze v rdmci provadéni systémovych auditu,
interni auditofi hodnoti i procesy, o které¢ se stara oddéleni Kvality, tedy posuzuji i vlastni

odvedenou praci. Navrh na postaveni interniho auditu v podniku je jiz popsan vyse.
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7 ZAVER

Diplomové prace s ndzvem ,, Interni audit v Fizeni podniku “* je tematicky zaméfena na
prozkouméni vybranych podnikovych procesi a systému fizeni kvality a pulsobeni
vyuzivanych auditi jakosti ve sledované spolecnosti TRW-Carr s.r.o. Na zaklad¢
provedenych analyz a auditd zaméfenych na rizikové oblasti v podniku bylo zjisténo

nasledujici.

uspeésné auditorské Cinnosti, kterd je podporovana definovanim organiza¢niho statutu a
objektivitou. Ve vybrané spolecnosti vSak neni nezavislost zarucena ani jednim, protoZe
V podniku neni fadn€¢ vymezen organizacni statut interniho auditu a objektivita internich
auditort je zase omezena z duvodu kolegiality mezi pracovniky. Interni auditoti v podniku
hodnoti v rdmci provadénych auditl 1 své spolupracovniky z oddéleni Kvality, nebot” jsou
Interni audity zafazeny prave sem. Nezavislost tedy nemtize byt zaruCena tam, kde je

hodnotici osoba zaroven hodnocenym objektem.

Ve vybrané spolecnosti TRW-Carr s.r.o. pusobi interni auditofi na své zaméstnance
spiSe jako policisté z tradiéniho pojeti, které je zalozeno na revizi, tedy kontrolni funkci,
nebot’ podnikovi auditofi pfedev§im kontroluji, zda jsou v organizaci dodrzovany zakony,
nafizeni a dal8i ptedpisy. Interni audit se primarné nezabyva posouzenim a fizenim rizik,
zlepsSovanim provozu ¢i hodnocenim finan¢ni situace podniku. Z toho diivodu by se méli
auditofi vice zapojit a zaméfit na zlepSovani a zdokonalovani podnikovych procest a
zvySovani jejich efektivity a poskytovat rady tykajici se provoznich oblasti a vice dohliZet
a hodnotit potencialni podnikatelskd rizika. Pak se interni audit miiZze stat U¢innym

nastrojem pfi fizeni podnikovych procesti a systému kvality ve spolecnosti

Uspé&sna spoleénost je takova, kde jsou podnikové procesy, informaéni systémy, lidské
zdroje a komunikacni cesty cilené propojené, spolupracuji a probihaji ve vzajemném
souladu a harmonii. Dil¢i oddéleni vykonavajici veskeré podnikové procesy a zastoupena
svymi manazery musi spolupracovat a sladit vlastni zajmy, z4jmy jednotlivych tsekl se
z4jmy spolecnosti, tak aby pfispivali ke zvySeni vykonnosti organizace. K efektivni

oboustranné spolupraci je zapotiebi fidit tok informaci a navzdjem si informace sd€lovat,
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aby se s nimi dalo dale pracovat, pti¢emz musi byt zajistény optimalni komunikacni cesty
nesvazované piili§ formalnimi cestami. Cilem této soucinnosti je pfedevSim dosazeni

potiebné flexibility a nezbytné rychlosti reakce na ptipadné zmény.

Z provedenych auditi jakosti bylo piedevsim zjisténo, Ze neschopnost ¢i neochota
investovat financ¢ni prostfedky do modernizace technologickych zafizeni nikdy neni
ptinosem pro spole¢nost. Zastaralost, nizké spolehlivost a $patny stav vyrobnich zatizeni a
stroji mohou vést k vysokym vyrobnim ndkladim, nevyhovujici kvalit¢ vyrabénych
produkti ¢i nizké produktivit¢ a v neposledni fadé k neplanovanym prostojim.
Nepredpokladané opravy piredstavuji znacny nartst ndkladt, coz vyrazné ovliviiuje

celkovy provoz i hospodarnost podniku.

Bylo by velmi pfinosné, kdyby jednotliva oddéleni v podniku a zaroven i Interni audit
spolupracovali s Gitvarem Controllingu, nebot’ bylo zji§téno, ze oddéleni Udrzby a Interni
audit nemaji vytyCené vlastni cile a ani odpovidajici ukazatele vykonnosti. Nedostatek byl
nalezen 1 U nenastaveného systému reportovani vysledki o splnéni ¢i nesplnéni
definovanych cilli a o pribéhu urenych ukazateli. Cilem Controllingu je pravé neustalé
porovnavani odchylek skute¢nosti od Zadouciho stavu a usmérfiovani vyvoje a
optimalizace podnikovych ¢innosti. S touto aktivitou souvisi i reporting, kdy jsou rizné
zpravy a vykazy usporadany do systému, ktery ptispiva k jejich piehlednosti a naslednému
ohodnoceni vyvoje stanovenych ukazateli. Oddéleni Controllingu by mohlo jednotlivym
oddélenim pomoci s témito kroky, aby zaroven zajistil uspésné fungovani vSech Cinnosti

probihajicich ve spolecnosti.

Pokud budou veskera navrzena opatfeni a doporuceni vychazejici ze zpracovani této
diplomové prace piijata a posléze v co nejkratsi dobé provedena, mohla by vést
K odstranéni ¢i alespoit zmirnéni zjisténych nedostatkl, efektivnéj§imu hospodateni

s finan¢nimi prostfedky a dale ke zvySeni celkové efektivnosti spole¢nosti.
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9 PRILOHY

Ptiloha 1: Cile integrovaného systému managementu pro rok 2014 zavod TRW-Carr s.r.o.

Indikator

Strategie

Orientace na Externi PPM

zakaznika

Externi NCT’s

Vcasnost dodavek

Certifikace
systému IMS
Ekonomicka Usporné
vykonnost, programy
profesionalni
vyroba OEE (efektivita)
vyroby
Vymeéna nastroju

Trvalé zlepSovani, Interni procesni

vzdélavani, audity
partnerstvi, Zivotni

prostiedi a Motivace
bezpecnost prace zameéstnancu

Ukazatel

méieni

PPM

NCT’s

% vyjadreni

Recertifikacni

audit DQS

Uspora v mil. $

% vyjadreni

Cas vymény
formy (min.)

% hodnoceni

% fluktuace

% absence
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Hodnota Odpovédnost
cile
42 Kvalita
34 Kvalita
100 Logistika
ISO/TS Zmocnénec
16949 IMS
1SO 14001
258 000 $ Management
89 Vyroba —
lisovna
Vyroba —
97,5 montaz
40 Vyroba —
lisovna
96 Kvalita
4,25 Personalni
odd¢leni
1,13

Termin

Mési¢né

rok 2014

Mési¢né
rok 2014

Mésiéné
rok 2014

Duben
2014

Zarok
2014

Mési¢né
rok 2014

Mési¢né
rok 2014

Pribézné
rok 2014

Mési¢né
rok 2014

Proces



Skoleni % plnéni planu 80 Personalni Pribézné F

skoleni oddéleni rok 2014
Externi PPM PPM 5 Kvalita Mésiéné D
dodavatele rok 2014
Pocet urazii na Pocet trazt <1 Management Mgsicné G
100 zaméstnanct rok 2014
zarok
Urazova absence  Zameskané dny <10 Management Mésicné G
rok 2014
PInéni HSE % > 95 Management Zarok G
management 2014
systému
Snizovani % 1 Management Zarok G
spotieby el. 2014
energie

Legenda k P¥iloze 1:

e PPM - Parts per milion — procentualni vyjadieni poctu $patnych kust nalezenych u
zakaznika z jednoho milionu dodanych kust

e NCT - Non conformity ticket — pocet reklamaci od zakaznika

Zdroj: Interni materialy spolecnosti TRW-Carr s.r.o.
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Ptiloha 2: Seznam procesi ve spolecnosti

1. Procesy managementu

A. Vedeni podniku (Rizeni obchodnich &innosti)

A10 Planovani

A20 Planovani produkta

A30 Krizové planovani

A40 Provozni dokonalost a Six Sigma

A50 Rizeni programii a projekti

A60 Rizen uvedeni a pfemisténi

A70 Uplatiovani zasad

A80 Management/Business Review

A90 Planovani systému

A100 Méfeni a vykazovani vykonnosti

Al110 Benchmarking

A120 Planovani trhu

2. Primarni procesy

B. Rizeni zakaznika a vyrobku

B10 Rizeni produktd

B20 Rizeni cen

B40 Vyvoj produktii a komunikace pied uvedenim

B50 Rizeni zaruk

B60 Zajmy zadkazniki

B70 Spokojenost zdkaznikt

C. Wyvoj vyrobkii a procesu

C10 Technologicky vyvoj

C20 Vyvoj vyrobku a procesu

C30 Rizeni a rozvoj znalosti

C40 Rizeni spusténi programu

C50 Rizeni rizik v programu

C60 Konfigura¢ni fizeni a fizeni zmén

D. Rizeni doddvek

D10 Vybér dodavatelt

D20 Nové produkty

D30 Rozvoj dodavatelt
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D40 Intenzivni proces zlepSovani dodavatelt

E. Rizeni vyroby

E100 Vstupni material

E110 Pfijem

E120 Ovéteni nakoupeného vyrobku

E200 Vyroba

E210 Rizeni vyroby

E300 Hotové vyrobky

E310 Manipulace, skladovani, baleni, ochrana

E320 Rizeni dodavek

E330 Expedice

E400 Podptrné procesy

E410 Zmény procesu

E420 Prediktivni a preventivni udrzba

E430 Rizeni mé&fidel a kalibrace

E440 Specialni charakteristiky, identifikace a zpétna sledovatelnost

E450 Rizeni neshodného vyrobku

E460 Rizeni néstrojii a zafizeni

E500 Vseobecné prvky fizeni

E510 Cistota a pracovni prostiedi

E520 Laboratore

E530 Rizeni vyrobku dodaného zakaznikem

3. Podpurné procesy

F. Rozvoj lidskych zdrojit

F10 Vybér a ndbor

F20 Skoleni a rozvoj

F30 Zaméstnanecké vztahy

F40 Nahrady a vyhody

F90 Komunikace se zaméstnanci

G. Rizeni podpory (Podpiirné procesy)

G10 Ochrana ovzdusi

G10 Ochrana vod

G10 Nakladéani s odpady

G10 Nakladani s chemickymi latkami

G20 Napravna a preventivni opatieni
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G30 Rizeni dokumentace

G40 Systémy managementu

G41 Ptirucka EMS

G50 Interni provérky

G60 Neustal¢ zlepSovani

G70 Rozvoj informacniho systému

G80 Rizikové fizeni

G90 Finanéni ucetnictvi

G100 Pravni podpora

G40-04 Rizeni BOZP

|.  Informacni systém — nové zavedeny proces

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti TRW-Carr s.r.o.
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Ptiloha 3: Dotaznik k posouzeni efektivnosti interniho auditu

Oddéleni ve spole¢nosti TRW-Carrs.r.o.: ...........ccoooeeeevinnnnn.

Oznéamkujte jednotlivé otazky nasledujicimi hodnotami, které znamenaji:
1 - vyborné
2 — velmi dobre
3 —dobie
4 — uspokojivé

5 — neuspokojivé
1. Jak hodnotite prospésnost provedené aktivity interniho auditu (IA) ve Vasem oddéleni?
2. Jak vhodn¢ byly stanoveny cile a zabér prace IA v oblasti, za kterou odpovidate?

3. Jak na Vas pusobi interni auditofi v podniku Vv porovnani sidealnim piikladem
internich auditord jako osob, které jsou vzd€lané, objektivni, nezavislé, se

spoleCenskym vystupovanim a se schopnosti naslouchat?

4. Jak uzitecné byly Vase diskuze s |A na pocatku auditu a v prab&hu auditu?

5. Jak otevieni a komunikativni byli interni auditofi vi¢i Vadm a VaSim

spolupracovnikiim?

6. Jak uspokojivy byl ¢asovy rozsah auditu pfi préci ,,v terénu “?

7. Jak uspokojivé bylo trvani celého auditu?

8. Zajak objektivni a vyvazenou povazujete auditorskou zpravu?

9. Jak hodnotite stupeni vyuziti konzultaci s Vami a jak byla tato Vase sdéleni zahrnuta do

auditorské zpravy?

10. Za jak tcelnou by jste ohodnotil/a auditorskou zpravu?
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11. Povazujete navrzena doporuceni internich auditi pro VaSe odd¢leni za vhodna a
ucinnd (dosahujete diky témto doporucenim uspory naklad)? Oceiite jejich ucinnost a

vhodnost.

12. Zabrénil IA svym v€asnym upozornénim na rizika vzniku potencidlnich $kod ve

Vasem oddéleni? Oceiite tuto schopnost.

13. Povazujete celkové TA za piinosny, tzn., vede k riistu vykonnosti organizace? Ocente

jeho piinos?

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Ptiloha 4: Vyhodnoceni dotazniku

OddEleni
Otézka | . ] L ] . ] Neustale | proméar
Finangéni HR MNakup | Prodej m Logistika | TPV Lisovna | MontaZ | Kvalita zleptovéni
1. 2 1 2 1 1 1 1 2 2 1 2
2. 1 1 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1,636
3. 2 2 2 3 2 2 2 2 3 1 2 2,091
4. 2 1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 1,636
5. 1 1 1 1 2 1 2 2 2 1 2
6. 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 1 2,091
7. 2 1 1 2 2 2 1 3 3 1 1 1,727
&. 2 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1,727
9. 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 1
10. 2 2 2 2 1 2 1 2 2 1 2 1,727
11. 2 1 2 2 1 1 2 2 2 2 2 1,727
12. 3 2 1 1 2 2 2 3 2 2 2 2,000
13. 2 1 2 1 2 1 2 2 2 1 2 1,636
Primér 1,923 1,769 1,769 1,692 1,692 2,000 2,231 1,769 X

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Vysvétleni barevného oznaceni:

- Cerven4 — nejhorsi 3 vysledky

- —nejlepsi 3 vysledky
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