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1 Uvod

V dnesni dobé ma na kazdy podnikatelsky subjekt vyznamny vliv rychle ménici se
prostiedi vyvolavajici potiebu celit nejriznéjSim ohrozenim a vyzvam. Proto je nutné, aby
podnik disponoval uréitymi konkuren¢nimi vyhodami, které mu mohou zajistit dulezité po-
staveni na trhu a pomoci pii cesté¢ k napliiovani dalSich stanovenych podnikovych cilii firmy.
Jednim z klicovych faktori ovlivitujici konkurenceschopnost podniku je zajisténi takové kva-
lity vyrobku a sluzeb, ktera povede k uspokojovani potieb zakaznika a K jejimu neustalému

zvysSovani.

Spokojenost zakaznika s produktem, ktery odpovida jeho pfanim a ptredstavam je ci-
lem fizeni kvality v kazdém podniku. Rizeni kvality je vyznamné i pro vyrobce &i poskytova-
tele sluzeb. Takové subjekty by se mély snazit nejen o neustalé zvySovani kvality své produk-
ce, ale zaroven 0 snizovani ndkladi. Kazdy podnikatelsky subjekt si musi uvédomit, ze nakla-
dy spojené se zabezpeCovanim kvality jsou vyrazné nizsi, nez néklady, které¢ vznikaji jejim
zanedbavanim. ZvysSovani kvality ma vliv nejen na zvySovani objemu prodejt, ale hraje dule-
zitou roli v Sifeni spokojenosti zdkaznikt, kteti informuji své okoli a tim zajistuji dobré jméno
firmy. Rizeni naklad? spojenych s kvalitou je diilezitym nastrojem managementu kvality pii-
nasejici spole¢nosti nejen novy pohled na finan¢ni stranku kvality, ale také potencialni opti-
malizaci procesit podniku vedouci k neustdlému zvySovani kvality produkce a ke sniZovani
nakladti na nekvalitni produkci. Je vSak také dulezitym méfitkem spravnosti a efektivnosti
fizeni kvality v podniku, z divodu poskytovani souvislosti mezi kvalitativnimi a ekonomic-

kymi vysledky.

Cilem této diplomové prace je podrobnéji pifiblizit problematiku tykajici se kvality
a vyznam zavedeni managementu kvality v podniku. Dale analyzovat soucasnou situaci
v systému fizeni ndkladl na kvalitu ve spolecnosti Schwan Cosmetics CR, s.r.0. a na zakladé

zjisténych vysledkl a informaci navrhnout ptfipadna opatieni na zlepSeni tohoto systému.

Prvni ¢ast prace tvoii uceleny teoreticky prehled fesené problematiky, ktery vymezuje
zakladni pojmy, jez jsou spojeny s fizenim kvality a fizenim nakladt na kvalitu. Pti zpracova-
ni prehledu fesené problematiky bylo cerpano z odborné literatury a z védeckych clanku.
Druhé cast prace, prakticka ¢ast, je vénovana charakteristice vybraného podniku a analyze
soucasné struktury ndkladii na kvalitu a jejich fizeni. Zavér prace se zabyva vysledky, které
vyplyvajici z praktické ¢asti a na zaklad¢ kterych jsou zpracovany navrhy a doporuceni pro

dalsi zlepSovani.



2 Literarni prehled

Vzhledem Kk cili diplomové prace je vhodné vymezit zakladni terminologické katego-
rie, kterymi jsou kvalita a jeji vyznam a systém managementu kvality, principy a jednotlivé
koncepce managementu kvality. Dale pak fizeni nakladl, nastroje managementu kvality

a moznosti a zpusoby zlepSovani v této oblasti.

2.1  Pojem kvalita

Ceska verze normy ISO 9000 vymezuje pojem kvalita jako stupefi splnéni pozadavki
souborem inherentnich charakteristik. Z této normy vychazi pti definovani pojmu kvality vel-

ka vétsina Ceskych autorti.

Pozadavkem ve smyslu této normy nejsou jen pozadavky zdkaznika, ale 1 pozadavky
dané zavaznymi ptedpisy. Norma CSN EN ISO 9000 ozna¢uje viechny vystupy z procesi
pojmem ,,produkt®. Kazdy produkt disponuje uréitymi charakteristikami kvality, které jsou
pro dany druh produktu typické a trvalé — inherentni. Tyto charakteristiky Ize dé€lit na:

e kvantitativni — méfitelné,
e kvalitativni — které nelze vyjadrit ¢iselnou hodnotou, ale pro spokojenost zakazniki

mohou byt velmi dilezité (Bednarova, 2013).

Dale pojem kvalita vymezoval Phil Crosby jako ,,shodu s pozadavky*, Joseph M.
Juran jako ,,zpusobilost k uziti“ a Armand V. Feiganbaum jako ,.to, co za ni povazuje zakaz-
nik* (Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura & Tosenovsky, 2008). Taguchi definuje kvali-
tu jako ,,minimum ztrat, které vyrobek od okamziku své expedice spole¢nosti zpusobi (Ve-

ber, Halova, Kofanova & Plaskova, 2007).
Za zakladni pfedpoklady vymezujici kvalitu jsou povazovany:

e kvalita je stanovena zdkaznikem a béhem ¢asu se mize nepredvidatelné ménit,

e kvalita je spojovana S vytvafenim hodnoty pro zdkaznika,

e kvalitni produkt by mél splitovat ¢i pfekonavat pozadavky zdkazniki,

e kvalita je komplexni konceptem, kterého lze dosahnout pouze pti zapojeni vSech slo-

zek organizace (Knowles, 2014).

Nenadal, Noskievicova, Pettikova, Plura a ToSenovsky (2002) tvrdi, ze uspokojovani
potfeb zdkaznikli neni realizovano pouhou vyrobou nebo poskytovanim sluzeb, ale ze tato

schopnost vznika v ramci celého reprodukéniho procesu. Tyto procesy jsou nazyvany jako



tzv. systémy jakosti, které¢ 1ze charakterizovat jako ¢ast celopodnikového managementu, ktery

zarucuje maximalni spokojenost zakaznika tim nejefektivnéjSim zptsobem.

2.2  Vyznam kvality

Vzristajici integrace svétového trhu a vytvafeni tzv. globalni konkurence zpisobuje,
ze kvalita je stale vice chdpana jako jeden ze tii strategickych faktort, jez rozhoduji
o konkuren¢ni schopnosti a ekonomické uspésnosti podniku na svétovém trhu. Dalsi strate-
gické faktory jsou produktivita a flexibilita podniku pfi reagovani na pozadavky trhu (Doleza-

lova, 2012).

Nenadal et al. (2008) uvadi, Ze vyznam efektivniho a u¢inného managementu kvality

se zaklada na nésledujicich bodech:

e Kvalita je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti podniki. Pod-
niky s modernimi systémy managementu jakosti vskutku dosahuji dlouhodob¢ lepsich
vysledkll nez podniky s tradi¢nim zamétfenim na prokazovani kvality prostfednictvim
technické kontroly. Systémy managementu kvality se v podniku projevuji internimi
ucinky (napf. klesajici podil neshod ve vykonech), které vedou ke zvySovani vykon-
nosti a k redukci nakladd a externimi ucinky (stoupajici mira spokojenosti a loajality
zakaznikl), které jsou garanci zvySovani zisku, penéznich tokd a dalSich vysledkl
podnikani.

e Management kvality je nejdiileZitéjSim ochrannym faktorem pred ztratami trhi.
Podniky ztraci své zakazniky nejcastéji z divodu nizké kvality jimi vyrobenych vy-
robkl a poskytovanych sluzeb.

e Kbvalita je velmi vyznamnym zdrojem uspor materiali a energii.

Vyrobni zafizeni v poruchovém prostoji pohlcuji naklady na opravy, vazou neproduk-
tivné kapitél a spotfebovavaji velké mnozstvi materialu a energie.

e Kbvalita ovliviiuje i makroekonomické ukazatele.

Makroekonomické ukazatele vyjadiujici skutecné bohatstvi spole€nosti jsou piimo za-
vislé na rozvoji a zdokonalovani systému managementu kvality.

e Kbvalita je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje.

Trvale udrZitelny rozvoj je tzce spjat s ochranou Zivotniho prostfedi. Jednd se
o zpracovani, vyuziti a recyklaci odpadu, lepsi vyuziti materialu, efektivnéjsi vyuziva-

ni technologii apod.
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e Kyvalita a ochrana spotiebitele jsou spojité nadoby.
Vyrobce odpovida za Skodu zpiisobenou vadou vyrobku. Vyrobek musi byt kvalitni

a zdravotné nezavadny.

2.3  Systém managementu kvality

Management kvality je proces, ve kterém se navrhuji a vyrabi produkty ¢i sluzby efek-
tivn¢ a ekonomicky. Hlavnim cilem systému managementu kvality je poskytovat zakaznikiim
bezchybné, bezpecné a spolehlivé vyrobky nebo sluzby. Tohoto stavu je docileno v piripadé,
jsou-li pevné dodrzovany normy pro dosazeni produkce a spliiuji-li vyrobky ¢i sluzby speci-

fické pozadavky zakaznikt (Perkins, 2011).

Vachal a Vochozka (2013) na management kvality nahlizi jako na integralni soucast
firemniho managementu, ktera ma bezprostfedni vazbu na kvalitu. Jedna se o ¢ast celopodni-
kového managementu zaméfujici se na maximélni zabezpecovani spokojenosti

a loajality vSech zucastnénych stran pti spotfebé minimalnich zdroju.

Podle Nenadala (2016) maji systémy managementu kvality zarucovat nasledujici

funkce:

e maximalni spokojenost a loajalitu externich zakaznikd i dalSich zainteresovanych
stran,

e vytvafeni prostfedi a kulturu neustalého zlepSovani vykonnosti lidi, procesti 1 celé or-
ganizace a byt motorem pozitivnich zmén a inovaci,

e podpora Usili organizaci o dosazeni tzv. excelence, jak v oblasti pouzivanych pfistupt
K fizeni, tak i oblasti dosahovanych vysledkd,

e vySe uvedené tii funkce zabezpecovat s co nejmensi spotfebou zdrojli, zejména osvo-

jenim si zasady délat spravné véci spravné hned napoprvé.

Systém managementu kvality 1ze rozdélit do nésledujicich tii oblasti. Prvni oblasti je
tzv. ,strategické planovani®, které piedstavuje rozhodovani o planu na nasledujici obdobi.
Dale pak nasleduje oblast zavadéni, kterd zajistuje konkrétni provadéni strategického planu
s vyuzitim patfi€nych metod. Posledni oblasti je informac¢ni systém, kterym lze sledovat, vy-
hodnocovat, ale 1 stale zlepSovat. Informacni systém dale slouzi k zaznamenavani

a archivaci dat (Berger, 2007).

Fungujici systém managementu kvality ma podle Spejchalové (2012) pro firmu fadu

pozitivnich dasledki. Pii systematickém fizeni kvality dochazi predevsim ke snizeni vyrob-
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nich nakladii a vznikd moznost ristu produktivity. Dale snizuje rizika sankci, které vyplyvaji
z legislativy ¢i smluvnich vztahl. Zavadi poradek a jisty fad v chodu firmy a tim odstraiuje
stres. Pomoci pozadavkl na kvalitu produkce dava prostor pro zvySovani kvalifikace a pro
osobni rozvoj pracovnikii. Vede ke zménam Vv kultufe organizace a vyzaduje aplikaci principti
procesniho fizeni. Naopak Armstrong a Stephens (2008) uvadi ¢tyfi nedostatky spojené
s managementem kvality. Za nedostatky povazuji utvafeni zadoucich podminek a formovani
chovani napomahajici ke zlepSovani kvality, zachovéani z4jmu a tempa, korigovani nesrovna-
losti mezi pozadavky vyroby, zabezpeCovani kvality a plnénim dodavek, zajisténi dodrzovani

procesu.

2.4  Principy managementu kvality

Aby byl jakykoliv systém managementu kvality pfinosny pro danou organizaci, musi
byt postaven na pevnych zakladech. Témito zaklady jsou mySleny principy managementu
kvality, predstavujici trvalé hodnoty, na kterych moderni management kvality stoji (Nenadal

et al., 2008).

Veber, Hilova a Plaskova (2010) uvadi prvnich osm obecnych principti, které jsou

v manazerskych systémech akceptovany a dale rozvijeny. Témito principy jsou:

e Zaméieni na zakaznika
Kvalita je spojovana hlavné se splnénim ocekavani zdkaznika. Zékaznik je ten, kdo
rozhoduje o tom, co si koupi a pravé on je kone¢nym hodnotitelem kvality produktt
a sluzeb.

e Leadership (vedeni a Fizeni)
Vedeni a fizeni je tlohou pfedev§im vrcholového managementu, ktery pfesné urcuje
smér vyvoje organizace a vytvaii vhodné klima pro plnéni strategie a cili. Dale tento
management koncipuje poslani a strategické zaméry rozvoje organizace, transformuje
tyto zaméry do strategickych cild, rozhoduje o organizac¢ni struktufe a zdrojich, identi-
fikuje a prosazuje firemni kulturu a dalsi.

e Zapojeni pracovnikii
V soucasné dobé je zaméstnanec chapan jako interni zakaznik a vlastnik znalosti ne-
zbytnych pro dalsi rozvoj. Dilezity je vycvik, komunikace a G¢innd motivace. Za-
méstnanec je nositelem védeni, schopnosti a dovednosti, hraje diilezitou roli v procesu

zabezpecovani kvality.
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Procesni a systémovy pristup

tak 1 vécna, ktera prinasi uzitek pro zékazniky a dal$i zainteresované strany. Z tohoto
divodu je procesni pristup povazovan za zakladni pilit vykonnosti. Procesy na sebe
navazuji prostfednictvim dosahovanych vysledki a pii jejich fizeni nejde jen o métfeni
a monitorovani, ale i o jejich soustavné vyhodnocovani a zlepSovani.

Rozhodovani na zakladé fakti

Informace jsou potieba pro efektivni rozhodovani, proto je nutné informace najit, zis-
kat, ovéfit si jejich spravnost, analyzovat je a nachazet zptsoby feseni. K tomuto slou-
zi fada néstrojli, metod a technik, jimiz management kvality disponuje.

Trvalé zlepSovani

Smyslem kazdého rozhodnuti je zména souc¢asného stavu k lepsimu. ZlepSovacimi ak-
tivitami se usiluje o reakci na interni potfeby zmény a zmény externiho podnikatelské-
ho prostiedi.

Vzijemné vyhodna partnerstvi

Partnerstvi by méla byt soucast moderni strategie firmem. Partnerské vztahy mezi or-
ganizacemi lze feSit riznymi zplsoby, od partnerskych smluvnich vztahli (outsour-
cing) az po sdruzovani podnikt. Takto vzniklé struktury lze oznacit jako podnikatel-

ské site, klastry, aliance, fize, sdruzeni apod.

Nenadal, et al. (2008), ale uvadi, Ze v soucasnosti je obecné respektovano nejméné je-

denact zékladnich principl pro efektivni systémy managementu kvality, proto mezi zékladni

principy dale fadi:

Uceni se

Tento princip je uzce spjat s predchozim principem zapojeni pracovnikt, protoze jeho
zaklad je v systematickém rozvoji zpusobilosti pracovnikl, jejich znalosti
a dovednosti, jenz je vychodiskem k budoucim tispéchiim organizace.

Flexibilita

Podstata flexibility je v ptimé vazbé na jeden z efektli systematického uceni se
v organizacich. Soucasny i budouci Gspéch na otevienych trzich vyzaduje tvofivost

a schopnost rychle reagovat na vSechny podnéty a zmény.
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e Spolecenska odpovédnost
Spolecenska odpovédnost je velmi diskutovanym principem, ktery je podporovan ofi-
cidlnimi piistupy Evropské unie. Kazdé organizace ma totiz odpovédnost i za vyvoj ve

svém okoli.

2.5  Koncepce managementu kvality

Riznorodost ¢innosti v podnikatelském a neziskovém sektoru si postupem casu vyza-
dala fadu rozmanitych alternativ managementu kvality. V soucasnosti existuji tfi zakladni

koncepce rozvoje systému managementu kvality, jimiZ jsou:

e koncepce odvétvovych standardd,
e koncepce norem ISO,

e koncepce Total Quality Management (TQM).

Tyto koncepce se 1i8i svoji ndro€nosti na zdroje a znalosti lidi a také tim na jaké zain-
teresované skupiny se orientuji (Nenadal et al., 2008). Vachal a Vochozka (2013) uvad¢ji
¢tvrtou koncepci, koncepci spravné vyrobni a hygienické praxe, ktera je typickd pro urcité
vyrobni obory, jako jsou naptiklad potravinaisky, farmaceuticky a kosmeticky pramysl. Tato

koncepce je Casto piitazovana ke koncepci odvétvovych standardi.

2.5.1 Koncepce odvétvovych standardua

Odvétvové standardy se skladaji z metod a postupl spravné vyrobni praxe v daném
odvétvi. Definuji specidlni pozadavky, které jsou typické pro konkrétni obor a nemaji univer-
zalni platnost. DodrZzovani a uplatiiovani téchto standard byva posuzovano na irovni obort

(Vajénerova & Ryglova, 2017).

Koncepce odvétvovych standardi je historicky nejstarsi. Jeji vznik je pfisuzovan ame-
rickym firmam, které zacaly citit pottebu vytvaret vlastni systémy kvality. PoZadavky na tyto
systémy byly zaneseny do norem, které platily v rdmci jednotlivych firem. Ptikladem této
koncepce je Forduv standard Q 101, ktery je zndm z minulosti. V soucasné dob¢ jsou uplat-
novany napiiklad ASME kody, API standardy, specialni publikace AQAP 2 100 a dalsi.
VSechny tyto standardy maji riizné ptistupy, ale spole¢ny maji jeden znak. Vyznacuji se vyssi
naro¢nosti nez pozadavky definované normami ISO 9000. Soucasné odvétvové standardy
respektuji platnou strukturu pozadavka normy ISO 9001, vymezuji specidlni pozadavky, jez
jsou typické pro dané odvétvi, na rozdil od norem ISO 9000 nemaji univerzalni platnost pro

vSechna odvétvi, vyzaduji specialni postupy certifikace systémii managementu, které jsou

14



o 24

nuji pozadavky na ochranu zivotniho prostredi, bezpecnost zaméstnancii a berou ohled na

externi zakazniky (Nenadal et al., 2008).
Spravna vyrobni praxe

Spravna vyrobni praxe (GMP — Good Manufacturing Practice) je jeden z nejstarSich
ptistuptl k zabezpecovani kvality. Tento piistup je vyuzivan ve farmaceutickém priamyslu pro
vyrobu, pfepravu, skladovani a distribuci 1ékt. Principem je uskutectiovat takovou vyrobu
1éC¢iv, aby byla zajiSténa ochrana spottebitele proti rizikim plynoucich z nedostatecné kvality,
neucinnosti ¢i zavadnosti 1€Civ.

GMP stanovuje pro vyrobni procesy fadu pozadavki, které se stavaji ,,standardnimi*

I v dalSich pfistupech zabezpecovani kvality:

e vyrobni a kontrolni operace musi byt jasné specifikovany,

e jsou zabezpeceny v pozadované zpusobilosti vSechny vyrobni faktory - prosto-
ry, zafizeni, material, obaly, postupy, vhodné skladové prostory a logistika,

e existuje kvalifikovany personal, ktery ma k dispozici jasné instrukce a ur¢enou
odpovédnost,

e vyrobky jsou priibézné kontrolovany podle urc¢enych postuptl,

e jsou vedeny pfislusné zdznamy,

e jsou uspokojiveé vyieSeny jakékoliv odchylky a neshody.

GMP klade diraz na Cistotu vSech provozi, zabezpeceni zdravotné nezdvadné vyroby,
vylouc€eni kontaminaci, na hygienické zasady, uchovani rozhodujicich vzorki (surovin, hoto-
vych vyrobki), na existenci prostupt pro stazeni jakékoliv Sarze z ob&hu, nastanou-li pochyb-

nosti o jeji kvalité (Veber et al., 2007).

2.5.2 Koncepce norem ISO

Evropska norma ISO byla pfiijata v roce 1987 Evropskym vyborem pro normalizaci
V Bruselu. Zkratka ISO vyplyvéa z ndzvu mezinarodni normaliza¢ni organizace International
Organization for Standardization. Cilem této normy je ujasnit rozdily a vzajemné vztahy mezi
zakladnimi koncepty kvality a pfipravit tvod k vybéru a zavedeni celé fady mezinarodnich

norem pro systémy zabezpecovani kvality (Lang, 2007).

Normy ISO tady 9000 jsou zalozeny na osmi zakladnich principech (zaméteni na za-

kaznika, vedeni a fizeni, zapojeni pracovnikill, procesni a syst¢tmovy ptistup, rozhodovani na
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zéklad¢ faktl, trvalé zlepSovani, vzajemné vyhodna partnerstvi), které jiz byly rozpracovany
vyse. (Veber, 2007). Nejznaméjsi a nejpouzivané;si standardy v oblasti systému fizeni kvality
jsou normy 1SO 9000 a to z diivodu univerzalnosti a aplikacni dostupnosti. Hlavnim ucelem
je poskytnout ujisténi o schopnosti dodavatele uspokojit pozadavky na kvalitu a zvysit tak
spokojenost zakaznikti v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. ISO fada 9000 je tvoiena
Ctyfmi  mezindrodnimi standardy, které nabizi navod k vypracovéani, uplatnéni

a dalsimu zdokonalovani systému managementu kvality (Vachal & Vochozka, 2013).
ISO 9000 — Systém managementu kvality - Zakladni principy a slovnik

Tato norma je tvofena vykladem zékladii a zasad managementu kvality a nejvyznam-
néjsich pojmu tykajici se kvality a jejiho zabezpecovani. Uvadi zdkladni pozadavky na podo-
bu systému managementu kvality, jez je vyhovujici pro certifikaci, a proto ma vyznamné po-

staveni.
ISO 9001 — Systém managementu kvality — PoZadavky

Podle normy 9001 se provadi koncipovani, zavadéni a zejména pak provérovani zave-
deného systému kvality. Tato norma je taky ozna¢ovéana jako norma kriterialni, jejiz pozadav-
ky musi organizace splnit, pokud potiebuje prokazat uspésné fungovani managementu kvali-
ty.

ISO 9004 — Systém managementu jakosti — smérnice pro zlepSovani vykonnosti

Tato norma poskytuje doporuceni, které mize organizace dale zavést nad ramec poza-
davkl uvedenych v ISO 9001 v z4jmu dalSiho rozSifeni, zlepSeni systému managementu kva-
lity tak, aby zahrnoval spokojenost zakaznikd, ale 1 dalSich zainteresovanych skupin a vedl ke

zvySovani vykonnosti podniku. Neni uréena jako nastroj certifikace.
Normy rady 10000

V této skupin€ norem jsou podstatné zvIasté normy patfici do oblasti metrologie a au-

ditovani (Veber et al., 2007).

ISO normy ptedstavuji standardy, jez se pouzivaji k posuzovani shody s pozadavky na
systém managementu kvality a jsou doporuc¢ovany Radou EU. Evropské unie piijala zasadu,
ze vyrobci, ktefi nebudou mit do 1. 1. 1993 certifikovany systém managementu kvality podle
norem ISO nebudou moci na trhy spoleCenstvi vyvazet své vyrobky. Zavadéni systému ma-
nagementu kvality 1SO je v Ceské republice v soucasnosti dominantnim rysem (Bednafova,
2013).
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CSN EN ISO 22716 Kosmetika — Spravna vyrobni praxe

Tato norma je ¢eskou verzi evropské normy EN ISO 22716:2007. Zamétuje se na po-
skytnuti ndvodu spravné vyrobni praxe pro vyrobu kosmetickych prostfedkii. Norma ISO
22716 byla piipravena pro kosmeticky primysl na zaklad¢ charakteristickych potieb tohoto
odvétvi. Obsahuje organizacni a praktické rady fizeni lidskych zdrojt, technickych a adminis-
trativnich prvkl ovlivitujicich kvalitu vyrobku. Poskytuje metodické pokyny pro vyrobu, kon-
trolu, skladovani a pfepravu kosmetickych prostredkii a predstavuje prakticky vyvoj systému
zajisténi kvality prostfednictvim popsani ¢innosti vyrobniho podniku. Definuje ¢innosti pro

ziskani vyrobku, ktery splituje pozadované vlastnosti.

ISO 22716 se vaze na kvalitu vyrobku, ale nezahrnuje bezpe¢nost pracovnikl v pro-
vozu, ani ochrany zivotniho prostiedi. Bezpecnost prace a ochrana zivotniho prostiedi jsou
zakladnimi odpovédnostmi spolecnosti a jsou regulovany mistnimi piedpisy a zdkony. Kon-
krétnim obsahem normy jsou specifické pozadavky na pracovniky, prostory, zafizeni, surovi-
ny a obalové materidly, vyrobu, hotové vyrobky, laboratot kontroly kvality, zachazeni
s vyrobkem, ktery neodpovida specifikaci, odpady, smluvni dodavky, odchylky, reklamace
a stahovani vyrobku z trhu, fizeni zmén, interni audit a dokumentaci, ktera je nedilnou soucas-

ti spravné vyrobni praxe (CSN EN ISO 22716, 2008).

2.5.3 Koncepce TQM

Koncepce Total Quality Management (TQM) byla definovana béhem druhé poloviny
dvacatého stoleti v Japonsku, poté v USA a Evropé. Nenadal et al. (2008) popisuji koncepci

TQM jako velmi otevienou filozofii managementu organizaci.

Tato filozofie se tidi témito zakladnimi zasadami. TQM klade diiraz na neustalé zlep-
Sovani za Ucasti vSech pracovnikil spolecnosti. Podnik k dosazeni cile vyuziva znalosti a do-
vednosti vSech svych pracovnikli a prvotni jsou potfeby a pozadavky zakaznika. Celé usili

podniku na poli kvality musi sméfovat k naplnéni téchto potieb (Bednarova, 2013).
K tomu, aby TQM fungovalo, se vrcholovy management fidi témito deseti body:

organizace musi byt dlouhodob¢ zaméfena na neustalé zlepSovani,
piijeti filozofie ,,nula chyb* a zména podnikoveé kultury na ,,spravné€ hned napoprve,
Skoleni svych zaméstnancli zaméfit na pochopeni vztaht dodavatele a zdkaznika,

zam¢éfit se na celkové naklady, nenakupovat jen podle ceny,

o B~ w0 D

zlepSovani systému musi byt fizené,
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6. spravné fizeni procest ,,bourd bariéry mezi organizacnimi atvary*,

7. odstranéni strachu z podniku,

8. zadné nahodilé cile, zddné piekazky pocitu femesiné hrdosti, Zadné vymysly — pomoci
spravnych nastroju ziskat fakta,

9. ,.Skoleni, skoleni a jesté¢ jednou Skoleni, tzn. rozvijet schopnosti odbornikli uvnit

podniku,

10. Vypracovani systematického ptistupu k zavedeni TQM (Oakland & Morris, 1997).

2.54

EFQM Model Excellence patii mezi nejrozsifenéjSi a nejrespektovanéj$i modely
v Evropé. Je vyvinuty a propagovany Evropskou nadaci pro management kvality. Excelence

je chapano jako vynikajici ptisobeni organizace v oblasti fizeni a dosahovani vysledki (Nena-

dal et al., 2008).

Tento model je praktickym a dobrovolnym rdmcem, ktery umoziluje organizacim
hodnotit, kde se nachazeji na cesté k excelenci. Jde o nastroj, ktery jim pomaha pochopit kli-
¢ové silné stranky a potencialni nedostatky ve vztahu ke stanovené vizi a poslani. Dale orga-
nizacim umoziuje pfipravit spolecny slovnik a zplisob uvazovani o organizaci a usnadiujici
efektivni tok myslenek jak uvniti organizace tak mimo ni, sjednotit existujici a planované
iniciativy a pfitom odstrafiovat duplicity a identifikovat mezery a pfipravit zakladni strukturu

pro systém managementu podniku (Ceska spole¢nost pro jakost, 2018).

EFQM Model Excellence

Obrazek 1: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence
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Zdroj: Managementmania.com, 2015
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Téchto deveét kritérii je dale Clenéno na tiicet dva dil¢ich kritérii. Prvnich pét kritérii je
oznacovano jako ,,pfedpoklady®, protoze poskytuji navod na to, jak Ize dosahovat nadpriimér-
nych vysledkt. Tyto vysledky jsou dale posuzovany ve zbyvajicich ¢tyfech kritériich. Pod-
minkou dosahovani dlouhodobych vysledkli vykonnosti organizaci je dosahovani nadpramer-

nych vysledkt v oblasti spokojenosti a loajality externich zakaznikt 1 vlastnich zaméstnanci.

2.6  Systém Fizeni nakladi na kvalitu

Systém fizeni naklada souvisi s certifikaci systémt.. Kazdy manazer kvality by mé¢l
znat naklady na systém a porovnavat je s ptinosy systémi fizeni. Naklady na zavedeni a udr-
Zovani systému fizeni je mozné zjistit z manaZerského ucetnictvi nebo jiné podobné evidence

nakladi. Pro vypocet nakladii na kvalitu také existuji samostatné metody (Spejchalova, 2012).

Podle Malacha (2005) je zavedeni systému fizeni kvality hlavn¢ pro malé a stfedni or-
ganizace velmi naro¢né po finan¢ni strance. V mensich podnicich je moznost minimalizovat
naklady na certifikaci pouze tim, Ze se zamé&stnanci budou sousttedit jak na svoji béznou pra-
covni Cinnost, tak na vytvafeni systému kvality. Hlavni vyhodou tohoto pfistupu je, Ze za-
meéstnanci jsou zainteresovani a vic motivovani do tvorby nového systému ftizeni kvality
a rychleji se ztotoZni S novymi smérnicemi a normami. Zavedeni managementu kvality smé-
fuje k uspofe nakladl, protoze organizace se nemusi zaobirat odstraiovanim chyb, evidenci

chyb a dodateénymi naklady na jejich odstranéni.

Wood (2013) dodava, ze s naklady tykajicimi se kvality se musi pocitat ve vSech mo-
dernich systémech managementu kvality. Jedna se o jediny financni nastroj aplikovatelny
V praxi pro planovani, prokazovani a zlepSovani kvality. Naklady na kvalitu jsou odrazem

vSech vydajt, jez musi vyrobce nebo zdkaznik investovat ve vztahu ke kvalité produktu.

2.7  Naklady na kvalitu

Svozilova (2011) uvadi, Ze naklady na kvalitu jsou finan¢nim vy¢islenim projektovych
zdroju spotiebovanych na dosazeni souladu mezi vlastnostmi realizovaného pfedmétu projek-

tu a ocekavanim zakaznika v oblasti kvality.

Podle Nenadala et al. (2008) jsou naklady na kvalitu u vyrobce celkové vydaje organi-

zace, dodavajici na trh dané produkty, které se tykaji veskerych aktivit managementu kvality.

Naklady na kvalitu jsou ndklady c¢innosti, které podnik provadi, aby dochazelo
k spravné odvedené praci. Dale je zde zahrnuta suma penéz, kterou podnik ztraci z divodu, ze

vyrobky nebo sluzby dostate¢né nezabezpecuji spokojenost zakaznikt (Charantimath, 2012).
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Svozilova (2011) ¢leni naklady na kvalitu do dvou hlavnich kategorii:

1. Naklady na plnéni poZadavki kvality, nebo také jaké nakladové polozky se promit-
nou do celkovych nakladl pii dirazu na preventivni opatieni fizeni kvality. Do téchto
nakladii spadaji naklady planovani, kontrola procesu, Skoleni a vychova, ovéfeni navr-
hu produktu, priibézné testovani, ovétreni procesu, audity kvality, testovani a vyhodno-
ceni, udrzba a kalibrace.

2. Niaklady na nevyhovéni pozadavka kvality, jinak také jaké nakladové polozky se
budou v budoucnosti ndhodné a nekontrolované objevovat, bude-li preventivni ¢ast
programu fizeni kvality pominuta nebo vyznamné zanedbana. K této skupiné nakladii
patii nédklady na zmetky, opravy a ptepracovani, ndhradni dily a material, ndhradni ex-
pedici, zaruéni opravy a servis, posuzovani opravnénosti narokd, vyfizovani stiznosti,

dodate¢né zmény hotovych vyrobkl a dodate¢né zmény navrhii vyrobk.

Vanécek (2013) rozdéluje naklady na kvalitu do tii skupin. Prvni skupinou jsou na-
klady na kvalitu u vyrobce. Jedna se o naklady na interni chyby, které vznikaji v organizaci
(opravy, zmetky, opakované kontroly atd.), naklady na externi chyby, které vznikaji u uziva-
tele neplnénim poZadovanych funkci, naklady na hodnoceni spojené s ocefiovanim definova-
nych pozadavki na kvalitu (kontroly, méfeni, testy, certifikace, atd.), naklady na prevenci
zahrnujici néklady spojené s pfedchazenim vyskytu chyb a sniZovanim rizika. Dalsi skupinou
jsou naklady na kvalitu u uZzivatele, do které fadime naklady na udrZzovani v provozu a na-
klady z divodu nedisponibility. Posledni skupinou jsou spoleéenské naklady na kvalitu, do

které patfi naklady na odstranéni ekologickych skod.

2.8 Vydaje vztahujici se ke kvalité u vyrobce

Vydaje na kvalitu u vyrobce jsou celkové vydaje organizace, dodavajici na trh urcité
produkty, které se vztahuji k veSkerym aktivitam managementu kvality. V soucasnosti lze
vyuzit pro uvahy o nakladech vztahujicich se ke kvalit¢ u vyrobct volitelnych ptistupt ozna-
covanych jako model PAF, rozsifeny model PAF, model COPQ, model procesnich nékladii

a model snizovani vydajii pomoci Taguchiho metod (Nenadal et al., 2008).

2.8.1 Model PAF

Model PAF (prevention, appraisal, failure) je klasicky zpiisob evidence a vyhodnoco-

vani nakladu na kvalitu, zaloZeny na rozdé€leni ndkladovych polozek v podniku do Ctyt sku-

pin:
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Vydaje na interni vady - polozky vydajt, které jsou tvofeny uvnitt firmy v dasledku
vad pfi plnéni pozadavkll na kvalitu. Jednd se o vydaje na vady vzniklé pii vyrobé
a poskytovani sluzeb, vydaje vztahujici se ke kvalité dodavek a vydaje vztahujici se k vadam

navrhu a vyvoje.

Vydaje na externi vady - jsou polozky, které se tvoii v disledku neplnéni uzivatel-
skych pozadavkid na kvalitu po dodani zékaznikovi. Cleni se na vydaje vztahujici se

k nespokojenosti zakaznika a na vydaje z titulu ztracenych pfilezitosti.

Naklady na hodnoceni — piedstavuji prvni ze skupin efektivné vynakladanych pro-
stitedkil uvnitt organizace. Jedna se o nadklady na interni procesy posuzovani shody, externi
procesy posuzovani shody, nakup, udrzovani meétici techniky a na ¢innost podnikovych zku-

Seben apod.

Naklady na prevenci — zabraniuji vzniku neshod a vedou ke zlepSovani kvality. Jsou
to jediné ndklady, které by mély ptedstavovat trvale vzristajici skupinu vydajii vztahujicich se

ke kvalit¢ (Bednaiova, 2013).

Nenadal et al. (2008) dodavaji, Ze zatimco prvni dvé skupiny vydaji jsou
z ekonomického hlediska €istou ztratou, zhorsujici ekonomickou vykonnost organizaci, vyda-
je na hodnoceni resp. prevenci uz maji charakter nakladd. Systémy managementu kvality by
tak m¢ly investovat pfedev§im do preventivnich aktivit, diky nimzZ Ize nejenom minimalizovat
vydaje na interni a externi vady, ale zaroven 1 optimalizovat celkovou strukturu vydaji vzta-

hujicich se ke kvalité.

2.8.2 Rozsifeny model PAF

Tento model reprezentuje posun v chapani kvality jako schopnosti uspokojovat potie-
by vSech zainteresovanych skupin, protoze vyse zminéné Ctyfi skupiny vydaju, se kterymi
pracuje i klasicky model PAF, rozsifuje o dalsi dvé skupiny vydaju. Jedna se o vydaje na
promrhané investice a prileZitosti a vydaje na Skody na prosttedi.

Vyuzivani téchto dvou modelti umoziuje analyzovat vykonnost systémli managemen-
tu kvality, vyvozenou z trvalého zvySovani podilu vydajii na prevenci na celkovych vydajich

vztahujicich se ke kvalit¢ a snizovani podilu vydaji na vady, Skod na prostiedi a promrhané

piileZitosti.
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2.8.3 Model COPQ

Smyslem modelu COPQ (Cost of Poor Quality) je odhalovani pfilezitosti ke snizovani
celkovych nakladi podniku na zaklad¢é pozorovani vSech dulezitych ztrat, vyvolavanych ne-

schopnosti podnikii plnit pozadavky zainteresovanych stran. Sleduji se ¢tyfi skupiny vydaji:

e vydaje na interni vady,
e vydaje na externi vady,
e vydaje na promrhané investice a prilezitosti,

e Skody na prostiedi.

Od vyse zminénych modell se odliSuje zejména tim, Ze opomiji efektivné vynalozené
zdroje na prevenci a hodnoceni a soustied’uje se pouze na analyzu polozek, které zhorSuji

ekonomickou vykonnost organizaci.

2.8.4 Model procesnich nakladu

Tento model ptfedstavuje moderni ptistup s velmi dobrymi vyhlidkami do budoucna,
protoze vychdzi z potieby poznani toho, kolik nas stoji samotné procesy a ne vystupy z proce-
sti. Procesni naklady ptedstavuji celkové prostiedky na realizaci ur¢itého procesu a patii mezi

W

ne:

e vydaje na shodu, tj. celkové vydaje na pfeménu vstupll na vystupy v ur¢itém procesu,
ktera je realizovana tim nejefektivnéjSim zptisobem;

e vydaje na neshodu, tj. ztraty zptisobené mrhanim ¢asu, materialt a dalsich kapacit spo-
jenych se vznikem neshod v rdmci daného procesu (Nenadal et al., 2008).
Vydaje na neshodu v procesu jsou vSechny zbyte¢né a promrhané prostredky, které se

redln¢ v jeho rdmci spotiebuji bez efektu. Analyza ndkladi na neshodu by méla byt povazo-

vana za dulezity predpoklad zlepSovani procest.

Na rozdil od modelu PAF, resp. jeho rozsifené verze slouzi model procesnich naklada
zejména jako nastroj operativniho managementu kvality, protoze udaji by mél vyuzivat
zejména kazdy vlastnik procesu ke kratkodobym rozhodnutim o regulaci a zlepSovani procesu

(Bednatova, 2013).

2.8.5 Model snizovani vydaji pomoci Taguchiho metod

Autorem tohoto modelu je japonsky inZenyr Genichi Taguchi. Jedna se o odlisny pfi-

stup k vyhodnocovani vydaji vztahujicich se ke kvalité. Atraktivni mize byt tam, kde se jevi

22



potieba snizovani vydaji pfimo na vyrobnich plochach. Tento vztah umoziuje nejen vypoci-
tat celkovou vysi urcitych vydaju, vztahujicich se ke kvalité, ale je uzitecny pii rozklicovani

mnoha dalSich praktickych otazek, jako:

e kdy je vyhodné zakoupit lepsi, ale drazsi nastroj,
e kdy je vyhodné mit rezervni stroj,

e Kkolik je potieba lidi ke kontrole kvality,

e kde je nejvyhodnéjsi umistit technickou kontrolu,

e kdy je ekonomické provadét preventivni vymeénu nastroje apod. (Nenadal et al.,

2008).

2.9  Nastroje managementu kvality

Skupinu sedmi zakladnich nastroji managementu kvality tvofi: bodové diagramy, Pa-
retiv diagram, ISikawtv diagram, histogramy, kontrolni tabulky a zdznamniky, regula¢ni dia-
gramy a vyvojové diagramy. Tato skupina nastrojii se sklada z jednoduchych statistickych
a grafickych metod, které maji své nenahraditelné misto i v ramci cyklu zlepSovani vykonnos-

ti procest znamého pod anglickou zkratkou DMAIC.

D — definovani

M — méfeni
A —analyza

| — zlepSovani
C — kontrola

Hlavnim cilem faze D je vymezovani procesu, zakaznika, jeho pozadavkid na vystup
procesu a odhad ptfedpokladanych ekonomickych piinost projektu zlepSeni. Ve fazi M je
hlavni cil méfeni stavajici vykonnosti procesu, ve fazi A je to analyza procesu s cilem stanovit
kotenové pii¢iny nizké vykonnosti procesu ¢i vyskytu chyb. Faze I ptedstavuje volbu, piipra-
vu a realizaci opatieni ke zlepSeni vykonnosti procesu. Posledni faze C zahrnuje udrzovani

procesu na noveé dosazené urovni vykonnosti (Nenadal et al., 2008).
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Tabulka 1: Zarazeni sedmi zakladnich nastroji managementu kvality do fazi cyklu
DMAIC

Faze Metody

Definovani (D)

Bodovy diagram
Analyza (A) Paretiv diagram
Isikawtiv diagram

Bodovy diagram
Histogram
Kontrola (C) Kontrolni tabulky a zaznamniky
Paretliv diagram
Regulacni diagramy

Vyvojové diagramy
Parettiv diagram
Méieni (M) ISikawiv diagram
Kontrolni tabulky a zaznamniky
Regulacni diagramy

Vyvojové diagramy
Paretiv diagram
Zlepsovani (1) [Sikawtiv diagram
Kontrolni tabulky a zaznamniky

Regulacni diagramy

Zdroj: Nenadal, Noskievicova, Petrikova, Plura a Tosenovsky, 2008
Dodrzeni vyse uvedenych principti umozni efektivnéjsi alokaci zdroja.

2.9.1 Paretiv diagram

Tato metoda, Vv literatufe znama jako Paretova analyza, je zalozena na tzv. Paretovu
principu, ktery tika, ze 80 % nasledku je zplsobeno 20 % pfticin. Uréuje priority, na které je
tteba se zaméfit tim, ze uspotfada polozky podle Cetnosti vyskytu a stanovi relativni kumulo-
vané Cetnosti. Pouziva se pro analyzu reklamaci, analyzu neshod a podobné (Vebr et al.,

2007).

Nenadal et al. (2008) tvrdi, Ze v oblasti fizeni kvality je Paretliv diagram jedna
z nejefektivnéjSich bézné dostupnych a snadno aplikovatelnych rozhodovacich metod. Jedna

se o Paretovo rozdé€leni. Sloupce jsou sefazeny od nejvyssiho k nejniz§imu. Realizuje se na

zaklad¢ sestaveni Paretova diagramu a nasledného uplatnéni Paretova principu nebo dalSich
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kritérii pro vybér Zivotné diilezité mensiny. Cilem Paretovy analyzy je tedy oddé¢lit podstatné

faktory od méné podstatnych a ukazat, kam pfednostné zaméfit usili pfi zlepSovani procesu.

Dale uvadéji, ze vyuziti Paretovy analyzy v oblasti managementu kvality je mnoho-

stranné. Ptiklady dalSich moznosti vyuziti:

analyza poctu neshodnych vyrobki a jejich druhi,

analyza poc¢tu neshodnych vyrobkt a jejich druht,

analyza ¢asovych a financ¢nich ztrat spojenych s vyporadanim neshodnych vyrobki,
analyza reklamaci z hlediska finan¢nich ztrat ¢i davodu reklamaci,

analyza pticin vyroby neshodnych vyrobka,

analyza pficin prostoju stroji,

analyza poruch a havarii zafizeni,

analyza opotfebovani naradi,

srovnani stavu pied realizaci a po realizaci opatieni ke zlepSeni.

Postup sestaveni Paretovy analyzy

2.9.2

o B~ w0 D

Volba faktori.

Volba hlediska analyzy (vicendsobna).

Sbér a zdznam dat.

Sestrojeni Paretova diagramu.

Volba kritéria pro stanoveni zivotné dilezité mensiny faktord a stanoveni zivotné du-
lezité menSiny faktord.

Analyza faktorti stanovenych jako zivotné dilezita mensina (Nenadal et al., 2008).

Regulaéni diagramy

Statistickd regulace procesu (SPC) predstavuje preventivni piistup k managementu

kvality, protoze na zakladé v€asného odhalovani odchylek priibéhu procesu od predem stano-

vené urovné umoziuje zasahy do procesu s cilem udrzovat ho dlouhodobé na pozadované

a stabilni Grovni.

Obecné je regulace provadéna pravidelnou kontrolou regulované vystupni veli¢iny, pii

niz zjiStujeme, zda regulovana veli¢ina odpovida pozadované urovni. Dal$i ¢asti regulace je

udrzovani regulované vystupni veli¢iny na pozadované a stabilni Grovni. Pfi SPC je cilem

nastoleni a udrZzovani procesu na pfipustné a stabilni urovni tak, aby byla zajisténa shoda zna-
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ka kvality produktu s pozadavky specifikovanymi zakaznikem. Pro splnéni tohoto ukolu jsou

pouzity statistické metody.

Zakladnim nastrojem SPC je regulacni diagram. Jeho grafické znazornéni zobrazuje
variabilitu procesu dynamicky a umoznuje odd¢lit nahodné pfi¢iny variability procesu od pii-
¢in vymezitelnych. Jsou-li sledované znaky kvality méfitelné, pracujeme s regulacnimi dia-
gramy méfenim, pokud vSak maji charakter diskrétni nahodné veliiny, pracujeme

s regula¢nimi diagramy srovnanim (Nenadal et al., 2008).

Regula¢ni diagram znazornuje vyvoj hodnot v ¢asové posloupnosti. Jeho studiem mii-
Zzeme zjistit, jak stabilni ¢i nestabilni byl proces v jednotlivych okamzicich, zda plisobily pou-
ze nahodné nebo i vymezitelné vlivy, nebo jaké vykazuje proces celkové trendy. Dale je regu-

la¢ni diagram nastrojem vyuzivanym pii statistické regulaci procesu (Vebr et al., 2007).

2.9.3 Vyvojové diagramy

Jedna se o univerzalni nastroj popisu jakéhokoliv procesu. Je to kone¢ny orientovany
graf s jednim zacatkem a jednim koncem. Struktura a sekvence aktivit tvoficich popisovany
proces je v grafu vyjadiena opera¢nimi bloky zobrazujicimi ¢innosti a rozhodovaci bloky.
Vyvojové diagramy jsou velmi uziteCnym nastrojem pii vysvétlovani procesu zakaznikiim
nebo uzivatelim pii prokazovani kvality, osvétlovani vazeb mezi ¢innostmi procesu novym
pracovnikiim, odkryvani a objasiiovani vazeb mezi Utvary, které se podili na ur¢itém procesu,
odkryvani nedostatkli v procesu a navrhovani zlepSeni a srovnavani skute¢ného a idealniho

prubéhu procesu.

Vyvojové diagramy lze rozdélit na tf1 zdkladni typy. Linedrni vyvojovy diagram, vy-
vojovy diagram vstup/vystup a integrovany vyvojovy diagram, ktery je ze vSech tfi vyvojo-

vych diagraml nejkomplexné&;jsi.
Postup sestaveni vyvojového diagramu:

1. ldentifikovat proces, jeho rozhrani s jinymi procesy a ¢innostmi.

2. Sestavit tym.

3. Schvalit symboly, které budou ve vyvojovém diagramu pouzity, véetné jejich vyzna-
mu.

4. Zakreslit symbol pro zacatek procesu.

5. Identifikovat prvni ¢innost a zakreslit symbol a popis prvni ¢innosti.
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6. Identifikovat dalsi Cinnosti a mista, kde probihaji rozhodovani, v€etné¢ zaznamu opat-
feni pro vSechny moznosti rozhodnuti (otazky: ,,Co se stane dale?, ,,Co se stane,
kdyz...?*), zakreslit je do diagramu a spojit Sipkami.

7. Po posledni Cinnosti zakreslit symbol pro konec procesu.

8. Jednoznacné¢ identifikovat vyvojovy diagram (Nenadal et al., 2008).

2.10 Kaizen -ZlepSovaci navrhy

Smyslem této japonské metody je zlepSovani a zdokonalovani. Kaizen znamena neu-
stale probihajici zdokonalovani tykajici se vSech, v€etné manazer a délnikti. Tato filozofie
predpoklada, ze zplsob pracovniho, spoleCenského ¢i doméciho zivota si zaslouzi neustalé

zdokonalovani. Pojem Kaizen zastit'uje dalsi japonské praktiky, jako jsou:

e Orientace na zakazniky

e Absolutni kontrola kvality

e Robotika

e Krouzky kontroly kvality

e Systém zlepSovacich navrha

e Automatizace

e Disciplina na pracovisti

e Absolutni udrzba vyrobnich prostiedkl
e Kanban

e Zdokonalovani kvality

e Just-in-time

o Zadné kazové zbozi

e Aktivity malych skupin

e Dobr¢ vztahy management — zaméstnanci
e ZvySovani produktivity

e Vyvoj novych produkt

Koncepce absolutni kontroly kvality a celopodnikové kontroly kvality pomohou pod-
niklim vytvofit zpisob mysleni zaméfeny na proces a strategie zajist'ujici kontinuédlni zdoko-
nalovani za ucasti lidi na vSech urovnich organizac¢ni hierarchie (Imai, 2011).

Vybrané praktiky, které zastituje metoda Kaizen a jsou spjaté s kvalitou nebo naklady

na kvalitu jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.
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2.10.1 Absolutni kontrola kvality (TQC)

Znamé také pod pojmem Total Quality Management (TQM) — absolutni fizeni kvality.
Jedna se o organizované ¢innosti v rdmci koncepce Kaizen, které se tykaji vSech zaméstnancti
véetné managementu. Absolutni kontrola kvality je soucasti integrovaného usili o zdokonalo-
vani vystupu na vSech urovnich. Tyto aktivity vedou ke zvySené spokojenosti zdkazniki

a uspéchu podniku (Bauer, 2015).
Podle Imaie (2011) se nejcastéji TQC zabyva nasledujicimi oblastmi:

e zaruka kvality,

e snizovani nakladu,

e plnéni planu dodavek,

e Dbezpecnost prace,

e vyvoj novych produkti,
e zvyseni produktivity,

e fizeni dodavatelq.

Dale dodéava, ze postupem Casu byl tento seznam rozsifen o marketing, prodej a sluz-
by. Kromé toho se TQC zabyva takovymi klicovymi ukoly managementu, jako je organizacni
vyvoj, realizace pland, vicefunkéni management a zavadeéni kvality. Jinak feceno, ma-
nagement vyuziva absolutni kontrolu kvality jako nastroj pro zvySovani svych celkovych vy-

konu.

2.10.2 Absolutni udrzba vyrobnich prostredku

Cilem absolutni tdrzby vyrobnich prostiedkti (TPM — Total Productive Maintenance)
je maximalni efektivita vyrobnich zatizeni po celou dobu jejich Zivotnosti. Je urena viem
zaméstnanciim ve vSech oddélenich a na vSech urovnich. Motivuje zaméstnance k udrzbé¢ pro-
stfednictvim krouzki a dobrovolnych aktivit. Jeho soucasti jsou takové prvky, jako Skoleni
Vv oblasti zakladni udrzby, vytvoreni systému udrzby, ¢innosti vedouci k nulové poruchovosti
a feSeni probléml. Top management aktivné fidi a podporuje systém, ktery uznava
a ocenuje individualni schopnosti a aktivitu v oblasti absolutni udrzby vyrobnich prostiedkt
(Bauer, 2015).

2.10.3 Krouzky kontroly kvality

Krouzky kvality vytvareji dalsi pfistup, jak zavadét celkové tizeni kvality. Krouzek

kvality je tvofen skupinou pracovniki, kteti jako neformalni skupina fesi problém kvality
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svych pracovnich ¢innosti. Smyslem téchto neformalnich skupin je myslenka, Ze ti, ktefi pti-
sluSnou pracovni ¢innost vykondvaji, mohou dat nejlepsi doporuceni, jak zajistovat kvalitu
vykonu. Clenové krouzki mohou shromazd’ovat Gidaje, vypracovavat piehledy a davat dopo-
ruceni.

Krouzky kvality maji vyhody, ale i nevyhody. Za vyhody lze povazovat nasledujici:

e zvySujici motivaci a obohacuji pracovni ¢innost zaméstnanct,
e Dbezprostiedni vybér problému kvality,
e uspéch v sérii postupnych fesenych problémd,

e zvysuyji se naroky na ¢innost zameéstnancu.
Nevyhody lze shledavat:

¢ management miZe mit nerealistickd o¢ekavani,
e vysledky jsou ocekavany okamzit¢,
e stfedni management se obava ztraty autority,

e zamgéstnanci mohou byt nespokojeni s jinymi faktory organizacni struktury

(Duchon, 2008).

2.10.4 Systém zlepSovani navrhi

Tento systém je nedilnou soucasti zavedené¢ho systému fizeni a pocet podanych zlep-
Sovacich navrhi je povazovan za dilezité kritérium pii hodnoceni prace mistrt. Od nadfize-
nych téchto mistril se na druhé strané ocekava vsestranna pomoc, aby mohli zamé&stnanci pfi-
chézet s co nejvétsim poctem novych navrhii. Vedeni se snazZi projevit zaméstnanciim za je-
jich snahu uznani a svij zéjem o zlepSovatelské aktivity dava najevo naptiklad zvetejiiovanim
zlepSovacich navrhli na nasténkach jednotlivych pracovist, coz vyvoldva soutézivost mezi

jednotlivci a pracovnimi skupinami.

U vétSiny japonskych spolecnosti, aktivné vyuZivajicich programy Kaizen, funguje

systém kontroly kvality a systém zlepSovacich navrhl ve vzajemné shodé (Imai, 2011).

29



3 Cil prace a metodika

3.1  Cil prace

Cilem této prace je zanalyzovat soucasnou situaci v systému fizeni nakladd na kvalitu
v daném podniku a na zakladé zjisténych vysledkli a informaci navrhnout ptipadnd opatieni

na zlepSeni tohoto systému.

3.2  Metodika prace

Diplomova prace se sklada z teoretické Casti a praktické casti. Prehled feSené proble-
matiky byl vypracovan na zékladé studia pfedmétu Rizeni kvality a poznatkil ziskanych
z odborné literatury a elektronickych zdroja, které se zamétuji na systém tizeni kvality a na-
klady na kvalitu. V ptehledu fesené problematiky se tato prace zabyva zakladni problemati-
kou a pojmy z oblasti fizeni kvality, systému fizeni kvality, systému fizeni nakladi na kvalitu

a zpusoby zlepSovani kvality.

Dalsi ¢ast diplomové prace se zamé&fuje na zvolenou spole¢nost Schwan Cosmetics
CR, s.r.o. V praci je uvedena zakladni charakteristika tohoto podniku, historie, popis oblasti
fizeni kvality a politika kvality podniku. Dale byla prostfednictvim zjisténych informaci zpra-
covana analyza sou€asného stavu systému fizeni nékladli na kvalitu. Konkrétn€ se jednalo
o podrobngjsi rozpracovani struktury ndklada kvality (nédklady na shodu a naklady na nesho-
dy). Na zakladé vysledkt analyzy soucasného stavu systému fizeni naklada na kvalitu u vy-

brané spole¢nosti byly vytvofeny navrhy na zmény a doporuceni Vv oblasti fizeni nakladu.

Pro vypracovani teoretické a praktické ¢asti této prace byly pouzity nasledujici meto-

dy:
Studium odborné literatury

Informace pro zpracovani piehledu byly erpany z prednasek predmétu Rizeni kvality
a Z odbornych publikaci domacich i zahrani¢nich autorti. Veskeré pouzité zdroje jsou uvedeny

na konci této prace v ¢asti - pehled pouzité literatury.
Analyza dokumentace

Informace pro zpracovani této diplomové prace byly Cerpany z internich materialt,

podkladi, vnitropodnikovych dokumentti a smérnic, které byly poskytnuty pracovniky odde¢-
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leni kvality spole¢nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.0. Dale byly informace ¢erpany z webo-

vych stranek spolecnosti.
Rozhovory

Rozhovory byly nejvyuzivangjsim zptisobem sbéru informaci. Rozhovory ve spolec-
nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.0. probihaly s manazery kvality a ostatnimi pracovniky odd¢-
leni kvality, ktefi poskytli potfebné informace pro zpracovani této prace. Pouzit byl nejprve
strukturovany rozhovor, viz piiloha ¢. 1, ktery byl z velké ¢asti doplnén nestrukturovanymi

rozhovory, které slouzily pro doplnéni a objasnéni poznatkli v prub&hu zpracovavani prace.
Pozorovani

Dalsi metodou ziskavani informaci bylo pozorovani, které probihalo v ramci exkurze
do spole¢nosti a nasledné detailni prohlidkou jednotlivych ¢asti podniku za asistence manaze-

ra kvality. Sledovany byly postupy a procesy vyroby zamétené na kontrolu kvality.
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4 Charakteristika vybraného podniku

Spolec¢nost Schwan Cosmetics CR, s.r.o. (dale jen Schwan Cosmetics) byla zalozena
v roce 2001 v Ceském Krumlové. Je soudasti mezinarodniho vyrobce dekorativni kosmeticky
Schwan-STABILO Cosmetics se sidlem v Némecku. Spole¢nost Schwan-STABILO Cosme-
tics je rodinnym podnikem, ktery se soustiedi na vyrobu a vyvoj ve tfech riznych odvétvich:
psaci potfeby pod znackou STABILO, kosmetické tuzky v divizi Schwan Cosmetics a out-
doorové vybaveni pod znackami Deuter, Maier Sports a ORTOVOX. Historie této spole¢nosti

saha az do roku 1855.

1855 — vznik norimberské firmy na psaci tuzky — GroB3berger & Kurz
1865 — ptevzeti firmy komerénim radou Gustavem Schwanhduf3erem
1906 — predstaveni obrovské tuzky na zemské norimberské vystave

1925 — odhaleni tuzky s tenkou tuhou odolnou proti lamani, jez byla vhodna na umélecké

a technické kresleni

1927 — ,,ucelové pouziti“ chirurgickych tuzek, které diky obsahu substance byly pouzivany na

zvyraznéni oboci a tak vznikla prvni kosmeticka tuzka

1939 — zacatek 2. svétové valky — béhem valky doslo ke ztrat€ zahrani¢ni firemni znacky

a Vv roce 1945 zniceni vyrobni haly
1946 — obnova a zapoceti vyroby kosmetickych vyrobkt
60. 1éta — expanze podniku — vyvoj novych vyrobki a vznik novych zahrani¢nich zastoupeni

70. léta — vystavba a vyvoj kosmetického sektoru, ktery az do soucasnosti vystupuje jako vy-

robce tzv. ,,private label* pro vSechny vedouci kosmetické firmy
1976 — ptejmenovani spolecnosti na Schwan — STABILO Schwanhdufer GmbH & Co.

1992 — ptesunuti vyroby dievénych psacich tuzek do Ceské republiky, vznik spoleénosti

Schwan — STABILO CR, s.r.0. v Ceském Krumlové
1996 — pretvoreni jednotlivych podnikii na jednotny holding

2001 — vznik spolec¢nosti Schwan Cosmetics CR s.r.0. a zac¢atek vyroby dievénych kosmetic-

kych tuzek v Ceské republice
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Obrazek 2: Logo spole¢nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

A schwan cosmetics

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Schwan Cosmetics je nejvétsim svétovym vyrobcem dievéné dekorativni kosmetiky.
V soucasné dob¢ patii mezi tfi nejlepsi zaméstnavatele Jihoceského kraje a vyprodukuje az
150 miliont kosmetickych tuzek za rok ve vice nez 10 000 riznych provedenich a typech.
Spole¢nost je obchodnim partnerem nejvétSich svétovych kosmetickych firem a dalSich vy-
znamnych zakazniki. Spole¢nost vyrabi a distribuuje tuzky na o¢i, tuzky na oboc¢i a produkty
uréené na rty ve tfech zakladnich produktovych fadach Extra Slim, Slim a Jumbo. VSechny
produkty jsou vyrabény V riznych barevnych odstinech, texturach, konzistencich a typech

povrchll. Témét 100 % produkce spolecnosti je uréena na export do zahranici.

Schwan Cosmetics, jakozto vyrobce zakaznickych znacek, pracuje vyhradné na zakaz-
Ku v tzv. rezimu. ,,private label”. Rezim ,,private label” znamena, Ze spole¢nost vyrabi dieve-
né kosmetické tuzky pro piedni svétové znacky (napf. Avon, Chanel, L'Oreal a dalsi) a nedo-
dava na trh Zadné produkty pod vlastni znackou. Spole¢nost vyuziva tohoto rezimu hlavné
z ekonomickych ditvodi, protoze vyroba se do urcitého objemu prodeje nevyplati. Kazda za-
kazka vyzaduje specifické typy vyroby, napiiklad vyroba textur, zpracovani dieva, lakovani,
dekorace, hrotici a dokoncovaci linky a baleni. Aby vyrobce mohl vyrabét v rezimu ,,private
label musi spliiovat dostate¢nou kapacitu a flexibilitu, odpovidajici know-how, zodpovidat
za dodrzeni oborového standardu (ISO 22716), dokumentacni a certifikacni servis, dohleda-

telnost a specidlni kontroly pro ovéteni, dodrzovani legislativy a auditni pfipravenost.
Oblast rizeni kvality

Systém managementu kvality spolecnosti je pln¢ v souladu s holdingovymi, globalné
platnymi zasadami. Mira zakaznickych reklamaci a internich produktovych neshod je velmi
nizka. Celopodnikova uroven zakaznickych reklamaci setrvava na hodnoté ptirozeného mi-
nima, a proto se spolecnost zaCala zamétrovat na zakaznické projekty zlepSovani kvality, které

mohou jako jediné pfispét v této oblasti dodatecnymi benefity.
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Obriazek 3: Cast organizaéni struktury spole¢nosti - Oblast Fizeni kvality
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Na obrazku €. 3 lze vidét ¢ast organizacni struktury spole¢nosti Schwan Cosmetics,
konkrétné usek tizeni kvality. Na vrcholu organiza¢ni struktury je jednatel spole¢nosti, které-
mu je podfizen feditel kvality a informatiky, jemuz jsou podfizeni: manazer informatiky, ve-
douci systému managementu, manazer predsériové kvality a manaZer sériové kvality. Daéle
jsou manazerovi piedsériové kvality podiizeni: vedouci laboratofi, vedouci vystupni kontroly

a vedouci mikrobiologie.
Politika kvality Schwan Cosmetics

Spolecnost dodrzuje politiku kvality koncernu Schwan-STABILO Cosmetics. Jednot-
livé perspektivy politiky kvality vychazi ze zasad spravné vyrobni praxe pro kosmetickou
vyrobu dle standardu ISO 22716 a realizuji se prostiednictvim ndstroji podnikového integro-
vaného systému managementu.

Ziakaznicka spokojenost je zakladem politiky kvality ve Schwan Cosmetics.

Zakaznici ocekavaji dokonalost, a proto kvalita vyrobki spliiuje jejich ocekavani.

Kwvalita neni ndhodnym vysledkem prace. To, co Schwan Cosmetics déla, déla disledné.
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Méritelné hodnoty cili v oblasti kvality a vyroby jsou stanovovany ro¢n¢ a jsou pod
pravidelnym dohledem vedeni spole¢nosti. VSechna oddéleni a pracovni tymy spolecnosti

maji presné definovana ocekavani tykajici se kvality.

Vyviji inovativni vyrobky svétové kvality a vyrabi je ucelné a hospodarné, coz zvy-
Suje ziskovost zakaznika. Kromé toho nabizi vynikajici sluzby na zakladé pribézné komuni-
kace, kratké dodaci doby s priibéznou dostupnosti vyrobkll a otevienou a pratelskou atmosfé-

ru.

Stiznosti zakazniki a audity povazuje spole¢nost za prilezitost ke zlepSeni vztaht se

zakazniky a k neustdlému zlepSovani kvalitativnich standarda.

Svym zaméstnancim nabizeji atmosféru, ve které je kazdy povzbuzovan ke svému
tymovému piispévku prostiednictvim osobniho diirazu na kvalitu. Ve Schwan Cosmetics je
kvalita hlavnim tkolem vSech zamé&stnancii, coz €ini spole¢nost svétovym lidrem na poli bez-

pecné, cenové dostupné, Spickové kosmetiky nejvyssi kvality.
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5 Analyza soucasného stavu

Tato Cast prace se bude zabyvat naklady kvality, u kterych dojde k detailnéj§imu roz-
pracovani jejich struktury. Spolecnost rozlisuje celkové naklady kvality na dvé zakladni sku-
piny. Prvni skupinou jsou naklady na shodu (kvalitu), které jsou dale kategorizovany podle
jednotlivych nakladovych stfedisek a druhou skupinou jsou naklady na neshody, které déli na

reklamacni naklady a naklady zmetkovitosti.

Graf 1: Vyvoj nakladu na kvalitu v porovnani s naklady na neshody
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Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V grafu ¢. 1 Ize vidét, Ze nédklady na neshodu jsou ne€kolikandsobné vyssi nez naklady
na kvalitu. V pribéhu péti let naklady na shodu neustale rostly, az v poslednim hospodaiském
roce 2017/2018 doslo k mirnému poklesu. Nejvyssi naklady na kvalitu podnik vynalozil
V hospodarském roce 2016/2017, kdy se tato cast nakladi vySplhala na 28 751 335 KC¢.
Z hlediska nakladt na nekvalitu nejhtie dopadl hospodaisky rok 2015/2016, kdy podnik vy-
nalozil na naklady nekvality vice nez 45,8 miliond korun a to z divodu dvou vyznamnych

neshod.

V prvnim piipad¢ se jednalo o dodavatelskou neshodu, kdy byly nalezeny kovové ¢as-

tecky v pigmentu, ktery se pouziva pro vyrobu hmoty. K ndlezu neshod doslo v nékolika vy-
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robnich zakazkach a né€které z nich byly jiz expedované a musely byt stazeny zpét. Tato situa-
ce si zadala vice prace, rozsifené kontroly a mimofadné smény. Vycisleni ndkladt bylo ne-
standardni, ale souviselo to se zavaznosti situace. Druhym diivodem byla zakaznicka neshoda
— reklamace. Podle zakaznika, ktery reklamoval nékolik zakazek, se vlastnosti produktd ne-
shodovaly s jeho oc¢ekavanim. Podnik tuto reklamaci oznacil za neopravnénou, protoze pro-
dukty se chovaly standardné, ale zakaznik vyjadieni podniku neuznal a trval na reklamaci.
Podnik zakaznikovi reklamaci uznal. Zakaznikovi byl vystaven dobropis v hodnoté¢ pivodni
faktura¢ni ¢astky (néklady neshody). V tomto ptipad¢ byla neshoda opét nakladové vyznam-
na.

5.1  Struktura nakladi na shodu

Spole¢nost rozdéluje oblast fizeni kvality do péti ndkladovych stfedisek. Jedna se
0 vstupni kontrolu, provozni laboratof, mikrobiologii, pfedsériovou kontrolu a vystupni kon-
trolu. Stredisko vystupni kontroly se v minulosti dale vétvilo podle toho, zda K vystupni kon-
trole dochézi v konecné fazi vyrobniho procesu na useku nového zavodu, na balirenském use-
ku nebo tseku starého zavodu. V soucasné dob¢ jsou tato stfediska sloucena v jedno stredisko
— vystupni kontrola. Pokud jde o skupinu nakladd na shodu, spole¢nost vykazuje naklady

podle téchto nakladovych stredisek.

Graf 2: Podil jednotlivych nakladovych stiredisek na celkovych nakladech na kvalitu

Podil jednotlivych nakladovych stredisek na
celkovych nakladech na kvalitu v % za hosp. rok
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Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

v

Z grafu €. 2 je patrné, ze nejnakladovéjsi je stfedisko mikrobiologie, jehoz naklady
v hospodarském roce 2017/2018 ¢inily 9 243 569 K¢, coz predstavuje 36,73 %. Druhym
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stiediskem S nejvySSimi naklady je stfedisko vystupni kontroly, jehoZz naklady C¢inily

cvwr

vstupni kontroly, jehoz néklady ¢inily pouhych 35 914 K¢, coz ptedstavuje 0,14 %.

V ramci kazdého nakladového stiediska jsou sledovany naklady na externi sluzby, kte-
ré predstavuji spolu s persondlnimi naklady dvé nejvyznamnéjsi polozky. Ve stfediscich
vstupni kontroly, provozni laboratof a ve stfedisku mikrobiologie ptredstavuji externi sluzby
mikrobiologické testy, zkouSeni vstupnich surovin a materialli, externi analyzy materialti ¢i
mikrobiologické analyzy produktii potiebnych pro zahéjeni vyroby. Stfedisko mikrobiologie
specialné vynakladd vyznamné mnozstvi prostiedkd na ozafovani vyrobkll v pfipadé nutnosti
eliminace mikrobiologickych necistot pfi vyrob&. Pro ostatni stfediska externi sluzby piedsta-
vuji vydaje na opravy a udrzovani strojd, uklid, energie, telekomunikace, nijem externich
prostor apod. Druhou vyznamnou polozkou pro nakladova stiediska jsou jednoznaéné perso-
nalni naklady, do nichz spadaji mzdové naklady, socialni a zdravotni pojiSténi, Zivotni pojis-

téni, penzijni pojisténi ¢i prispévky na dopravu pracovnikti oddéleni kvality.

Mén¢é nakladnymi polozkami jsou cestovni nadklady zaméstnancti, které zahrnuji ces-
tovné, ubytovani a diety na pracovnich cestach pievazné€ do zahrani¢i. Dale investi¢ni naklady
predstavujici odpisy dlouhodobého majetku a naklady na material, které se skladaji z rezijniho
materialu a majetku v operativni evidenci. Posledni polozku tvofi naklady na vzdélani za-
méstnanct, které¢ zahrnuji naptiklad vydaje na Skoleni a dalsi vydaje spojené s rekvalifikac-
nimi kurzy, kurzy ciziho jazyka a dal§imi profesnimi kurzy, které se odviji od pozice zamést-
nanctl. Tato slozka obsahuje povinné Skoleni zaméstnanct (bezpecnost prace apod.) nebo do-

plitkové Skoleni zaméstnancti, které se opét odviji od pracovni pozice zaméstnance.
V nasledujici ¢asti jsou rozpracované nakladové polozky podle jednotlivych stiedisek:
5.1.1 Vstupni kontrola

Toto stfedisko kontroluje vstupy do firmy, pfedev§im piimy materidl. Cely proces
vstupni kontroly za¢ina pfijmem materidlu, na kterém se musi provést kontrola tfi parametra
(mnozstvi, vizualni kontrola, kontrola dodavky), zda souhlasi s objednavkou. Tuto kontrolu
zajiStuji pfijmovy pracovnici — skladnici. Po této kontrole provedou registraci v systému, kde
se automaticky pfijatému zboZi pfifadi status podle typu materidlu. Prvnim typem jsou tzv.
,»ostatni materidly jako jsou Cistici prostiedky nebo pomicky pro vyrobu, které se uvolni
piimo a jsou standardné naskladnény. DalSim typem materialu je tzv. ,,material ke kontrole*

(tzn. materialy, které vstupuji piimo do vyroby), ktery vygeneruje pozadavek na kontrolu do
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vstupni laboratofe a soucasn¢ piijmovy pracovnik vidi, ze miize material naskladnit do tzv.

,»zOny ke kontrole®.

V dalsi fazi odebere vstupni laborant vzorky z ptijatych polozek a provede podle pfi-

slusného kontrolniho planu a vzorkovaciho planu kontrolu materiélu.

Vysledkem vstupni kontroly je rozhodnuti o zptisobilosti materidlu na zakladné vlast-
nich vysledkt, vysledkli z matefské spolecnosti ¢i od zdkaznikl. Vysledky vstupni kontroly
jsou status ,,uvolnéno do vyroby*, materidl oznacen zelenou etiketou nebo status ,,zablokova-
no“ a material je oznacen Cervenou etiketou. V piipad¢€, ze material nevyhovuje, zalozi se
karta neshody a materidl se pfesune do specidlni zony ve skladu, kterd slouzi k zablokovani
materialu do vyfesSeni ptipadu dodavatelské neshody. Vysledkem miize byt sleva, nastaveni

Y_or oW

zvlastniho zplisobu zpracovani, pretiidéni ¢i zamitnuti celé dodavky.

V soucasné dobé vstupni kontrolu materidlu a mezioperacni kontrolu zajistuje stiedis-
ko provozni laboratoie. Z hlediska systému tizeni kvality se na tato stfediska pohlizi oddéle-
né, ale z pohledu fizeni nakladi na kvalitu je nutné stiediska spojit v jedno, jelikoz provadéji

obdobné operace.
5.1.2 Provozni laborator

Provozni laboratof provadi organoleptické a chemicko-fyzikalni testy vyrobkl. Kazda
vyrobni zakazka ma k sob¢ vytvofenou kontrolni zakazku pro provozni kontrolu. Na zéklad¢
kontrolni zakazky je pfifazen vzorkovaci a kontrolni plan, na zéklad€ vzorkovaciho planu se
vygeneruje pozadavek pro vyrobu a ve vyrobé se odeberou vzorky pozadovaného mnozstvi,
opatii se ID kartou a dopravi do laboratote, kde se provedou kontrolni testy. Kontrolni testy
slouzi k provétfeni predepsanych vlastnosti polotovarti. Podnik k vykonavani kontrolnich testd
pouziva nékolik metod. Spolecnost pro testovani piredepsanych vlastnosti vyuziva penetraci,

diferencialni skenovaci kalorimetrii, porovnavaci testy, aplikaéni testy ¢i stabilitni testy.

Na zéklad¢ vysledkil test ma laboratof pravo zastavit vyrobu prostiednictvim zablo-

kovéni nasledujici vyrobni operace a ndsledné dochazi k rozhodovacimu fizeni.
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Graf 3: Naklady na kvalitu - Provozni laboratof
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Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Stredisko provozni laboratof je tietim nejnakladovéjsim stiediskem pro podnik. V gra-
fu ¢. 3 jsou vyjadieny naklady spojené s provozem tohoto stiediska. Nejvice vydaji bylo do
hospodatského roku 2015/2016 vynakladano na externi sluzby, které v tomto roce Cinily
7177 004 K¢ a od roku 2016/2017 nejvyssi ¢astku tvorily personalni naklady, které Cinily
6 400 820 K¢. Nejméné nakladové jsou polozky spojené se Skolenim a s cestovnimi néklady
zamé&stnancli. Néklady na Skoleni zaméstnanci v roce 2016/2017 cinily pouhych 420 K¢

a Vv poslednim roce nebyly vynaloZeny zadné prostiedky na Skoleni.
5.1.3 Mikrobiologie

Spole¢nost nema vlastni mikrobiologickou laboratof, a proto se po dokonceni zakazky
odebrané vzorky zasilaji na mikrobiologické vySetfeni do centrdlni laboratofe do mateiské
firmy v zahrani¢ni. Na zaklad¢ obdrzenych vysledkd dochazi k uvolnéni zakazky nebo bloka-
ci zakéazky. Pro uvolnéni musi zakdzka projit vstupni kontrolou, vSemi testy z provozni labo-
ratofe a testy mikrobiologie. Provedené testy nejsou pouze krokem k vyrobé, ale také krokem

k zakaznikovi, protoze na zaklad¢ téchto testl se zakaznikovi vystavuje doklad o provedenych
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kontrolach, takzvany certifikat o analyze. Stiedisko mikrobiologie funguje od hospodarského

roku 2015/2016.

Graf 4: Naklady na kvalitu - Mikrobiologie
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Naéklady stfediska mikrobiologie jsou znazornény v grafu ¢. 4. Nejvice prostiedkt
stiedisko vynakladd na externi sluzby, které dosahovaly v poslednich dvou letech vice jak
5 miliont korun. Druhou nejnékladovéjsi polozkou pro stfedisko je zde ozafovani.
Je nutné podotknout, Ze stfedisko mikrobiologie funguje az od hospodaiského roku
2015/2016. V grafu jsou ale ndklady na ozafovani vycisleny uz v letech ptfedchozich, a to
z davodu, ze tyto naklady byly vynakladany diive, nez toto stiedisko zacalo fungovat, pouze
spadaly do jiné skupiny nakladi. Pro tcely této diplomové prace byly néklady na ozafovani
vycisleny v ramci tohoto stiediska tak, jak k tomu dochazi v soucasnosti. Naklady na Skoleni

a cestovni ndklady v tomto stfedisku nejsou vynakladany viibec ¢i v fadech tisict korun.
5.1.4 Vystupni kontrola

Po posledni vyrobni operaci dochazi k vystupni kontrole na kazdé vyrobni zakdzce.
Vystupni kontrola je podminkou pro dokonceni kazdé zakazky. Probihd zde vizudlni kontrola

produktu a kontrola shody jednotlivych parametri produktti se zadanim. Kontrolovanymi pa-
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rametry produktu jsou rozméry, dekor, ¢itelnost ¢arovych kodu, baleni, etikety, poéty a dalsi.
Stiedisko vystupni kontroly pouziva nékteré testy jako provozni laboratof, ale spiSe se zame¢-

fuji na oveérovaci a porovnavaci testy s ohledem na ptedlohy, které jsou tvoreny na zakladé

pozadavkua zédkaznika.

Graf 5: Naklady na kvalitu - Vystupni kontrola

Naklady na kvalitu - Vystupni kontrola
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Graf ¢. 5 zobrazuje vyc¢isleni nakladu stiediska vstupni kontroly. Jak Ize v grafu vidét,
nejvyssi podil celkovych nakladi tohoto stiediska tvofi personalni naklady, které
V hospodatském roce 2016/2017 dosahly ¢astky 7 536 413 K¢ Druhou nejvyznamnéjsi po-
lozkou jsou externi sluzby, které se pohybuji kolem 1 ¢i 1,5 milionu korun. Jen v poslednim
roce klesly na 60 tisic korun. Mezi nejmén¢ nakladové polozky opét patii cestovni naklady

a naklady na Skoleni, které maji v pribéhu let klesajici tendenci.
5.1.5 Predsériova kvalita

V této casti dochdzi ke kontrole parametri v predvyrobni fazi zadavani produktu do
systému. Nejdiive dojde k parametrizaci produktu v systému a nésledné¢ piedsériova kvalita
zada do systému kontrolni a vzorkovaci plany, podle kterych se bude produkt v pribehu vy-
roby kontrolovat. Dale ptedsériova kvalita kontroluje parametrizaci produktu, zda je
v souladu s technologiemi. Stredisko predsériové kvality je v provozu az od roku 2016/2017

proto zde neni mozné zddné srovnani v Case.
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5.2  Struktura nakladid na neshody

Podnik rozliSuje néklady neshody na reklamacéni néklady a naklady zmetkovitosti.
Celkové reklamacni naklady, tedy naklady spojené s neefektivitou, spolec¢nost rozdéluje do tii
zakladnich skupin podle druhu neshod. Prvni skupinou jsou naklady spojené se zmetkovitosti
produktt (dodavatelské neshody) a dalsi skupiny tvoii naklady souvisejici S externimi a inter-
nimi neshodami. Tyto skupiny nakladt spolecnost dale kategorizuje podle mista jejich vzniku
a to na vady vzniklé u dodavatele, vady vzniklé pii nekterém z procesti vyroby Vv jednom
z vyrobnich stredisek uvnitt podniku ¢i chyby zplsobené pii samotném zadavani zakazek
v ramci administrativniho stfediska (dale jen stfedisko) a vady vzniklé pfimo u koncového

zakaznika.
5.2.1 Naklady zmetkovitosti

Stejné jako v kazdém vyrobnim podniku i v této spole¢nosti vznikaji vadné vyrobky,
které se podnik snazi omezit na minimum. Spole¢nost si kazdy rok stanovuje kvotu zmetkovi-
tosti, kterou se snazi nepiekrocit. Pro leto$ni rok je celkova kvota zmetkovitosti stanovena na
hodnotu 7,8 %. Kvoéta zmetkovosti, kterou vyjadiuje podil nakladt provozni zmetkovitosti,
zniceného zbozi v¢. lezakil a veskerych reklamacnich nékladi ve spotiebovanych piimych
nakladech podniku je pro podnik jeden z dalSich dulezitych ukazatelti uspéSnosti oddéleni

kvality.

naklady na zmetky

Kvota zmetkovitosti = —————
primé vyrobni naklady

Z nize uvedeného grafu ¢. 6 je patrné, Ze nejvyssiho podilu provozni zmetkovitosti
podnik dosahl Vv hospodarském roce 2017/2018, kdy kvota zmetkovitosti Cinila 8,13 %.
V predeslych letech se kvota zmetkovitosti pohybovala pod urovni 8 %, v roce 2013/2014
byla tato kvodta nejnizsi, kdy dosahovala 7,57 %.
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Graf 6: Podil provozni zmetkovitosti
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V nasledujicim grafu ¢. 7 lze vidét vyvoj celkovych nakladt zmetkovitosti v pribéhu
sledovaného obdobi. Od hospodaiského roku 2013/2014 dochazelo k nartstu nakladt zmet-
kovitosti, kdy v roce 2015/2016 dosahly nejvyssi hodnoty, coz piedstavovalo téméf 44 mil.
korun. Od tohoto roku naklady zmetkovitosti zacaly klesat a v roce 2017/2018, kdy tyto na-
klady €inily téméf 28,5 mil. korun.

Graf 7: Naklady zmetkovitosti
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Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.
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Celkovou zmetkovitost podniku lIze kategorizovat z detailnéjsiho hlediska na zmetko-
vitost fixni a variabilni. Fixni zmetkovitost je nezavisla na velikosti zakazky a pirevazné¢ sou-
visi s nastavenim technologie a charakterem zakazky. Naopak variabilni zmetkovitost je
ovlivnéna velikosti zakazky a pozadavky zakaznika. Zmetkovitost se 1i§i v zavislosti na pro-
duktovych tadach. Jak jiz bylo uvedeno v charakteristice Schwan Cosmetics, podnik vyrabi tii
ruzné produktové fady dfevénych tuzek Extra Slim, Slim a Jumbo. Spole¢nost ma ve svém
portfoliu i zakdzky na ,,baleni* jiz dodanych produkti. U této kategorie zakazek také dochazi
k zmetkovosti, ktera je soucasti celkové zmetkovosti podniku, ale z divodu velmi nizké kvoty
nebude dale soucasti prace. Kazda produktova fada ma jiny podil zmetkovitosti, ktery je

ovlivnén velikosti zakazek.

Pro vétsi piehlednost 1ze zakazky rozdélit do tfi skupin na malé (do 5 tisic), stfedni

(5 — 20 tisic) a velké (20 tisic +) zakazky.

Tabulka 2: Velikosti zakazek podle produktovych fad

Hospodarsky rok  2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Velikost zakazek Pocet zakazek
Extra Slim ‘ 693 762 1127 931 481
Malé 293 278 345 355 196
Stredni 113 195 268 239 192
Velké 287 289 514 337 93
Slim 7 687 8 927 10 243 9944 7807
Malé 3 009 3721 4 563 4 166 2993
Stredni 3048 3 366 4205 4 156 3603
Velké 1630 1840 1475 1622 1211
Jumbo 557 1091 1131 1027 589
Malé 225 527 366 324 327
Stredni 266 486 693 617 257
Velké 66 78 72 86 5

Celkovy soucet

12 197

14 652

15 332

13 798

10178

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V tabulce ¢. 2 jsou uvedeny velikosti zakazek jednotlivych produktovych tad. Pokud
mezi sebou jednotlivé produktové fady porovname z hlediska velikosti a poctu zakazek, je
evidentni, Ze na produktovou fadu Jumbo nejsou tak Casto pfijimany zakazky velkého obje-

mu, jako je tomu u fady Slim. Vyroba této produktové fady je zaméiena spiSe na malé
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a stfedni zakdzky. To lze vidét hlavné v roce 2017/2018 kdy bylo pfijato pouze 5 zakazek
fady Jumbo o velikosti 20 tisic a vice. Dale 1ze vidét, Ze na fadu Slim jsou pfijimany zakazky
vSech velikosti a také nékolikanasobné vice zakazek, nez je tomu u dalSich produktovych fad

Extra Slim a Jumbo.

Graf 8: Kvéty zmetkovitosti podle produktovych i-ad
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o0.

V grafu €. 8, je zndzornéno porovnani kvot zmetkovitosti produktovych tfad a lze po-
zorovat, ze nejvyssi kvoty zmetkovitosti dosahuji dievéné tuzky Jumbo. Jinak tomu bylo pou-
ze vroce 2016/2017, kdy byla nejvyssi zmetkovitost u dievénych tuzek Slim a to 8,28 %.
Vysoka kvota u tuzek Jumbo je zplisobena vyrobou pifevazné malych zakazek. Pokud vez-
meme V potaz, Ze analytickd zmetkovitost je vyznamna z pohledu ndklad na neshody, tak
z hlediska analytické zmetkovitosti maji nejvétsi podil zakazky produktové tfady Slim.
V dalsich grafech jsou uvedeny podily fixni a variabilni zmetkovitosti pro kazdou produkto-

vou fadu.

V nize uvedenych grafech ¢. 9, 10 a 11 je vyjadien podil variabilni a fixni zmetkovi-
tosti pro produktové fady Extra Slim, Slim a Jumbo. Vyssi variabilni a fixni zmetkovost

u produktové fady Jumbo je ovlivnéna vys$§im poc¢tem malych a stiednich zakazek.
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Graf 9: Variabilni a fixni zmetkovitost u produktové ady Extra Slim
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.
Graf 10: Variabilni a fixni zmetkovitost u produktové Fady Slim
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Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.0.
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Graf 11: Variabilni a fixni zmetkovitost produktové Fady Jumbo
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Graf 12: Naklady vynaloZené na kvalitu vs. celkova kvéta zmetkovitosti
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VysSe uvedeny graf ¢. 12 vyjadfuje naklady vynalozené na kvalitu v porovnani
s kvotou zmetkovitosti za uplynulych pét let. Za nejefektivnéjsi rok Ize povazovat hospodai-
sky rok 2013/2014 kdy vynalozené naklady na kvalitu (16 249 924 mil.) a celkova kvota
stvi penéZznich prostiedkl a piesto byla zajiSténa nizkd kvota zmetkovitosti. V nasledujicich
letech dochazelo ke zvySovani ndkladi na kvalitu, a to zejména personalnich nakladt a sou-
casné se zvySovala i kvota zmetkovitosti. ZvySovani nakladii na kvalitu se pozitivné projevilo
az v roce 2015/2016, kdy na kvalitu bylo vynalozeno 27 613 617 miliont, a kvota zmetkovi-
tosti klesla na hodnotu 7,74 %. K vyrazné zméné doslo az v roce 2017/2018, kdy podnik na
kvalitu vynalozil na zajisténi kvality vice jak 25 mil. korun, ale kvéota zmetkovitosti dosahla

na nejvyssi hodnotu 8,13 %, coz mohlo byt zpisobeno malym poétem zakazek v tomto roce.
5.2.2 Externi, interni a dodavatelské neshody

Graf ¢. 13 znazornuje rozdéleni celkovych néklada spojenych s nekvalitou. Je zfejmé,
ze 50 % veskerych nakladt nekvality tvoii nédklady na interni neshody, kdy se jednéa o vady
vzniklé pii vyrobnich procesech. Témeét 30 % neshod pak tvofi dodavatelské reklamace a ne-

jmensi podil tj. 20 % neshod tvoti externi vady.

Graf 13: Externi, interni a dodavatelské neshody

Podil jednotlivych druhi neshod na celkovych
neshodach za rok 2013 - 2018

B Dodavatelské neshody
M Externi neshody

M Interni neshody

Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.
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Dodavatelské neshody

Do této kategorie nakladii na neshody spadaji vydaje spojené s vadami, které vznikaji
pted procesem vyroby a jsou zpusobeny chybou na strané¢ dodavatele. Takové naklady ma
podnik nejprve ve svych ndkladech a nésledné pievaznou vétSinu z téchto nakladia dostane od
dodavatelti zpét v ramci reklamacniho Fizeni. Dulezité je rozliSovat misto odhaleni vady.
V mnoha piipadech dochazi k poSkozeni dod4dvaného materidlu pfimo u dodavatele, ale
k odhaleni vad dojde az pted procesem vyroby. Vyjimeéné pak dochazi k odhaleni vady ve

stfedisku ¢i u koncového zakaznika.

Tabulka 3: Dodavatelské neshody podle mista vzniku v ks

Dodavatelské neshody 139 168 155 122 111
Dodavatel 137 163 152 119 101
Stiedisko 2 4 3 3 10
Zakaznik 1

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V tabulce €. 3 jsou uvedené pocty dodavatelskych neshod podle mista jejich odhaleni
Vv jednotlivych letech. Jak jiz bylo uvedeno vyse, nejcastéjsi misto odhaleni vady je u dodava-
teldl, kdy k nejvyssimu poctu vad doslo v hospodatském roce 2014/2015. Jednalo se o 163
chybnych kust. Od tohoto roku dochazelo k postupnému snizovani. Pokud jde o dodavatel-
ské vady odhalen¢ ve stiedisku ¢i u zakaznika, tak k nejvétsimu poctu vad doslo v poslednim
hospodaiském roce 2017/2018. Stiedisko odhalilo vady rtizného druhu na aplikatoru, baleni,

dieve, smrstovaci folii, chranitku ¢i materialu.
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Graf 14: Dodavatelské vady vzniklé u dodavatele za poslednich 5 let

Druhy dodavatelskych vad vzniklych u
dodavatele za poslednich 5 let

154

Pocet vad
N D O
oocooo
1 1 1 1 1 1 1 1
- I 2
=
0]
3
o)
=
L
N
w
L E
(o7
Ky N
* W R
N
LR
N
R

T T T T T T T . POEet
N & N
) Q{_O \Q}\ ] &’b e{_’b ‘ &’b '0\\ ‘ &0 ’téb ’Z}Q
QO 2 O N B O @ N XS
X o & Q@ N Q N 2 &
& N S
RO N o
Y NG N
AN 0 ®

Druh vady

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V grafu ¢. 14 jsou vyobrazeny jednotlivé druhy dodavatelskych vad v priabéhu péti let.
Nejcastéji jsou dodavany vadna chranitka na tuzky, které zptisobuji vice nez 20 % vsech vad
vzniklych u dodavatele. Konkrétné se jedna o poskrabany povrch, chybny odstin ¢i jinou bar-
vu komponentu, nez ktera byla pozadovana. Druhou nejvétsi polozku tvoii vady vzniklé na
baleni, kdy v nejvice ptipadech doslo k poSkozeni samotného baleni nebo ke smichani zbozi
Vv baleni. Dalsi chyby na produktech jsou uvedeny v polozce “ostatni* z divodu Sirokého vy-
béru z katalogu vad, ktery spolecnost vede. Jedna se napiiklad o chyby na etiketé tuzky, ma-

terialu, povrchu tuzky, aplikatoru a dalSich, které jsou vyjadieny poloZzkou ostatni.

Tabulka 4: Dodavatelské neshody podle mista vzniku v K¢

Hospodarsky rok 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018

Dodavatelské neshody 30760 1544088 584 031 206 702 604 494
Dodavatel 30760 1544088 557 631 206 702 564 450
Stredisko 0 0 26 400 0 40 044
Zakaznik 0

Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.0.

V tabulce €. 4 jsou vycisleny naklady na dodavatelské neshody z tabulky ¢. 3. Jak jiz

bylo uvedeno vyse, s nejvyssim poctem dodavatelskych neshod vzniklych u dodavatele se
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podnik potykal v hospodaiském roce 2014/2015, kdy byly vady vy¢isleny na 1 544 088 K¢&.
Z uvedenych tabulek lze vy¢ist, ze v roce 2017/2018 vzniklo mén¢ vad neZ v roce piedeslém,
ale néklad na tyto vady byl vyrazné vyssi. Tyto vykyvy jsou zplsobeny zejména mirou po-
Skozeni produktu. Pokud je chyba zachycena az na finalnim vyrobku, do dodavatelské nesho-
dy je zahrnuta cena a ne pouze material tohoto vyrobku, proto mohou naklady vzrist do fada

miliont korun, tak jak tomu bylo v roce 2014/2015.

Dale ztabulek lze odvodit, ze v n€kterych letech bylo odhaleno nékolik vad, ale
K jejich vy¢isleni doslo pouze v letech 2015/2016 a 2017/2018. Tato skute¢nost byla zptso-
bena chybnym vyplnénim ¢i nevyplnénim karet neshod pracovniky. Proto nedoslo ke sprav-

nému vycisleni ndkladi na tyto vady.

Aktudln€ podnik hodnoti vSechny své klicové dodavatele formou bodovaci metody,
kdy kazdy dodavatel ziskava na zéklad€ vysledkl vstupni kontroly ptislusné body. Hodnoce-

ni dodavatell vychazi z bodovaci stupnice, ktera je tvotfena ukazateli kvality:

e reklamacni kvota,
e reklamacéni mnoZstvi,
e kvalita dodavek,

e naklady neshody.

Soucet vSech téchto ukazatelil tvoii celkové hodnoceni klicovych dodavatelii a na za-

klad¢ ziskanych bodt v tomto hodnoceni jsou dodavatelé roziazeni do kategorii A, B, a C.

Dodavatelé kategorie A jsou vhodni pro dodavky novych dili. Pokud se v hodnoceni
dodavatelti nevyskytuji zadné vykyvy, lze zaradit dodavatele do skupiny S nulovou vstupni
kontrolou. Dodavatelé kategorie B jsou zadani o rychlé sdéleni, jakym zptisobem odstrani
nedostatky v systému, postupu nebo procesu vyroby v piipadé vzniklého problému. Pokud se
dodavateli opakované¢ nedati zlepSovat hodnoceni je vii¢i nému provedena zpiisnénd kontrola
dodavek. Dodavatelé¢ kategorie C podléhaji zptisnéné kontrole dodavek a je omezen objem
nakupovaného mnoZstvi. Nasledn€¢ dodavatel musi provést okamzitd napravna opatieni, nez

dosahne pozadované trovné kvality (Matiko, 2018).

Nize uvedeny graf ¢. 15 vyjadiuje vyvoj celkovych vydaji na dodavatelské neshody

V pribehu sledovaného obdobi.
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Graf 15: Celkové vydaje na dodavatelské vady
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Zdroj: vilastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Firma Schwan Cosmetics povazuje za hlavni ukazatel isp&Snosti oddéleni kvality po-
dil vyrobnich zakazek podniku bez reklamace k celkovému pocétu dokoncenych zakazek.
Spolecnost se tidi reklamacéni kvotou 1,2 %, kterd je uzndvana v ramci celé kosmetické Casti

holdingu Schwan-STABILO Cosmetics.

Graf 16: Podil vyrobnich zakazek podniku bez reklamace k celkovému poc¢tu dokonce-
nych zakazek tuzek
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Zdroi: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR. s.r.o.
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V grafu €. 16 lze vidét, ze podnik v hospodaiském roce 2015/2016 dosahl nejvyssiho
podilu (99,5 %) vyrobnich zakdzek bez reklamace k celkovému poctu dokoncenych zakazek,
ktery predstavoval 15 343 zakazek. Nejvice reklamovanych zakazek podnik obdrzel v letech
2014/2015, kdy bylo z celkovych 14 811 zakazek bez reklamace 99,02 % a v hospodaiském
roce 2017/2018 bylo bez reklamace z celkovych 10 194 zakazek 99,03 %.

Externi neshody

Externi neshody jsou polozky, které se tvofi v disledku neplnéni uzivatelskych poza-
davku na kvalitu, kdy k odhaleni dochazi az po dodani koncovému zakaznikovi — zakaznické
reklamace. Pokud k takovému odhaleni vad dojde, pracovnici nasledné zjistuji, kde se nacha-
zi misto vzniku konkrétni vady. Mize se jednat o vady, které byly zptisobeny dodavatelem,
ale podnik béhem vyrobniho procesu tyto vady neodhalil. V dal$im piipadé se jedna o vady
vzniklé ve stfedisku, tudiz se jedna o neshody vzniklé pii procesu vyroby ¢i administrativni
chybu pii zadavani zakazek v ramci jednotlivych stfedisek. Dal$im mistem, kde mize vada na
produktech vzniknout je po doruceni zbozi koncovému zakaznikovi, a to napiiklad vlivem

nedodrzeni prepravnich ¢i skladovacich podminek.

Tabulka 5: Externi neshody podle mista vzniku v ks

Hospodarsky rok 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Externi neshody 96 122 86 75 102
Dodavatel 8 6 10 5 4
Stredisko 64 81 58 66 56
Zakaznik 24 35 18 4 42

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Tabulka ¢. 5 vyjadifuje pocty externich neshod podle mista jejich wvzniku
Vv jednotlivych letech. Nejvice vad (122) bylo zaznamenano v roce 2014/2015. Ve vsech uve-
denych letech nejvétsi podil na celkovych externich neshodach tvoii ndklady vzniklé v rdmci
stiediska, které jsou rozpracovany nize. K vyraznému poctu vad dochézi také u zakaznika,
kdy se podniku dafilo tyto neshody regulovat a pocet vad tak v nasledujicich letech klesal, az
v roce 2016/2017 byly zaznamenany pouze 4 vady. V roce 2017/2018 se pak pocet vad opét
vySplhal na 42 nehod. V pfipadé zakaznickych neshod dochazelo k poskozeni jadra tuzky

(nevyhovujici aplikace, jadro poSkozené teplotou a lamavost).
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Graf 17: Externi vady vzniklé ve stiedisku za poslednich 5 let

Druhy externich vad vzniklych ve stredisku za
poslednich 5 let
90 83

Pocet vad
PNWA
[eleololole]
1 1 1 1
“ .
(}.
N
|
)
> s
N
.
> M 3
m:
[0/}
S
C
i
~

T T T T T T T T T . POEet
2 ! A o >
& \ B NS A \ <&
§§ §f & <O &§ &V @y é’ L2
O 0 N ) & & 2 < o
& & F
S
‘Q
N
Druh vady

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Jak 1ze vidét v grafu ¢. 17 z hlediska druhu externich vad mezi nejvice rizikové kom-
ponenty patii lahvicka/dutinka, na kterych v minulosti vzniklo 46 vad vlivem chybného nebo
neuplného potisku dutinky a pfesahu laku na konci. Mezi dalsi rizikové komponenty lze fadit
baleni (40), potisk (35) a sitotisk tuzky (26). Dalsi chyby na produktech jsou stejné jako
u dodavatelskych neshod uvedeny v polozce “ostatni® z divodu Sirokého vybéru z katalogu
vad, ktery spolecnost vede. Do této polozky se svym poctem vad fadi neshody na aplikatoru,

baleni krabicky, etiketé tuzky, chranitku, laku a dalsich.

Tabulka 6: Externi neshody podle mista vzniku v K¢&

Hospodarsky rok 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Externi neshody 184311 1905532 371751 1861057 714 565
Dodavatel 0 0 10 200 37 352 66 080
Stiedisko 184 311 702 956 346251 1816905 407 818
Zakaznik 0 1184576 15 300 6 800 240 667

Zdroj: vilastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Tabulka ¢. 6 vycisluje naklady na neshody z tabulky €. 5. V porovnani externich ne-
shod v prubéhu péti let lze vidét, ze naklady na externi neshody byly nejvyssi v roce
2014/2015, kdy dosahovaly k téméf 2 milionim korun a stejné tak tomu bylo Vroce
2016/2017. V tabulce ¢. 5 byly v roce 2013/2014 a v roce nasledujicim zaznamenany u doda-

vatele vady, které v této tabulce opét nejsou vycisleny a stejné tak externi neshody vzniklé
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u zékaznika v roce 2013/2014. Op¢ét se jedna o datovou necistotu vzniklou vlivem nespravné-

ho ¢i netplného vyplnéni karet neshod.

Graf 18: Celkové vydaje na externi vady
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Graf ¢. 18 zobrazuje vyvoj celkovych vydaji na externi vady v priabéhu sledovaného
obdobi.

Interni neshody

Interni neshody jsou vady, které vznikly uvnitt firmy v dtsledku vad pii plnéni poza-
davki na kvalitu jesté pred expedici koncovému zakaznikovi, tudiz je mizeme povazovat za
mén¢ rizikové nez naklady na externi neshody. Nastavaji vsak situace, kdy vada vznikne na
stran¢ zadkaznika, a to v ptipad¢, Ze zdkaznik pro vyrobu produktu dodava vlastni komponen-
ty. Tyto polozky podnik eviduje a nasledné zohlednuje. Zakaznik napiiklad dodal komponen-

ty s vadou na etiket¢ baleni, barvé laku, barvé peceté nebo potisku.
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Tabulka 7: Interni neshody podle mista vzniku v ks

Interni neshody 343 220 213 223 174
Dodavatel 1 5 1 4
Stredisko 343 219 206 220 170
Zakaznik 2 2

Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Tabulka ¢. 7 uvadi pocet internich neshod podle mist vzniku. Jelikoz se jedna o interni
vady, je pochopitelné, Ze k nejvice vadam dojde v ptedvyrobni fazi nebo béhem vyrobniho
procesu. Nejvice neshod bylo zaznamenano v roce 2013/2014, kdy se jednalo o 343 vad
v ramci stfediska, a v nasledujicich letech tento pocet neptesdhl 220 vad. Interni neshody

vzniklé u dodavatele ¢i zakaznika se pohybovaly v fadech jednotek.

Graf 19: Interni vady vzniklé ve stfedisku za poslednich 5 let
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Zdroj: viastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Podle grafu ¢. 19 nejcastéji k interni neshod¢ v ramci stifediska dochdzi na zakazkach
(195). Ve vétsing€ neshod se jedna o chybné zadani zakézky do systému, dodani nespravného
mnozstvi nebo chybné podpiirné ¢i obchodni dokumentaci. Déale dochazi k neshodam na po-

tisku tuzky (150) a jadru (121). Polozka ostatni zahrnuje dalsi vady z Siroké skaly katalogu
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neshod, kdy byla neshoda zaznamenana jednou, dvakrat ¢i viilbec v prub&hu péti sledovanych
let.

Tabulka 8: Interni neshody podle mista vzniku v K¢

Hospodaisky rok 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Interni neshody 1010268 1042205 1141412 662 840 449 962
Dodavatel 0 6 120 0 0
Stredisko 1010268 1042205 1116677 662 840 449962
Zakaznik 18 615 0

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

V této skupiné ndkladd, jak je evidentni z vySe uvedené tabulky €. 18, nejvyznamnéjsi
¢ast tvori opét naklady vzniklé v podniku (stfedisko). Tuto skupinu nékladi tvoii neshody
vzniklé v zakézkach, kdy se jednalo o dodani niz§tho mnozstvi ¢i chybné zadani zakazky
a dale o vady vzniklé na povrchu tuzky zptisobené otlaky. Opét se u této skupiny nakladi na

neshody objevila datova necistota.

Vyvoj celkovych nédkladd na interni vady v pribéhu péti let je znazornén

Vv nésledujicim grafu €. 20.

Graf 20: Celkové vydaje na interni vady

Celkové vydaje na interni vady
1200 000

1000 000

[iky
=
H
H
H
H

800 000

600 000 \\
662 840\
400 000 —— Celkem

449 962

Vydaje v K¢

200 000

0 T T T T 1
2013/2014  2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Hospodarsky rok

Zdroj: interni materialy Schwan Cosmetics CR, s.r.0.

Vsechny vyse uvedené externi, interni a dodavatelské neshody podnik eviduje na kar-

tach neshod, viz ptiloha €. 3.

58



Pro optimalizaci pracovnich postupti a procest, snizovani zmetkovitosti a zvySovani

kvality, uspor materialu a Casu je potieba se neustale zlepSovat.

Spolecnost se zabyva procesem zlepSovani Kaizen, ktery byl ve spolecnosti zaveden
vroce 2011. Do programu s nazvem Dobry napad se podnik snazi zapojovat vSechny za-
méstnance. Do programu se miize prihlasit pomoci aplikace kazdy zaméstnanec, nebot’ je
volné pfistupna. Népady nasledné vyhodnocuje komise. Od roku 2011 bylo zavedeno na za-
klad¢ podnétu zaméstnanci jiz nékolik zlepSovacich navrhi, které spolec¢nosti pfinesly uspory
ve vysi 25 985 Euro. V soucasné dobé se vSak systém vzhledem k nedostatku jeho podpory
vyuziva ¢im dal tim méné, coz zpiisobilo, Ze za posledni dva roky nebyl podan ani jeden zlep-

Sovaci navrh (Krninska, Adamovéa & Zidova, 2017).
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6 Navrhy reSeni a doporuceni

Po analyze a vyhodnoceni stdvajiciho systému fizeni ndkladl na kvalitu ve spole¢nosti

Schwan Cosmetics CR, s.r.0. doporucuji nasledujici opatfeni.
Projekt snizovani zmetkovitosti

Z provedené analyzy vyplyva, Ze velmi vyznamnou ¢ast nakladii na neshodu tvofi na-
klady analytické zmetkovitosti. Vyse uvedeny graf ¢. 12 vyjadiuje vyvoj kvoty zmetkovitosti
k vynalozenym nakladim na kvalitu. Z toho grafu ale neni patrné, ze zvySeni ¢i snizeni uve-
denych polozek vynalozenych nakladi na kvalitu by mélo pfimy vliv na sniZeni ¢i zvySeni

kvoty zmetkovitosti.

Nejvétsi vliv na kvotu zmetkovitosti by mohly mit personalni naklady. Je nutné si
uvédomit, Ze tyto naklady zahrnuji mzdové néklady zaméstnancii oddéleni kvality a ne vsak
mzdové naklady technologil, ktefi maji ptimy vliv na kvalitu. V grafu ¢. 12 lze vidét, Ze se
vliv personalnich nékladd na kvoté zmetkovitosti neprojevil, protoze S pfibyvajicimi perso-
nalnimi naklady doslo k tomu, ze v roce 2017/2018 byla kvota zmetkovitosti viibec nejvyssi
za poslednich pét let. Nabizi se otazka, zda jsou personalni ndklady v tomto piipad¢ vynakla-
dany efektivné. Pokud se vezmou v potaz ostatni polozky nakladti na kvalitu, jako jsou ces-
tovni néklady, externi sluzby, ozafovani, investi¢ni naklady, nédklady na material a Skoleni,
7adna z uvedenych polozek by neméla mit vyrazny vliv na zménu kvoty zmetkovitosti. Toto
sledovani a méfeni nakladd na kvalitu se zda nedostatecné a proto je potieba se na tyto pro-

blémy zaméfit projektove.

Obsahem podnikové strategie na rok 2019 az 2022 je sniZzovani ndkladl na kvalitu.
V ramci této strategie budou ve spole¢nosti probihat projekty zabyvajici se touto problemati-
kou. Navrhuji, aby jeden z projekti byl zamétfen na projektové snizovani zmetkovitosti.
V ramci projektd zamétenych na jednotlivé produktové fady budou technologové hledat kote-
nové pfic¢iny u vSech nalezenych zmetkli v ramci vytipované zakazky. K detailngj$i analyze
vyuziji predev§im spoluprace s vyrobnimi pracovniky, konkrétné sefizovaci a kouci, ktefi
maji nejvice informaci o vzniklych zmetcich. Vysledky analyz nasledné proberou s tymem
kvality, ktery bude tvofen manaZerem sériové vyroby, manazerem kvality a manazerem vy-
stupni kontroly. Spole¢né poté navrhnou napravna a preventivni opatfeni. Cilem téchto pro-

jektt bude snizit analytickou zmetkovitost 0 2,5 % u kazdé produktové tady.

Pro ptedstavu byla vytvofena nize uvedena tabulka ¢. 9, ve které jsou vyjadieny uspo-

ry u jednotlivych produktovych tad za jeden rok, uspory u produktovych tad za strategické
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obdobi 2019 az 2022 a celkova Gspora za oba tyto Easové horizonty. Udaje v tabulce vychazi
z predpokladu, ze vyvoj nakladi zmetkovitosti bude odpovidat nakladim za posledni sledo-

vané obdobi, tedy hospodaisky rok 2017/2018.

Tabulka 9: Tabulka tspor

. 2 Uspora za strategické obdobi
Produktova rada Uspora za 1 rok podniku 2019 - 2022

Extra Slim 31281 K¢ 125 123 K¢

Slim 63 601 K¢ 254 404 K¢
Jumbo 611 988 K¢ 2447952 K¢
Celkova tspora 706 870 K¢ 2827 480 K¢

Zdroj: vlastni zpracovadni

Pokud se vezme v potaz vyznamnost analytické zmetkovitosti ve spolecnosti
z hlediska pohledu nakladti na neshody, tak nejvyssi podil zmetkovitosti tvoti zakazky pro-
duktové fady Slim. Z tohoto diivodu by se €lenové tymu méli pro zac¢atek zamefit na zakazky
produktové fady Slim a to u konkrétniho zakaznika, u kterého se projevuje nejvyssi zmetkovi-
tost a u jeho zakazek zpfisnit kontrolu kvality, analyzovat kofenovou pficinu a zajistit jeji
eliminaci. V ramci ur¢itého ¢asového horizontu muze management sledovat, zda tento proces
ovliviluje zmetkovitost ¢i nikoliv. Pokud dojde ke sniZeni zmetkovitosti na zékladé tohoto
projektu, podnik mize tento proces napodobit u dalSich zakazek a zvySovat méftitko v ramci
celé vyroby a postupné se dostat vV rdmci vyrobniho procesu do bodu pfirozené miry zmetko-
vitosti. Tento projekt by mohl zajistit lepsi méfeni, lepsi vypovidaci schopnost naméfenych

hodnot a konkrétni vy¢isleni nakladt na kvalitu.
Vytvoieni jednotné metodiky pro vycislovani nakladi na neshody a $koleni pracovniku

V priibéhu zpracovani internich dat spolecnosti Schwan Cosmetics byly odhaleny ne-
dostatky ve vyc€islovani ndkladli na neshody. Z vycisleni po¢tu dodavatelskych, externich
a internich neshod a z vycisleni ndkladd na tyto neshody ve vySe uvedenych tabulkéch a gra-
fech 1ze vidét, ze naklady na neshody byly na kartach neshod vy¢isleny rozdilné nebo nebyly
vycisleny viibec. To je zptisobeno podle managementu kvality hlavné z diivodu nedtslednos-
ti zaméstnancil pii vypliovani karet neshod, ale také z diivodu vice moznosti, jak naklady na
neshody v kartach neshod vycislit. V souc¢asné dobé mohou pracovnici kvality tyto naklady
vycislovat v hodnoté vyrobni zakazky, ktera obsahuje pfimé vyrobni naklady nebo v hodnoté

prodejni objednavky, coz predstavuje prodejni cenu.
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Dalsim doporucenim pro spolecnost je tedy stanovit jasnou metodiku pro vycislovani
nakladl na neshody, ktera by byla jednotnd a dale by napomahala k lep§imu srovnani naklada
na neshody v ¢ase. Navrhem je tedy vycislovat naklady na zakaznické a dodavatelské rekla-
mace pouze V pifimych vyrobnich nakladech. I pfesto, ze zaméstnanci maji k dispozici dopli-
kovy dokument obsahujici metodicky postup pro vypliovani karet neshod, doporucuje se opé-

tovné skoleni pracovnikli zamétené na tuto problematiku.

Tato jednotnd metodika pro vypliiovani karet neshod a Skoleni zaméstnanct zajisti

sjednoceni a spravné vyc¢isleni vSech nakladi na neshody.
ZlepSovaci navrhy - Kaizen

Kaizen ve spole¢nosti Schwan Cosmetics je formalné zaveden, ale v soucasné dob¢ se
V praxi v podstaté nepouziva. Prvni dva roky po zavedeni systému bylo podano nékolik zlep-
Sovacich navrht, které dohromady pfinesly podniku tsporu 25 985 Euro. Po n¢jakém case se
vSak zacal systém vzhledem k nedostatku jeho podpory vyuzivat ¢im dal tim méné, coz zpi-
sobilo, ze za posledni dva roky nebyl podan ani jeden zlepSovaci navrh. Diky tomu, Zze systém
je jiz formaln¢ zaveden, tak by stacilo opét zvysit povédomi o jeho existenci a pfinosech a to
idedln¢ prostfednictvim mési€ni kampané zaméfené na individualni zlepSovatelské navrhy.
Tyto kampané funguji v rdmci podniku pravidelné a jsou vzdy zamétené na urcité téma, jako
napt. dodrzovani hygieny, dodrzovani line clearance a dalsi. Behem kampané¢ je kladen dtraz
na dané téma a je poskytovana nadstandardni podpora ze strany vedeni, aby bylo dosazeno

cili kampané, coz je v tomto ptipadé opétovné nastartovani systému Kaizen.
Zavedeni motivacnich a sankénich prvki v ramci hodnoceni klicovych dodavatelu

V soucasnosti podnik hodnoti vSechny kli¢ové dodavatele formou bodovaci metody,
kdy kazdy dodavatel ziskava na zakladé vysledkt vstupni kontroly pfislusné body. Hodnoce-
ni dodavatel vychézi z bodovaci stupnice, kterd je tvofena ukazateli kvality (reklamacéni kvo-
ta, reklamaéni mnozstvi, kvalita doddvek a naklady neshody). Soucet vSech téchto ukazatela
tvori celkové hodnoceni klicovych dodavateld a na zakladé ziskanych bodd v tomto hodnoce-

ni jsou dodavatelé roztazovani do kategorii A, B, a C.

Spolecnost se zaméefuje pouze na fizeni kategorii B a C a to prostfednictvim vyzado-
vani ndpravnych opatfenich a jejich zlepSovanim. Pokud se dodavateliim opakované nedati

zlepsit hodnoceni, je zavedena zptisnéna kontrola dodavek.

Navrhem je zavedeni dodatecnych motiva¢nich a sank¢nich prvkii v rdmci hodnoceni

klicovych dodavateli. U péti nejlepSich kli¢ovych dodavatel, ktefi v intervalu deseti doda-
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vek, dodaji vSechny v potfadku, v€as a v pozadovaném mnozstvi se navrhuje zavést odméno-
vani prostiednictvim vraceni 1,5 % hodnoty zakazky. Naopak pro rizikové dodavatele
z kategorie C se navrhuje stanovit sankce ve formé pokut ve vysi 3% z hodnoty zakazky

Vv ptipad¢, ze pétkrat za sebou nedodaji zakazku v poradku.

Zavedeni motiva¢nich a sank¢nich prvka by zajistilo motivaci dodavatelt z kategorie
B a C dostat se v ramci hodnoceni vySe a motivaci dodavatell z kategorie A neustale zlepso-

vat svoje sluzby, aby se dostaly do pétice nejlépe hodnocenych dodavatelti.
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7 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala problematikou systému fizeni nakladd na kvalitu.
Cilem prace bylo pfiblizit problematiku tykajici se kvality a vyznam zavedeni managementu
kvality v podniku. Dale analyzovat sou¢asnou situaci v systému fizeni nakladt na kvalitu ve

spole¢nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.o0. a na zakladé zjisténych vysledki a informaci navrh-

nout pfipadna opatfeni na zlepSeni tohoto systému.

Analyze soucasné situace v podniku piedchazelo zpracovani prvni ¢asti prace, ktera je
tvofena ucelenym teoretickym piehledem fesené problematiky, ktery vymezuje zakladni po-
jmy, jez jsou spojeny s fizenim kvality a fizenim nakladu na kvalitu. Pfi zpracovani tohoto
ptehledu bylo Cerpano z odborné literatury a z védeckych ¢lankid. Déle nasledovalo zpracova-
ni praktické ¢ast, kterd byla zaméfena na vybrany podnik. V této ¢asti prace je zpracovana
charakteristika vybraného podniku a analyza soucasné struktury naklad na kvalitu a jejich
fizeni. Konkrétné se jednalo o rozpracovani struktury ndkladd kvality. Praktickd cast byla
vytvofena na zéklad¢ analyzy dokumentace, kterou tvofily interni materidly, vnitropodnikové

dokumenty nebo webové stranky. Dale zpracovani dat probihalo formou pozorovani a struk-

turovanymi rozhovory, které byly doplnény o rozhovory nestrukturované.

Na zaklad¢ vysledkii analyzy soucasného stavu systému fizeni nékladt na kvalitu
u vybrané spolecnosti byly vytvofeny Ctyii navrhy na zmény a doporuceni v oblasti fizeni
nakladt. Prvni navrh se zamétuje na snizovani analytické zmetkovitosti, které lze zajistit pro-
stfednictvim projektl vytvofenych specidlné na tuto problematiku. Projektové snizovani
zmetkovitosti, by mélo zajistit lepsi méfeni, lepsi vypovidaci schopnost naméfenych hodnot
a konkrétni vy¢isleni nakladl na kvalitu. Podniku bylo také doporuceno vytvofit jednotnou
metodiku pro vyc¢islovani nékladl na neshody a skoleni pracovnikii zaméfené na vypliovani
karet neshod. Vymezeni jednotné metodiky pro vypliiovani karet neshod a Skoleni zamést-
nanctl zajisti sjednoceni, spravné vycisleni a lepsi srovnani ndklad na neshody v Case. Dale
bylo doporuceno opét nastartovat a dostat do podvédomi zaméstnancii program neustalého
zlepSovani Kaizen, prostiednictvim mésicni kampan¢ zaméfené na individualni zlepSovatel-
ské navrhy. Poslednim doporuéenim je zavedeni motiva¢nich a sank¢nich prvki v ramci hod-
noceni klicovych dodavatelti. Uvedeni téchto prvkil zajisti motivaci dodavatel ze vSech ka-

tegorii.

Realizace uvedenych navrhii a doporuceni by méla vést ke snizeni nakladi na kvalitu

a k zefektivnéni celého vyrobniho procesu podniku.
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I Summary a keywords

This thesis focuses on the management of the quality costs. The main goal was to in-
troduce this kind of management and also its purposes in a company. The next aim was to
analyze the current situation of the management quality costs in the company “Schwan Cos-
metics CR, s.r.0.” and to give a recommendation how to improve this system considering re-

sults and information that were found.

Pursuant to the results of the analysis were there created four suggestions and recom-
mendations for change in the area of the cost management in chosen company. The first
suggestion focuses on a reduction in the analytic spoilage which can be provided through the
projects that have been created especially for this issue. Project reduction in the spoilage
should provide a better measuring, and easier determination of quality costs. It was also re-
commended to create a unified methodology for the evaluation of a discrepancy’s costs and
employee’s training which is aimed for the card discrepancy. The creating unified methodolo-
gy for card discrepancy will provide a unification, better evaluation and better comparing co-
sts of discrepancy in time. Another suggestion was to start up the Kaizen program again
through the monthly campaign that is focused on individual innovatory proposals. The last
suggestion was to implement motivational and vindicatory elements within evaluating key
suppliers. Implementing these elements will provide the motivation of suppliers in all catego-

ries.

Realization all these suggestions and recommendations should lead to the reduction in

quality costs and to streamline the whole productive process of the company.

Keywords: quality, cost of quality, the system of quality costs management, Kaizen
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VIl Pilohy

Ptiloha 1: Strukturovany rozhovor

1. Ma spolecnost stanovenou politiku kvality, podle které se tidi?
2. Je ve spolecnost zpracovana prirucka kvality?

3. Jaké certifikaty kvality spolecnost vlastni?

4. Jakou metodu spole¢nost vyuziva pro fizeni nakladi kvality?
5. Jak spolec¢nost Cleni néklady kvality?

6. Jaky ukazatel je pro spole€nost rozhodujici v hodnoceni fizeni kvality?



Ptiloha 2: Organizac¢ni struktura spole¢nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.0.
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