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Abstrakt

Cilem diplomové prace je provedeni celkové analyzy a zhodnoceni souc¢asného stavu
managementu kvality ve vybraném podniku Toptherm s.r.o. Na zakladé provedeného
zkoumani budou vedoucim pracovnikiim navrzena doporuceni pro zlepSeni managementu
kvality v dané organizaci. Analyza bude zahrnovat prizkum internich procest, aplikovanych
norem ¢i standardii a zhodnoceni systému managementu kvality. V teoretické ¢asti jsou
popsany zakladni pojmy, které se vztahuji k danému tématu. Empirickd ¢ast zahrnuje
analyzu dat, vyuziti procesni mapy, propoCet navratnosti navrhované investice
a polostrukturované rozhovory s klicovymi pracovniky odpovédnymi za managment
kvality. Tyto rozhovory poskytnou hlubsi vhled do soucasného stavu fizeni managementu

kvality ve spolecnosti.

Kli¢ova slova: management, kvalita, fizeni jakosti, ISO, planovani, vedeni a fizeni,

organizace, zamgstnanci, zdkaznici, norma



Abstract

The aim of the thesis is to perform an overall analysis and evaluation of the current
state of quality management in the selected company Toptherm s.r.o. Based on the
investigation, recommendations for improving quality management in the given
organization will be proposed to managers. The analysis will include a survey of internal
processes, applied norms of standards and an evaluation of the quality management system.
In the theoretical part, the basic concepts related to the given topic are described. The
empirical part includes data analysis, use of a process map, calculation of the return on the
proposed investment and semi-structured interviews with key personnel responsible for
quality management. These interviews will provide deeper insight into the current state of

quality management in the company.

Keywords: management, quality, quality management, ISO, planning, leadership and

management, organization, employees, customers, standard



Obsah

I UVOGuuuincrncenscnnscnssensssnsssssssessssessssessssesssssssssssssssssssssssassssassssssssssssssssssssssssssasesses 11
2 Cil prace 2 MeEtOdiKa ....ccoueiercerenserissnicssnrcssnicsssnssssssssssssssssssssssssssssasssssasssssasssssanes 12
2.1 CHLPIACE .ottt ettt ettt et e e et e esbe e s eesnbeeseesnbeeseeensaens 12
2.2 MEtOAIKA ..ottt 12
3 Teoretickd VYChOAISKA ....uuueiieueiiisuiiinsniiiisniicssnnicssnnicsssncsssncsssnesssssessssssssssscssssessssses 14
3.1  Vymezeni zakladnich pojmi.........cccooviiieiiiieiiiiee e 14
3.1.1  Vymezeni pojmu Management ...........cccveeveerreerveerueeriveerseesneenseesseesseennns 14
3.1.2  Vymezeni pojmu KValita.......cccueevuiiriiiiiieiiieiieeieeee e 15
3.1.3  Pojeti kvality a historie managementu kvality............cccocoeriiiniiniinnnne. 16
3.2 Management KVality.......cocciieiiieeiiie et e 17
3.2.1  Kvalita VYTODKU ..cooiiiiiiiie ettt e e 18
3.2.2  KValita STUZDY ..eeiiiiiiiieie e 20
3.2.3  KVAItA PIOCESU ...eeeueriieiiieeiiie ettt eite et e e steeeseaeeeseaeeesaeeenseessaeesnneeas 20
3.2.4  ZabezpeCovani KVality .......cccceeciiiiiiiiiiiiecieeee e 21
3.2.5  Normy zaloZené na podnikovych standardech ..............ccccoeeviiiieniiennnnne. 21
3.2.6  Standardy na bazi norem ISO .......cccceviiiiiiiiiiiie e 22
3.2.7  Systémy komplexniho fizeni kKvality .........ccccoooeeiiniininiiniiniiiicene 22
3.2.8 Seven QC TOOIS ...t 23
3.3 PlAnovaAni KVality......cccoooiiiiiiiiiiiiiiciicecece et 23
33,1 OVEFOVANT KVAlILY ..ooeiiiiiiiiiiee e 24
3.3.2  Formy kontroly a méfeni Kvality .........cccccccvieriiiieniiieeeiie e 25
3.4 NASHIOJE KVALILY .ooouiieiieeiieiiece ettt seeeaaeens 26
341 Metoda FMEA .. ..ot s 26
342  Metoda POKA-YOKE .....cooiiiiiiiiiieenetceeeeseeee e 27
343 BrainStOIMING .....ccccveeeiiieeeiieeieeeieeeeieeeeteeesteeeseaeeessaeeessseesssseessseessseeas 27
344 8D REPOIT ittt sttt ettt 28
345 PDCA ettt 29
346  Metoda SX PIOC ...eeeiuviieiiieeiiieeiieeeite et e e et e e steeeseaeeestaeeesaeeeaaeeenaeesnreeas 30
3.5 Lidské zdroje v managementu Kvality .........cccceeeviieeiiieeiiieeiee e 30
3.6 Normy fady ISO 9000 .........ccoieiiiiiiieieeieeeee e 31
3.6.1  Normy fady ISO 9000..........ccceeririiiierieiierteeeeee e 31
3.6.2  Normy fady ISO 9001 ......cociiiiiiiiiriiieiieteect e 32
3.6.3  Normy fady ISO 14001 ........coieiieiiieieeseee e 33
3.7 ZmMENY A ZICPSOVANI.....eviieiiiieiiieeiie ettt ettt ere e e e e sare e sraeesaee e 33
371 KAIZEM ettt ettt 34
3.7.2 ApPlKACe KaAIZEN.......ooieceiiieiiieceeeeeee e 35
3.7.3 KONCEPCE 5SS et e e s 35



3.8 AUdit POANTKUL....ocviiiiiiiiieiiecieee ettt ens 36

3.8.1 INEETNT AUAIE.....eeeeiiiieeiiie et et e e e e e e e eaee e 36
3.8.2  EXterni QUAIt......coruiiiiiieiiiieiieicee e 38
3.8.3  Auditovani v systémech managementu jakosti...........ccoeveeeciienienirennnenne. 38
3.8.4  Prib€h certifikace ........ccceeviiieiiiieiicee e 39

4 VIASINE PIACE cuveiierererrreressnresssiosssenssssssesssssssssssosssssssssssossssssssssssssssssssasssssasssssasssssass 40
4.1  Predstaveni spolecnosti Toptherm S.1.0. ......ccccvvieviiiisiieeiieeciee e, 40
4.2 HiStOTie SPOIECINIOSTL.c.uvieiiieiiieiieeiieiteeteeiee e et e ete et e eereeteessbeesseessseeseeenseens 40
4.3 Soucasnost SPOIECNIOSTL.....eeuuiiriieiiieiieeiiteiie ettt et e ettt et e sseeeneeens 41
4.3.1  Vyrobni teChnolOgie .........cooieiiiiiiiiiieieeee e 42
4.3.2  VYroba radi@torli......cc.ceeiieeeiiieiiieeeiee ettt 42
4.3.3  LISOVAN c.eetieiieitieieee ettt ettt ettt e 43
4.3.4  Podplrné teChNOlO@Ie ........cceeriieiiiiiieiie et 43
4.4  Normy a podnikoveé standardy ...........ccceeeeireeiiieniiecie e 44
4.5  Management kvality spole¢nosti Toptherm, S.1.0. ......ccceeevvveevciiieiiieeiieeeiens 45
4.6 Procesni Zivot vyrobku od vStUPT PO VYSTUP ..eeveeeevieiieiiieiieeieeiie e 45
A7 RIGICT PIOCESY..v.veveeeereeeeeeeeeeee e ee et eene s 47
O T €))% PSR SP 47
472  Rizeni Managementu.............ocooooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeese e seeseeeeseeeenen 51
4.8 HIQVIE PIOCESY ..veeviieiiieiieeiiesiie et esiteete et e eteestteeteesteessbeesseessseesseessseeseesnsaens 56
4.8.1  Prevzetl POPLAVKY ..oeeriieiieieceeeee e 57
4.8.2  Systém hodnoceni dodavatelll .........cccocccvveeviiieniieeieeeeeee e 58
4.8.3  Prevzeti 0bJedNaVKY ......ccoieiiiiiieieeieee e 60
4.8.4  ZajiSteni Materiall ....cc.eeviieiiiiiieiiecie e 61
4.8.5  Vstupni kontrola SVItKil..........cccceeriiiiiiiniiiiieeieeee e 61
4.8.6  VZOTKOVANIL.....eiiiiiiiiiiiieeie ettt 62
4.8.7  REAIZACE ....coiuiiiiiiiiieieeeee e 63
4.8.8  Vystupni KOntrola .........ccccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiceeeee e 65
4.8.9  Expedice a faKturaCe.......cceocuiieiiiiieiiieeciie et 65
4.9  Priklady aplikace metod kvality ve spolecnosti Toptherm, s.r.o. .................... 67
4.9.1  Aplikace 8D RePOItU ...cccueeeeiiiiiiieiie e 67
4.9.2  Aplikace Metody SW ....ooiioiiiiiieieceee et 67
4.10 Vysledky metody pozorovani probihajicich €Innosti........c..cccceevevvivicnicnennne. 69
4.11 Polostrukturovany rozhovor s manazerem kvality spolecnosti..............cc........ 71
5 INAVIh dOPOTUCEN..c.uecceicseireisuicrensecsnissensenssessssssesssissssssessssssssssesssssssssssssssssssssssssess 76
5.1 NAVIN TODOTZACE ..ottt 77
5.1.1  PfisluSenstvi k robotu — GIIPPer .....cc.cevvevieriiiiinienieeieeecieceeeeseee e 78
5.1.2  MOZNA UPTAVA [ISU....eiieiiieiiiieiie ettt ee e ee e e e e s e e e es 78



5.1.3  Bezpecnost robotického pracovisSte ..........ccccceevieriiienieniieiieeieeee e 78

5.1.4  Ridici systém a vystupni KOntrola..............cocoeveeeereieeeceeeeeeeeeeeneenns 78
5.1.5  Hodnoceni INVESLICE.......ccceviuiiiiieiiiieeecciiiee ettt e eare e e e araee s 80

6 ZLAVEL ..uuueeierrarecrraresssasesssnsesssnsessansesssssessansessassessssssssasssssnsssssssssssnsssssasssssasssssnsssssnsssssnnas 82
7 Seznam POUZItYCh ZAT0jU ..cceeeirruierrerisnresserssaressansssisssessssnesssssssssssasssssssssssssssssasssssese 84
Seznam obrazkii, tabulek, grafii a ZKrateK..........coieneeiveiccinssercsnnssnnssssssnscsssssnnenns 88
7.1 Seznam ODTAZKU ........cccviiiiiiieciie ettt 88
7.2 Seznam tabulek ..........oooooiiiiiiii e 88
7.3 SezNnam Grafll.......cceeviiiiieiieeiieie ettt e eaaeens 89

Seznam priloh

Ptiloha 1: Polostrukturovany rozhovor s manazerem kvality spolecnosti
Ptiloha 2: Interni pozadavky pro zaméstnance z oddéleni kvality
Ptiloha 3: 8D Report

Ptiloha 4: Balici ptedpis

Ptiloha 5: Vzorkovéa zprava

Ptiloha 6: Flow chart

Ptiloha 7: Kontrolni plan

Ptiloha 8: Planovani vyroby

Seznam pouzitych zkratek

ISO — International Organization of Standardization
KPI — Kli¢ové ukazatele vykonnosti
BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

QMS — Systém fizeni kvality

10



1 Uvod

Rychly technologicky vyvoj dnesni doby umoznuje organizacim jedine¢nou pftilezitost
zlepsit svou efektivitu. Podniky jsou otevieny moznostem jako je automatizace procesu,
elektronickd sprava dokumentii ¢i online Skoleni zaméstnanct. Proto, aby byl podnik

konkurenceschopny musi pravidelné sledovat aktualni trendy v odvétvi.

Konkurenceschopna organizace by méla systematicky sledovat a analyzovat potieby
zékazniki a aktivity konkurence. Spravné nastaveny management kvality miize firmé
vyrazn¢ pomoci pii prevenci chyb ¢i reklamaci a nasledné uspofe nakladi spojenych

s opravami. Urcitd odvétvi vyzaduji dodrzovani standardu ¢i vlastnéni konkrétni certifikace.

Obecn¢ lze tict, ze podniky s efektivnim management kvality jsou vice pfipravené
na nasledné audity. Je zde kladen daraz na tadnou dokumentaci, dodrzovani standardi,
Skoleni zaméstnancli ¢i na prubézné kontroly. Spravna implementace zarucuje spoustu
vyhod a napomahd tak celkové konkurenceschopnosti firmy. Management kvality neni

omezen jen na vétsi podniky, vyrazné totiz mize pomoci i mensim firmam.

Cennym kapitalem organizace je také divéra zakaznikt. Kvalitni a spolehlivé vyrobky
nejen buduji divéru spottebitelil, ale také podnécuji k pravidelnym nakupiim. Oteviena
komunikace se zdkaznikem a ptipadné feSeni problému jsou nezbytné pro budovani
a posilovani divéry a dopomahaji k dlouhodobé spokojenosti zdkaznika. I tento faktor
je dulezity pro udrzeni kvality podnikdni. Vzhledem k neustale rostoucim pozadavkiim
zakaznikll na vysokou kvalitu nabyva pojem managementu kvality stale vétsi dilezitosti
a vyznamnosti.

Souhrnné Ize tedy fici, Ze spravné zavedeny management kvality pfinasi firmé nejen

vyznamna pozitiva, ale také napoméaha ke zvyseni hodnoty pro akcionare.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem préce je navrZeni doporuceni, ktera povedou ke zlepSeni a zefektivnéni
soucasného stavu managmentu kvality spole¢nosti Toptherm, s.r.o. Sou¢asné by prace méla
nalézt potenciondlni slab4d mista, ktera by mohla ovliviiovat stav managementu kvality
spole¢nosti.

Dil¢i cil prace zahrnuje podrobné posouzeni soucasného managementu kvality

ve spolec¢nosti Toptherm, s.t.0.

2.2 Metodika

Diplomové prace je rozdélena do dvou ¢asti, zahrnuje teoretickou ¢ast a praktickou
cast. Teoreticka ¢ast prace je zpracovana formou literarni reSerSe, Cerpa z odborné a védecké
literatury zabyvajici se problematikou fizeni kvality. Pomoci deskriptivni metody
je vysvétlena problematika managementu kvality, norem fady CSN EN ISO 9000, CSN EN
ISO 9001:2016 ¢i nastroje kvality. Vyuzité metody komparace a kompilace tvoii vychozi
zaklad pro praktickou cast.

Praktickd cast prace strucné charakterizuje a ptedstavuje Toptherm, spolecnost
s ru¢enim omezenym ptisobici ve strojirenském odvétvi. Prakticka Cast prace je zpracovana
na zakladé¢ primarnich a sekundarnich dat. Sekunddrni data vychazeji z podnikovych
informaci. Primarni data jsou ziskand na zakladé mapovani procest, dale na zaklad¢
polostrukturovanych rozhovord.

Na vybraném vyrobku, tedy na podlozce do pfevodovky na piedlohovou hiidel,
je popsan procesni zivot od vstupu tohoto vyrobku az po jeho vystup z podniku. Procesni
zivot vyrobku je deklarovan pomoci mapy procesti. Zmapovani procesi vychazi z metody
pozorovani. Metoda pozorovaci piispéla k ziskani pfehledu o sou¢asném stavu procest
v podniku.

Nasledna cast zahrnuje aplikaci metody 8D a SW. Jedna se o vyuzivané metody
kvality, které zajiStuje manager kvality spolecnosti. Obé metody dopomahaji ke zlepSeni

systému kontroly.
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Metodou pozorovaci je sledovan cely proces u realizace podlozky do prevodovky
na predlohovou hiidel. Realizace je sledovana napiic¢ deseti pozorovanimi.

Pro sbér dat byla vyuzita kvalitativni metoda vyzkumu, tedy polostrukturovany
rozhovor. Jeho cilem bylo identifikovat silné stranky fizeni kvality a urCeni ¢innosti, které
k tomuto uspéchu pfispivaji. Polostrukturovany rozhovor mél také dopomoct ke kompletni
deskripci spolecnosti. Napti¢ praktickou casti prace je také zjiStovano, zda spolecnost
Toptherm, s.r.o. dodrzuje piisluSné narodni a mezinarodni standardy pro fizeni kvality.

V posledni ¢asti prace jsou spolecnosti Toptherm, s.r.0. navrzena doporuceni, ktera
povedou ke zlepSeni a zefektivnéni souCasného stavu managementu kvality. Navrh
doporuceni zahrnuje kalkulaci robotizace. V navaznosti na kalkulaci je zhodnocena dana
investice. Ta je vypoctena pfedevs§im pomoci ROI (kalkulovdno dle vzorce 1) a doby
navratnosti investice (kalkulovana dle vzorce 2). Provedené vypocty byly zaloZeny

na kvantitativni metodé.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vymezeni ziakladnich pojmi

V nasledujici kapitole budou definovany zakladni pojmy z oblasti managementu
kvality. Rovnéz zde bude strucné charakterizovan pojem management, kvalita a historie

managementu kvality.

3.1.1 Vymezeni pojmu management

Management lze chapat jako proces, ktery je nedilnou soucésti fungovani
organizace. Nejnovejsi technické vybaveni a kvalifikovany personal nemusi byt
zarukou prosperujici organizace, pokud neni fizena spravné (Veber, 2021, s. 11-12).
Vymezeni pojmu management lze nalézt v riznych odbornych zdrojich rozdilné,
avSak zakladni myslenka je vzdy stejnad. Tedy, ze: ,, Management Ize chapat jako
proces koordinovani cinnosti skupiny pracovniki, realizovany jednotlivcem nebo
skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii, které nelze dosahnout individualni
praci* (Donnelly, Gibson, Ivanvevich, 1997, s. 24).

Obecn¢ Ize konstatovat, ze pokud je skupina dobfe fizena, m¢éla
by se vyznacCovat optimalnim vyuzitim zdroja, a to nejen finan¢nich a materidlnich,
ale také lidskych. Nezbytnou soucasti jsou i prubézné kontroly, pomoci nichZ je mozno
zachytit pozitivni a negativni vlivy na fungovani skupiny. Klicovym prvkem je také
respektovani  konsensudlnich pozadavkd, veetné poZzadavkil ekologickych,
hygienickych, protipozéarnich ¢i napiiklad bezpecnostnich. V dlouhodobém casovém
horizontu by tato opatieni méla zajistit nejen preziti organizace, ale téz piispét k jeji
prosperité (Veber, 2021, s. 12).

Dtlezitou roli v rdmci managementu hraji samotni managefi. Ti jsou odpovédni
za zajisténi, ze provadéné lidské ¢innosti budou co nejefektivnéjsi a ze odpovidaji
pozadavklm celé organizace. Byt sami nejsou piimo zapojeni do pracovnich ¢innosti,
vytvaii potfebné podminky pro to, aby ostatni pracovnici védéli, co maji délat
a nasledné aby podavali potiebné vykony (Sokolova, Bachmann, Halek, Kala, Zubr,
2015, s. 14). ,, Prvotnim poslanim manazera je udrzovani zadouctho stavu prostredi,

tvorba podminek pro vykon prace jednotlivcii tak, aby jejich usili mohlo byt optimalné
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zameéreno na dosazeni skupinového cile dané organizace: jinymi slovy, aby vyuziti
synergického efektu bylo maximalni, ovsem v ramci omezujicich podminek danych
v misté piisobeni dané organizace “ (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 21).

Management je neoddélitelné spojen s kvalitou. Tato spojitost vytvaii pevny

zaklad pro efektivni fizeni kazdé organizace.

3.1.2 Vymezeni pojmu kvalita

Kvalita figuruje jako nastroj, ktery ptispiva k dosazeni konkrétnich cilti, jako
je naptiklad ziskani novych zdkaznikil ¢i udrZeni téch stavajicich (Sedlacek, Suchanek,
Spalek, 2012, s. 13). Zajisténi kvality vyzaduje kompletni znalost viech podnikovych
procesu (Topfer, 2008, s. 439). Pojem kvality neboli jakosti, iizce souvisi nejen s vyrobky
a sluzbami, ale také s provadénymi ¢innostmi a naslednymi procesy.

V soucasné dobé lze v tomto pojmu shledat dilezitou vlastnost a také konkurenéni
vyhodu. Neni proto prekvapenim, Ze se tematika kvality objevuje stale Casteji, napiiklad
v ramci vzdélavacich aktivit ¢i pfi vyzkumech novych metod.

Kvalita, ackoliv to neni na prvni pohled zfejmé, je pfitomna vSude kolem nas,
1 na mistech, kde bychom ji necekali — naptiklad ¢innosti statni spravy ¢i policie (Veber,
2011, s. 15). Spolecnost mad mnoho divodl, pro¢ projevit zdjem o kvalitu. Jedna
k zisklim ¢i kvali regulaci kvality (Veber, 2011, s. 33).

Konkurenéni tlaky ,,nuti podnikatele hledat cesty ke zvysovani jakosti produktit
produkt i néco navic (Veber, 2011, s. 33). Muze se jednat naptiklad o: ,, origindlni reseni,
vyrobek je doprovadzen dalsimi neocekavanymi sluzbami ¢i je poskytnut ,,na miru“, ¢i prinasi
néco uplne noveho* (Veber, 2011, s. 34). Jakost velmi vyznamné ovliviiuje vynosy
a naklady cel¢é spole¢nosti. V ramci nakladi miZze jit napiiklad o mensi sankce zékaznikiim
(Veber, 2011, s. 34). Dale o ,,snizeni ztrat souvisejicich s vadnou produkci, o omezeni
vicendkladii na opravy ¢i prepravovani nekvalitnich vyrobkii* (Veber, 2011, s. 34).
Na stran¢ vynosti potom muze naopak dochdzet k vétsim prodejim (Veber, 2011, s. 34).

Regulace kvality je problematikou, kterou velmi dlrazné fesi stat. ,, Ten své obcany chrani
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pred nebezpecnymi vyrobky, chrani jejich majetek, zdravi a zabezpecuje jim vhodné Zivotni
prostredi*“ (Veber, 2011, s. 35).

Existuje mnoho piikladi Spatné kvality. ,, Ve vseobecnosti obvykle spocivaji v:
prohlubujici se nespokojenosti zakaznikii, nizké produktivite, klesajicich prodejich diky
ztratam zakazniku, zhorsujici se pracovni mordlce zaméstnancii, neplneni obchodnich
zavazkii, vysokych nakladech na zasoby apod.* (Nenadal, 2018, s. 17).

V riznych oblastech ekonomiky si 1ze povSimnout rozdilného vniméni v otazkach
kvality. V automobilovém priimyslu je nejvice feSena otazka spolehlivosti ¢i nulovy rozsah
o komfort pro své zakazniky. PoStovni sluzby v ramci kvality budou fesit rychlost dodéani
¢i spolehlivost persondlu (Nenadal, 2018, s. 16). ,,Lze tedy Fici, Ze v nasem svété kvalita
zavisi na nécem, co lze popsat slovy ,,vyhovuje ucelu, k nemuz je urcen*, aniz by se dale

dotycny predmét podrobnéji specifikoval “ (Barker, Cole, 2009, s. 51).

3.1.3 Pojeti kvality a historie managementu kvality

., Kvalita je opravdu komplexni vlastnost, projevujici se schopnosti plnit pozadavky.
Vsechny pozadavky pritom muzZeme vztahnout smérem k zakaznikim, dalsim
zainteresovanym strandm a nejruznéjsim predpisum. Byt jsou nejcasteji v této souvislosti
uvadeny pozadavky externich zakaznikii, v modernich systéemech managementu kvality maji
mit stejnou vahu i pozadavky jinych zainteresovanych stran‘ (Nenadal, 2018, s. 16).

S pojmem kvality se poji mnoho definic a vymezenych pojma. Zakaznik mulze
diky hodnotové orientaci vnimat kvalitu velmi rtiznorod¢ a subjektivné (Veber, 2011, s. 20).
,,Pro vzajemné porozumeni je proto nutné stanovit obecnou definici kvality. Muzeme
Jji napriklad nalézt v norme ISO 9000:2005 “ (Veber, 2011, s. 20).

Ackoliv by se dalo domnivat, Ze oblast managementu kvality je novou a moderni
problematikou, neni tomu tak. Historie managementu kvality ma hluboké kotfeny, které
zasahuji az do davnych dob (Nenadal, 2018, s. 20). ,, V souvislosti s pocatky lidského vnimani
kvality se snad nejcasteji pripomina jeden ze zdkonii v kodexu babylonského krale
Chamurappiho (asi kolem r. 1686 pr.n.l.): ,,Jestlize stavitel postavil nekomu dum a neudélal

své dilo pevné a zed spadne, tento stavitel pevné postavi tuto zed ze svych vlastnich

prostredkii“ (Nenadal, 2018, s. 20).
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Otazkou kvality se tudiz zabyvaji nejen zkuSeni manageti v dneSni, moderni
spolecnosti, ale fesili ji 1 vyznamni panovnici v davnych dobach.

Prudkym vyvojem v oblasti managementu kvality bylo obdobi minulého stoleti
(Nenadal, 2018, s. 20). Etapa kolem roku 1900 pfinesla v ramci historie managementu
kvality model femeslné vyroby (Nenadal, 2018, s. 19). ,,Charakteristickym rysem tohoto
modelu je primy kontakt Femeslnika se zdkaznikem. Nizka produktivita prace “ (Nenadal,
2018, s. 19).

O dalsich dvacet let pozdéji, tedy roku 1920, doslo k zprimysInéni vyroby (Nenadal,
2018, s. 19). ,, Charakteristickym rysem tohoto obdobi jsou prvni vyrobni linky. Nejlepsi
délnici jsou vycleniovani jako pracovnici kontroly kvality* (Nenadal, 2018, s. 19).

Historicky milnik pokracuje rokem 1940, v tomto roce dochdzi k prvnimu vyuziti
statistickych metod ve vyrob¢. Nutno zminit, Ze tyto metody byly vyuZity na zdklad€ navrht
Shewarta a Rominga.

Rok 1975 pfinas$i v ramci historie managementu kvality dalezity systém, systém
s koncepci TQM (Nenadal, 2018, s. 19). Je ,,prijata idea, Ze kvalita je zaleZitosti vSech
zamestnancii a tyka se vSech cinnosti organizace. Nasledné, v roce 1987, jsou vydany prvni
verze norem 1. 9000. Byly definovany generické pozadavky na systéemy managementu kvality.

Milnik pokracuje rokem 1999, analyzou pozadavki na dalsi systéemy managementu
(environment, bezpecnost atd) se dospélo k poznani, Ze tyto systémy lze integrovat*
(Nenadal, 2018, s. 19).

Kone¢ny milnik nese nazev: model excelence organizaci (Nenadal, 2018, s. 19). ,, Ten
slouzi jako baze vytvareni a rozvoje jednoho kvalitniho systéemu managementu“ (Nenadal,

2018, s. 19).

3.2 Management kvality

Koncept managementu kvality 1ze ve strucnosti definovat jako ,, koordinované cinnosti
pro usmeérnovani a rizeni organizace s ohledem na kvalitu “ (Veber, 2011, s. 31). V soucasné
dobé existuje fada piistupl, kterymi se mulze organizace fidit. ,,Postupné se vyvijely

a v soucasné dobé existuji tyto zdkladni pristupy “ (Rezag, 2009, s. 72).
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e Technologicky zamétené piistupy,
e normy zalozené na podnikovych standardech,
e standardy na bazi norem ISO,

e systémy komplexniho fizeni kvality (Rezag, 2009, s. 73-74).

V ramci managementu kvality je potfeba sledovat dilezité faktory, které podniky
a organizace v 21. stoleti zpravidla ovliviiuji. Jedna se predevsim o vyssi konkurencni tlaky,
digitalizace spole¢nosti, zde je mySlen predevsim primysl 4.0, tlak ze strany udrzitelnosti
na inovace (Nenadal, 2018, s. 18-19).

Management kvality vyrazné ovliviiuje i podnikova kultura (Nenadal, 2008, s. 61).
,, Podnikovou kulturu lze obecné definovat jako soubor podnikovych cilu, myslenek, pravidel,
norem, ndzori, postoju, hodnot, spolecenského védomi, ale i historie, zvyku, tradic
a hmotnych podminek (Nenadal, 2008, s. 61). Podnikova kultura hraje dulezitou roli
ve vztahu zaméstnance a organizace. S kvalitni podnikovou kulturou se poji i rostouci
potenciondl firmy. Budovani podnikové kultury neni otazkou par dni, jedné se dlouhodoby
a narocny proces (Nenadal, 2008, s. 61-63). ,, Prizniva podnikova kultura podstatné prispiva
k ochote angazovat se pro cile podniku, k posilent iniciativy i k jakosti prace zaméstnancil,
podpore jejich loajality a odpovédnosti viici podniku “ (Nenadal, 2008, s. 61-63).

Z vyse uvedenych divodii by mélo vedeni spolecnosti klast diiraz nejen na neustale
zlepSovani a posilovani firemni kultury, ale pfedevSim ji vénovat trvalou pozornost
(Nenadal, 2008, s. 64). Pojem kvalita se nemusi nutn¢ pojit pouze s kvalitou vyrobku,
v odborné literatufe se lze setkat napfiklad i s pojmy jako je kvalita sluzby ¢i s kvalita

procesu.

3.2.1 Kyvalita vyrobku

PoZadavky na kvalitu vyrobkd, jak je shrnul Veber (2011, s. 23) zahrnuji:
e funkCnost,

e estetickou plisobivost,

e nezavadnost,
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e ovladatelnost,
e opravitelnost,
e udrzitelnost,
e spolehlivost,

e trvanlivost.

Funk¢énost by méla piedev§im spliiovat zdkaznikovu zakladni pfedstavu o nakupu.
Estetickd pisobivost zahrnuje vnéjsi formu vyrobku, sem fadime napiiklad barevnost, tvar
¢1 material (Veber, 2011, s. 24). ,, Tento komplexni pristup k reseni estetické pusobivosti
je oznacovan jako design“ (Veber, 2011, s. 24).

Pojem nezavadnost v sobé nese pozadavky na zdravotni nezavadnost, hygienickou
nezéavadnost, bezpecnost ¢i naptiklad na ekologickou vhodnost.

Pojem ovladatelnost charakterizoval Veber (2011, s. 25) nasledovné: ,, Vyrobek nema
v zadném pripadé zatéZovat svého uzivatele zvySenymi naroky na jeho fyzické i dusSevni
schopnosti. VyreSeni zpiisobu manipulace s vyrobkem, jeho hmotnost, rozmery, reseni
a umisteni ovladacich prvki jsou podrizovany zpusobu vnimani, rychlostnim, silovym
a hmatovym moznostem cloveka a jeho obvyklé pracovni poloze *.

Pojem trvanlivost zahrnuje pozadavek na co nejdelsi Zivotnost daného vyrobku. S tim
se poji i ndsledny pojem spolehlivosti, kterd by méla zdkaznikovi poskytnout veskeré funkce
v kterémkoli okamziku, aniz by doslo k zdvadé (Veber, 2011, s. 25).

, Pozadavky na udrZovatelnost i opravitelnost jsou u ruznych vyrobkii specificke.
Zakaznici vesmés vyzaduji, aby udrzba byla snadna a jednoducha, v nejlepsich pripade,
aby nebyla vitbec nutna“ (Veber, 2011, s. 26). Nutno zminit, Ze kvalitu vyrobku uréuje
zékaznik. ,,Kvalita sluzeb je testovana pri kazdé interakci se zdkaznikem. Vysledek

poskytnuté sluzby a vérnost zakaznikii jsou ovlivnény celou radou faktorii.

e stanoveni cen

e nepohodli

e zdsadni selhani sluzby

o selhani zaméstnancii

e reakce na selhani sluzby

o fkonkurence
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o etické probléemy
e nedobrovolny prechod (Kotler, 2013, s. 409).

3.2.2 Kyvalita sluzby

Kwvalita neni jen o vyrobcich, ale i o poskytovanych sluzbach. Pojem sluzba Ize popsat
jako aktivitu, kterd probihd mezi dvéma aktéry, konkrétné jsou témito aktéry mysleni
zéakaznici a dodavatelé (Veber, 2011, s. 26).

Sluzba miize byt poskytovana bud’ v cisté podobe (naprikliad poradenstvi, nebo
ve spojeni s hmotnym produktem ¢i produkty, coz byva obvyklejsi (napriklad stravovaci
sluzby) (Veber, 2011, s.26). Pozadavky zakaznika lze roz¢lenit do Sesti oblasti. Tyto oblasti
se skladaji podle Vebera (2011, s. 26) predevsim z:

e dostupnosti,

e spolehlivosti,

e pruznosti,

e vhodného prostiedi,
e odborné zpiisobilosti,

e vlidného zachazeni.

3.2.3 Kbvalita procesu

, Proces je definovan jako , soubor vzdjemné souvisejicich nebo vzdjemné
se ovlivitujicich cinnosti, ktery preméiuje vstupy na vystupy, CSN EN ISO 9000:2005
(Veber, 2011, s. 27).

Nedostatky ¢i problémy ¢asto vyvstanou na povrch az po dokonceni urcité ¢innosti.
Reakce ze strany kontroly je tudiZ opozdéna. Proto je nezbytné sledovat nejen vysledky
plynouci z dané ¢innosti, ale 1 proces samotny. V piipad¢, Ze proces bude kvalitni, bude
kvalitni 1 vysledny produkt. V opa¢ném piipadé je nutné zlepSit planovani, realizaci
¢1 hodnoceni (Veber, 2011, s. 27). ,, Procesni pristup tak umozZiuje lépe aplikovat princip

prevence pri zabezpecovani jakosti. Jakost procesu je poskladanou a vzajemné propojenou

radou dilcich kvalit“ (Veber, 2011, s. 27).
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Konkrétné se jedna o Sest zadkladnich prvki:

e stroje a nastroje,

o lidi,
e material,
e metody,

e prostiedi,

e mcteni (Veber, 2011, s. 27).

Management kvality je Gizce spojen s procesnim fizenim. Aby bylo dosazeno kvality
na vystupu, musi byt kvalitni vstupy. Proces samotny musi zahrnovat transformaci vstupu

na vystupy. Za kazdy tento dil¢i proces je zodpoveédny urcity pracovnik.

3.2.4 ZabezpecCovani kvality

Zabezpecovani kvality by melo spocivat v zdkladni myslence: Spravné metody zajisti
spravné vysledky. Ddle je nutné vénovat pozornost peclivému vybér zaméstnancti, vycviku
dovednosti ¢i spravnému rozmisténi zaméstnancli na pracovni mista (Armstrong, Stephens,
2008, s. 257).

., Vytvareni pracovnich ukolti a pracovnich mist je dalsi klicovou strankou
zabezpecovani kvality. Prace, které lidé vykondvaji, a uroven odpovédnosti a pravomoci,
které maji, jim museji umoZiiovat samostatné Fizeni kvality vysledkii jejich prdce,
aniz by se spoléhali na jiné lidi, napr. kontrolory, Ze to udélaji za né ““ (Armstrong, Stephens,

2008, s. 257).

3.2.5 Normy zaloZené na podnikovych standardech

V 70. letech minulého stoleti zaCala vétSina podnikii v oblasti Spojenych statt
americkych pocitovat potfebu standardizace produkce a spole¢né s tim i potiebu méteni
jakosti produkce (Reza¢, 2009, 5.72).

,Pozadavky na tyto systémy méreni jakosti zaznamenaly firmy do svych internich

norem, které tak mély platnost pouze v ramci této firmy nebo odvetvi, do kterého firma
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patiila“ (Rezag, 2009, s. 72-73). Spoleéné s timto bylo pravidlem, Ze normy musi dodrzovat
také vSichni dodavatelé firem, jednalo se napiiklad o Forduv standard Q101 nebo standardy

AQAP vyrobkit NATO — vojenska technika (Rezag, 2009, s. 73).

3.2.6 Standardy na bazi norem ISO

Mezi nejvice vyuzivané standardy v ramci vyrobnich organizaci patii ISO normy.
,Byly zverejnény v roce 1987 Mezindarodni organizaci pro normy ISO pod oznacenim
ISO 9000 (CSN EN ISO 9000).

Podle této normy standardizovana definice kvality shrnuje vSechny ty znaky produktu,
které pozaduje zdkaznik. Snaha minimalizovat primé i neprimé naklady spojené se ztratou
pracovni sily vedla podniky k tomu, aby pozadaly Mezindrodni organizaci pro standardizaci
(ISO) o vytvoreni mezinarodniho standardu pro oblast bezpecnosti a ochrany zdravi pri

praci (BOZP) “ (Rezag, 2009, s. 73).

3.2.7 Systémy komplexniho Fizeni kvality

Systémy komplexniho fizeni kvality (Total Quality Management ¢i Quality
Management System) se znaci zkratkou TQM ¢i1 QMS. Spole¢né s pocitaovou podporou,
k fizeni kvality (Rezag, 2009, s. 74).

TQM je rozsahly koncept, v némz byla kvalita zaclenéna mezi soucast filozofie fizeni.
Jednotliva odvétvi vSak implementuji TQM rtzné (Wankhade, 2010, s. 5).

» TOM nema pevné stabilizovanou podobu danou smérodatnym predpisem. Obsah
a forma TOM nejsou jednoznacné dany, objevuji se v nich zkuSenosti japonskych a pozdéji
i americkych firem zamérenych na management kvality. Tyto systéemy lze povazovat
za urcitou praxi overenou filozofii rizeni kvality a soubor zakladnich principii, které
predstavuji zaklad neustalého zdokonalovani podniku a vsech jeho cinnosti z hlediska
uspokojovani zdkaznickych potieb* (Rezag, 2009, s. 74).

Na zékladé vyse uvedenych skutec¢nosti je nutno si uvédomit, ze neexistuje jedno
jeji fidici pracovnici, a proto i pouzité metody musi kazdd organizace vyuzivat tak,

aby umoznovaly cestu k TQM (Filip, 2019, s. 182).
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3.2.8 Seven QC Tools

Seven QC Tools neboli sedm néstroji je podplrnd metoda, kterd napomaha pii

problémech kvality ¢i pfi feSeni riznych tkoll. Jedna se predevsim o:

o kontrolni formulare a zaznamy,

e histogramy,

e Parettitv diagram,

o diagramy pricin a nasledkii (predevsim Ishikawiv diagram rybi kostry),

e korelacni diagramy,

e regulacni diagramy,

e analyzu rizik (Rezag, 2009, s. 75).

3.3 Planovani kvality

Planovani kvality je dulezitou soucasti kazdé organizace, pomoci ni 1ze dosahnout
potiebné kvality vyrobku (Nenadal, 2018, s. 227).

., V soucasnem vyvoji managementu kvality vyznam planovani kvality neustale naruista
a jeho aktivity vyznamné rozhoduji o konkurenceschopnosti firem. Podstatna cast aktivit
planovani kvality se realizuje v predvyrobnich etapdch a jejich cilem je zajistit potrebnou
kvalitu navrhovanych produktii a procesu. *“ (Nenadal, 2018, s. 226).

Nutno zminit, ze kazda spolecnost je otevieny systém. Tento systém pusobi na své
okoli, ma se svym okolim ur€ité vztahy. ,, Vysledky podniku ve znacné mire zavisi na vnéjsich
faktorech, které vystupuji jako prileZitosti ¢i hrozby “ (Dvotacek, Sluncik, 2012, s. 3).

Dtive se za rozhodujici a klicovou etapu v rdmci planovani kvality povazovala vlastni
vyroba. Dnes je vSak znamo, Ze 80 % vysledné kvality zajiStuje pfedvyrobni etapa.
V piedvyrobni etapé vznikéd daleko vice chyb nez ve fazi vlastni vyroby. Je tedy logicke,
ze k nejvétSimu podchyceni chybovosti dochazi v pfedvyrobni fazi. Pro organizace
je z ekonomického hlediska tedy vyhodnéjsi chybovost zachytit co nejdiive, aby pozdéji
nedochazelo ke zbyte¢nému vynakladani vydaji (Nenadal, 2018, s. 227).

., Nékteré praktické zkusenosti ukazuji, Ze vydaje spojené s odstranénim neshody
ve fazi navrhu mohou byt az desetkrat nizsi nez vydaje na odstranéni neshody zjisténé pred
expedici vyrobené davky vyrobku a tisickrat nizsi nez vydaje na odstranéni neshody, ktera

se dostane az k zakaznikovi (tzv. pravidlo deseti) “ (Nenadal, 2018, s. 227).
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Nejveétsi obtizi, se kterou se vedouci pracovnici setkdvaji je pfemira povinnych
pozadavkl. Obecné ale Barker a Cole (s.54-55) vytycili 3 nejtypictejsi problémy. Jedna se

(O

e nedostatek zkuSenosti,
e odlisné perspektivy v ramci organizace,

e zaujmuti vyjednavaci pozice.

Vedeni ma v tomto ptipad¢ klicovy vyznam. ,, Odlisné perspektivy téch, kdo stoji
nahore, a téch, kdo jsou dole. Vétsina projektit musi slouzit spektru a musi dosahnout
rovnovahy mezi naplnénim globalnich cilti a tim, aby dodali néco uzitecného i tem,
kdo budou jejich projekty v potu tvare uzivat“ (Barker, Cole, 2009, s. 55).

Zaujmuti vyjednéavaci pozice hovofi o skutecnosti, ze mnozi zdkaznici ptedpokladaji,
ze projekt nesplni vSechna ocekavani, kterd do néj zpocatku vkladali (Barker, Cole, 2009,
s. 55). ,,Z tohoto duvodu tvorive prezenou své pozadavky tak, aby pozdéji mohli
vyjednavanim dospét alespon do bodu, kde chtéli byt na zacatku ** (Barker, Cole, 2009, s.55).
Nutno podotknout, Ze problému v této oblasti je daleko vice. Pro celou organizaci by mélo
byt nejpodstatnéjsi vratit zdkaznika k realistickym ptfedstavam toto, co skute¢né potiebuje
(Barker, Cole, 2009, s. 55). ,, Interpretace kvality je vidy a nezbytné zasazena urcitou urovni

subjektivity “ (Barker, Cole, s. 55).

3.3.1 Ovérovani kvality

Ovétovani kvality je zpravidla klicovou problematikou na pocatcich celého projektu.
(Barker, Cole, 2009, s. 57) ,Je velmi dilezitée, aby byly ndklady na prepracovani
minimalizovany takovym zpiisobem, aby mozné problemy byly objeveny tehdy, kdy
Jje snadnéjsi a levnéjsi je opravit“ (Barker, Cole, 2009, s. 57).

Spravné ovéieni kvality by tedy mélo vést k tomu, ze organizace délala dobie véci
hned napoprvé (Barker, Cole, 2009, s. 57). Barker a Cole déle organizacim doporucuji
zaradit do jejich planu tfi body. Prvni bod zahrnuje specifikaci vystupt. ,, Svolat dohromady
klicové hrace a proverit specifikace vystupi vzhledem ke kvalitativnim kritériim, kterd budou

pouczita pro stanoveni toho, zda vystupy odpovidaji svéemu ucelu “ (Barker, Cole, 2009, s. 57).
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Druhy bod doporucuje firmam ovétovat kvalitu co nejdiive v realiza¢ni fazi. Funguje
jako ovéfeni, zda vSechno funguje, jak ma.
Tieti bod doporucuje ovétovat kvalitu, jakmile je tvorba vystupt dokoncena (Barker,

Cole, 2009, s. 57).

3.3.2 Formy kontroly a méreni kvality

Kontrola kvality zahrnuje neustale sledovani, kontrolovdni a monitorovani
jednotlivych Cinnosti. ,,Je potreba identifikovat a eliminovat problémova mista. Dobry

system rizeni kvality musi:

e vybirat, co kontrolovat,

e definovat standardy, které poskytuji zakladni platformu pro rozhodovani
o provedeni pripadnych korekct,

e popisovat metody méreni kontroly kvality,

e monitorovat a kalibrovat vysledky méreni kontroly kvality,

e obsahovat detailni dokumentaci pro vSechny procesy‘ (Dolezal, Machal,

Lacko, 2009, s. 101).

V kontrolni f4zi by se organizace méla soustfedit na méteni a korekci provedené prace.
Stanové plany a cile jsou klicové pro tspéch. Proto je nezbytné, aby byly dosazeny (Jurova,
2016, s. 110).

,Systémy a techniky kontroly jsou v podstaté stejné pro kontrolu hotovosti, jakosti
produktu ¢i stavu vyrobnich procesii. Ve vSech pripadech kontroly se zdakladni kontrolni
proces sklada ze tri krokii: stanoveni standardii, mereni vykonané prace vzhledem
ke stanovenym standardiim, korekce odchylek od planui* (Jurova, 2016, s. 110).

Standardy dale hraji klicovou roli pfi métfeni skutecné provedené prace. Manazer musi
peclivé vybirat, kterému bodu bude vénovat nejveétsi pozornost. Zasadni ale je, aby prace
probihala podle planu (Jurova, 2016, s. 110).

V z4jmu celé organizace by mélo byt ovéteni kontroly kvality nejen uvniti podniku,
ale 1 vné. Napftiklad prostfednictvim osoby, ktery neni soucasti projektového tymu. Nutno

zminit, ze externi oveéfeni kontroly kvality podstupuji né€které organizace ¢i odvetvi povinng.
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Nezéavisla osoba mize vedoucim pracovnikim vnuknout Upln€ jiny pohled na danou
problematiku (Barker, Cole, 2009, s. 60-61).

., Nekdy jsou pro kontroly kvality formalné stanoveny casti projektu, kterych se ma
tvkat. Klicem k tomuto rozhodnuti je nalezeni , nejcitlivejsich bodui* projektu. Posouzeni
spravnosti volby vychadzi z odhadu, kde bude usili na provedeni kontroly s nejveétsi
pravdépodobnosti kompenzovano cenou toho, co se miize stat, kdyz kontrolu neudelame *
(Barker, Cole, 2009, s. 61). Administrace managementu jakosti je taktéz diilezitou soucasti
celého procesu. I kdyz mize byt dokumentace méné oblibenou souc¢asti pracovni naplné,
je nezpochybnitelné dilezitd. Spravné vedena dokumentace totiz miize predchézet mnoha
moznym problémim. ,, Dokumentace charakterizuje aktudlni stav systému managementu
jakosti, dokumentace dava zaméstnanciim organizaci pocit jistoty, je velmi ucinnym

prostredkem zacviku novych zameéstnancii* (Nenadal, 2008, s. 53-58).

3.4 Nastroje kvality

Nasledujici kapitola se vénuje metodam, jeZ patii mezi néstroje kvality. Konkrétné jde
o metodu FMEA, metodu POKA-YOKE, Brainstorming, 8D Report, PDCA ¢i o metodu 5x

proc.

3.4.1 Metoda FMEA

. Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) predstavuje tymovou analyzu
moznosti vzniku vad u posuzovaného navrhu spojenou s ohodnocenim jejich rizik, jez
Jje vychodiskem pro navrh a realizaci opatieni vedoucich ke zmirneni téchto rizik*“ (Nenadal,
2018, s. 93).

Hlavnim smyslem metody je zvySeni urovné poskytovanych sluzeb zakaznikovi.
Zaroven se zaméfuje na eliminaci €1 snizeni naklada spojenych s chybovosti a na zlepSeni
firemni image prostfednictvim pravidelného monitorovani kvality (Sartor, Orzes, 2019,
s. 117).

Pocatky metody FMEA 1ze nalézt v Sedesatych letech minulého stoleti ve Spojenych
statech americkych. Pivodné se méla metoda FMEA vyuzivat pro analyzy spolehlivosti

slozitych systéml napfi¢ kosmickymi vyzkumy. Kazdopadné nedlouho poté se ujala
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1 v ramci jinych oborii. Metoda slouzila prfedevsim k prevenci neshod. Nejvice si vSak tuto
metodu oblibil automobilovy pramysl (Nenadal, 2018, s. 94).

,Jeji zpracovani se stalo povinnou soucasti procesu schvalovani dilit do sériové
vyroby. S rostouci slozitosti vyrabénych produktii, s rozvojem novych technologii
a modernich systémii rizeni primyslovych procesii lze ocekavat dalsi rozvoj jejiho vyuZiti*

(Nenadal, 2018, s. 94).

3.4.2 Metoda POKA-YOKE

Metoda POKA-YOKE je velmi uzndvanym néstrojem v oblasti fizeni kvality. S jeji
pomoci Ize hledat moznosti, jak zabranit vadam (Veber, 2011, s. 164). ,,Cilem je najit
a realizovat jednoduchad technicka reSeni v konstrukci vyrobku c¢i v prubéhu procesu*
(Veber, 2011, s. 164).

Metoda se specializuje na chyby, které mohou vzniknout, jak pifi vyrobé daného
produktu, tak pfi samotném pouzivani (Veber, 2011, s. 164). ,, Technické reseni je schopné
zachytit chybu a napravit ji diive, nez vada nastane (Veber, 2011, s. 164). Napfic¢ témito
procesy se lze setkat napiiklad se signaliza¢nimi zafizenimi, automatickymi pojistkami
€1 s vizudlnim znacenim. Jako dal§i moznost 1ze uvést jednoduché zasahy do konstrukce
(Veber, 2011, s. 164).

., Napriklad vetsinu sekacek na travu miizeme uvést do chodu pouze po stisknuti
pojistky a spinace umisténych u drzadla. Tim je zajisténo, aby obsluha zaujala spravnou

polohu a nehrozilo ji nebezpeci (Veber, 2011, s. 164).

3.4.3 Brainstorming

Brainstorming patii mezi nejzndméjsSich techniky pro generovani novych napadi
a myslenek. Tato metoda vynika predevsim v situacich, kdy je cilem piedejit stereotypnimu
mysleni (Veber, 2011, s. 146).

,,Metoda spociva ve vyjadieni napadii k danému tématu, tyto napady vyvolavaji dalsi
napady a myslenky u clenii tymu, kteri se brainstormingu ucastni“ (Korecky, Trkovsky,
2011, s.211).

Ucastnici brainstormingu si vyberou téma, k némuz se nasledné vyjadfuji a nechavaji

volny pribéh svym myslenkdm. Cely proces je peclivé dokumentovan, piicemz neni
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provadéno zadné hodnoceni (Veber, 2011, s. 146). Moderni technologie ovlivnily i tuto
metodu, a proto neni vyjimkou zaznamenavat prib¢h brainstormingu pomoci poc¢itacového
projektoru. Tento pfistup miiZe pozdé€ji usnadnit rychlé zaznamenavani napada a zlepSit
zpétnou vazbu (Breyfogle, 2003, s. 118).

Brainstorming se poprvé objevil ve Spojenych statech americkych koncem 30. let
minulého stoleti pracovnikem reklamy Alexem F. Osbornem. Postupné se tato technika
zacCala §ifit a zrychlovala pribéh pomalych porad (Reichel, 2009, s. 140). , U nas
se brainstorming objevuje na prelomu 60. a 70. let diky prognostikim, moderné

orientovanym ekonomiim “ (Reichnel, 2009, s. 140).

3.4.4 8D Report

., Nejrozsirenéjsi metoda pro reseni neshod v organizacich. Diky automobilovému
primyslu se rozsirila i do oblasti strojirenské vyroby, vyroby nastrojii, logistiky a podobné
(Filip, 2019, s. 167). Neni vyjimkou, Ze v odbornych zdrojich lze nalézt tuto metodu i pod
nazvem Global 8D (G8D).

Tento nézev je odvozen z osmi kroki, které metoda vyuziva. Vysledkem pouziti 8D
Reportu by mélo byt vyfeSeni a vyjasnéni daného problému, ale také =zajiSténi,

aby k problémiim nedochézelo i1 v budoucnu. Metoda obsahuje nasledujici body:

e sestaveni tymu,

e popis problému,

e zavedeni okamzitych opatieni

e 7jiSténi kotfenovych pficin,

e sestaveni navrhu trvalych opatieni,

e zavedeni trvalych ndpravnych opatfeni a preventivnich opatieni

e stanoveni vyhodnoceni.

Prvni bod, tedy sestaveni tymu zahrnuje nejen sestaveni tymu jako takového,
ale i urceni osob, které za tento tym budou odpovédné.
V ramci druhého bodu dand organizace konkretizuje popis problému, zde jsou

vymezeny zjisténé chyby ¢i se odkazuje na reklamacni protokol.
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Nasleduje aplikace okamzitych opatfeni, tedy opatieni, ktera aplikujeme pied
samotnym zjiSténim kofenové pfiCiny. Obecné jsou tato opatfeni zavedena 72 hodin
od nahlaseni problému danym zakaznikem.
aby dand organizace zjistila kofenovou pfi¢inu dané¢ho problému. Tu lze zjistit naptiklad
pomoci metody ,,5x pro¢* ¢i ,,diagramem ptic¢in®.

Nasleduje navrh trvalych opatieni, zde je hlavnim tkolem zajistit to, aby se chyba
neopakovala.

Sesty a sedmy bod zahrnuje zavedeni trvalych népravnich opatieni a preventivnich
opatteni (Filip, 2019, s. 167-168).

,Zavedenda trvala ndpravnd opatreni — popis, co skutecné bylo provedeno
(realizovano). Preventivni opatieni — popis a odkaz na opatreni, ktera zabrani dalSim
moznym problemiim nejen u daného reseni, ale napriklad i u dalsi podobné vyroby. Pri
jednom zjisténi tak s minimem dalSich ndkladii miizeme zlepSovat napric firmou*® (Filip,
2019, s. 168).

Zaveérem 8D Reportu by mélo byt vyhodnoceni a shrnuti vSech podstatnych informaci

(Filip, 2019, s. 168).

3.45 PDCA

,,Spolecnou platformou pro postup zavadeni systémii managementu je obecné znamy
Deminguv model neustalého zlepsovani PDCA (Planuj — Délej — Ovéruj — Reaguj), ktery
jerovnez zdkladem integrace spolecenskych poZadavkii na systémy managementu
do jednoho ramce*“ (Nenadal, 2018, s. 345).

Zkratka P — Planuj, oznacuje situaci, ve které se urcuje to, co je ocekavano, Ze nastane.
V tomto ptipadé tedy hovoiime o prognoze ¢i hypotéze.

Zkratka D — Délej, nasledné testuje hypotézu ¢i progndzu. Organizace zjist'uje, zda vse
probiha podle planu.

Zkratka C — Kontroluj, Ovétuj. V této fazi se kontroluje skuteény stav se stavem

ocekavanym.
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Zkratka A — Reaguj, jednej. V posledni fazi, pokud vSe spravné funguje, se organizace
snazi stabilizovat danou situaci. V opa¢ném prikladé zacne cyklus PDCA znovu (Rother,

2017, s. 145).

3.4.6 Metoda 5x proc

., Tato metoda, v anglictiné znama jako ,,5 WHY?", je v organizacich vyuZivana
predevsim jako ekvivalent Ishikawa diagramu pri pouziti 8D reportu. Slouzi ke hledani
a zjistovani korenovych pricin problemu* (Filip, 2019, s. 165). Metoda 5x proc¢ je velmi
roz§ifena a Cerpa z ni mnoho podniki v oblasti primyslu. Jeji vyuziti je nenaro¢né a vyuziva
piedevsim znalosti lidi. Samotna aplikace metody vyzaduje pfedevSim osoby, které znaji
dané ¢innosti (Filip, 2019, s. 165).

., Smyslem vsech polozenych otdzek musi byt zjisténi vSech pricin (dilcich krokii), které
vedou ke korenové priciné (jedna pricina byva jen velmi vyjimecné) nebo korenovym

pricinam problemu “ (Filip, 2019, s. 165).

3.5 Lidské zdroje v managementu kvality

Zda bude podnik uspésny ¢i nikoliv zalezi na mnoha faktorech. Kvalitni a angazovani
zamestnanci jsou rozhodné jednim z nich (Nenadal, 2018, s. 201). ,,Jejich (ne) angazZovanost
mnohdy rozhoduje o postaveni organizace v ramci trhu, o kvalité produktii, o spokojenosti
zdkazniku, o vztazich organizace s dodavateli, o zisku ¢i ztrate, dobré ¢i Spatné image nebo
firemni kulture “ (Nenadal, 2018, s. 201).

Kvalitni, schopni, ochotni zaméstnanci, ktefi rozumi své praci jsou bohatstvim kazdé
organizace a je velmi dillezité, aby byli spravedlivé ohodnoceni. V dnes$ni dobé& se fidici
pracovnici jiZz nespoléhajici na benefity, ale snazi se svym cenénym zaméstnanciim naopak
dopftat individualni ptfistup (Nenadal, 2018, s. 201). ,, Urcitym posunem ve vaimani lidského
faktoru jako zdroje vykomnosti organizace je postupné zarazeni lidskych zdroju
do pozadavkii na systém managementu kvality. Od revize ISO 9001 v roce 2000 se zaradily
lidské zdroje mezi ostatni zdroje organizace potrebne k uspésnému zavedeni managementu

kvality (Nenadal, 2018, s. 201).
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Samotny vybér pracovnikli by mél byt pro organizaci zésadni. Pii vybéru dobrého
a kvalitniho zaméstnance se 1ze naptiklad vyhnout fluktuaci. Tedy tomu, aby nedochazelo
k neustalému stfidani pracovnikl. Déle se organizace miiZze vyhnout zbytecnym nékladim
na personalistiku.

Mnoho organizaci si na vybér zaméstnancli najimaji personalni agentury. Osoba, ktera
zaméstnance vybira a hodnoti musi disponovat urcitym nadhledem, profesionalitou
a persondlnimi zkusenostmi (Filip, 2019, s. 49-50).

. Management organizaci by mél v soucasné dobé, charakteristické prekotnym
vyvojem v oblasti technologii, vénovat vice pozornosti rozvoji specifickych znalosti
a dovednosti zaméstnancii. Predevsim rychle se vyvijeji technologie vytvareji velky tlak
na zkracovani inovacniho cyklu produktit a sluzeb“ (Nenadal, 2018, s. 202).

V ptipadé€, Ze organizace nebude inovovat v€as hrozi ji zanik. Proto je nesmirné
dilezité, aby na vSech oddé€lenich byli odpovédni a kvalifikovani zaméstnanci (Nenadal,
2018, s. 202). Vedeni spolecnosti by také nemélo podceiiovat motivaci svych pracovniki.
Spokojeny zaméstnanec nejenom piinasi vyssi efektivitu, ale také velmi pozitivné ovliviiuje
firemni kulturu ¢i tymovou atmosféru (Filip, 2017, s. 85).

., Vhodné motivacni prostiedky ve firmach jsou nastrojem, ktery umozni, aby
pracovnici vykonavali predem stanovené cinnosti ve vysoké efektivité s predem stanovenymi

naklady* (Filip, 2017, s. 85).

3.6 Normy rady ISO 9000

V nasledujici kapitole budou popsany zakladni normy managementu kvality
s dlirazem na normu fady ISO 9001. Zaroveni zde budou popsany normy fady ISO 9000
¢i norma [SO 14001.

3.6.1 Normy iady ISO 9000

Nejzndméjsi, nejrozsifendjsi a zaroven i1 nejméné naro¢nou normou, kterd se v oblasti
managementu kvality vyuziva je norma fady ISO 9000. ,, Podle této normy standardizovana
definice kvality shrnuje viechny ty znaky produktu, které pozaduje zakaznik*“ (Rezag, 2009,
s. 73).
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Historie této normy sahd az do roku 1987, v tomto roce doslo k jejimu schvéleni.
Zékladni myslenka normy ISO 9000 byla prostd — usnadnit organizacim uplatiovani
a zaroven 1 provozovani efektivnich systémi managementu kvality (Veber, 2011. s. 71).
., Bdzi této koncepce je ctverice norem, jez jsou rovnéz prevedeny do systémii norem CSN

a jsou zaroven normami evropskymi.:

e CSN EN ISO 9000:2016 (Systémy managementu kvality — Zdklady a slovnik),

e CSNEN ISO 9001:2016 (Systémy managementu kvality — PoZadavky),

e CSN EN ISO 9004:2009 (Rizeni organizaci k udrZitelnému tispéchu — pristup
managementu kvality),

e CSNENISO 19011:2012 (Systémy managementu — Smérnice pro auditovani systémii
managementu) “ (Nenadal, 2018, s. 22).

Normy fady ISO 9000 prosly od dob svého vzniku fadou revizi a zmén. Mezi posledni
revize patii napiiklad vise/mise organizace, inovace, ndstroje sebehodnoceni ¢i pruzné

organizac¢ni uspoiadani (Vachal, Vochozka, 2013, s. 498-449).

3.6.2 Normy rady ISO 9001

vvvvvv

se Fidi statisice firem po celém svété a pres 6000 firem v Ceské republice” (Vachal,
Vochozka, 2013, s. 500).

ISO 9001 1ze dale charakterizovat jako soubor minima pozadavkd, které musi dana
spole¢nost implementovat.

Univerzalita tohoto certifikacniho standardu tkvi v jeho aplikovatelnosti. Organizace
jej totiz mohou vyuzivat bez ohledu na jejich velikost (Vachal, Vochozka, 2013, s. 500).
Tento certifikani standard ,,neni zdvazny, ale pouze doporucujici. Teprve v okamziku
podepsani prislusné obchodni smlouvy se uvedend norma stava zavaznou® (Véchal,
Vochozka, 2013, s. 500). Mezi zékladni pfinosy, které tato certifikace organizacim piinasi

patii:
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o vétsi konkurenceschopnost na narodni i mezinarodni urovni,
e moznost uchdzet se o vyznamné zakadzky,

o zvySeni duvery u verejnosti a statnich kontrolnich organi,

e zhkvalitnéni sytému Fizeni, zdokonaleni organizacni struktury,

e zvyseni ceny firmy* (Vachal, Vochozka, 2013, s. 506).

3.6.3 Normy rady ISO 14001

Normy fady ISO 14000 byly vytvotfeny s cilem poskytnout organizacim praktické
nastroje pro fizeni odpovédnosti za Zivotni prosttedi (Mulvie, 2019, s. 67). Nutno
podotknout, ze normy fady ISO 14001 nepatii do oblasti zabezpeCovani jakosti (Veber,
2011, s. 72).

L 1SO 14001:2015, nejnovéjsi verze a jeji podpiirné normy, jako je ISO 14006:2011,
se zabyvaji  otazkami environmentdlniho managementu se silnym zamérenim
na udrzitelnost“ (Mulvie, 2019, s. 67). Normy fady ISO 14001 byly publikovany v roce
1996 a byly velmi ovlivnény normami z fady ISO 9000 (Heras-Saizarbitoria, 2018, s. 214).
LISO 14001 byla zaloZzena na modelu riznych narodnich norem environmentalniho

managementu, zejména na britské norme BS 7750 (Heras-Saizarbitoria, 2018, s. 214).

3.7 Zmény a zlepSovani

Neustalé zmény a transformace jsou vsude kolem nés. A stejné jako se vyviji vSe Zive,
vyviji se 1 spolecnosti a podniky. Vzhledem k prohlubujicim se pozadavkim zakaznikt
na kvalitu je nezbytné, aby spole¢nosti neustdle zdokonalovaly své sluzby. Kazda
perspektivni organizace by proto méla aktivné pfistupovat k provadéni zmén. V dneSnim
rychlém a modernim svété se stava aplikace zmén nezbytnou (Nenadal, 2018, s. 309).

., Formou realizace takovych zadoucich proaktivnich pozitivnich zmén ve firmdch nebo
v dodavatelskych retézcich a sitich je zlepSovani. ZlepSovani je mozné chapat jako proces
realizace zamérnych pozitivnich zmén. S rostouci potiebou agility firem ¢i dodavatelskych

Fetézcil a siti roste vyznam zlepSovani a stava se jednim z klicovych procesii* (Nenadal,

2018, s. 309).
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Samotné zlepSovani je potom ve firmé nutné chapat jako proces. A stejné jako ostatni
procesy, které jsou v organizaci, i tento proces je potieba fidit a optimalizovat. V ramci
trvalého zlepSovani systému managementu jakosti je zddouci, aby kazdy proces disponoval
efektivni zpétnou vazbou. Kvalitni efektivni zpétnd vazba vedoucim pracovnikiim
dopomaha pii procesu zvysovani kvality (Vochozka, Mulag, 2012, s. 366). ,,Diilezite dale
je, aby se nepodporovalo jen generovani ndpadu, ale aby se napady pribéine
vyhodnocovaly, komunikovaly do firmy, a ty nejlepsi implementovaly a samoziejmé
odmeénovaly “ (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 391).

Aplikace procesu zlepSovani by méla vyustit v pozitivni zménu, pfispivajici

k celkovému zvySeni kvality (Nenadal, 2018, s. 309).

3.7.1 Kaizen

, Kaizen je zaloZzen na malych zlepSenich provadenych jednotlivymi pracovniky
v ramci jejich dennich aktivit s cilem zjednodusit, urychlit a usnadnit praci. Kaizen
predstavuje proces kontinualniho zlepsovani s cilem vytvorit vice hodnoty s mensim nebo
zadnym plytvanim* (Nenadal, 2018, s. 311). Tyto provedené zmény zpravidla nejsou
finan¢né€ naro¢né a zaméiuji se pfedevsim na eliminaci plytvani (Nenadal, 2018, s. 311). Jak
jiz bylo zminéno vyse, zakladni filozofie Kaizenu tkvi k malych a postupnych krocich, v tom
se tato filozofie lisi naptiklad od zdpadniho stylu zlepSovani (Filip, 2019, s. 187).

., Kaizen tak ocekava od kazdého zaméstnance plné zapojeni, které v ramci trvalého
zlepsovani umoznuje: redukovat casové zatizeni ve vsech oblastech, zlepsovat vSechny
cinnosti a vyuzivat zdroje, poskytovat okamzité vysledky “ (Filip, 2019, s. 188). Filosofie
Kaizen je implementovana v riznych organizacich napii¢ vSemi staty svéta.

Nutno podotknout, Zze v souCasnosti pojem Kaizen nemusi piedstavovat pouze
podnikovy pfistup, Kaizen lze totiz aplikovat i u jinych sfér Zivota. Naptiklad u viry
¢i u celkového ndhledu na Zivot samotny (Vachal, Vochozka, 2013, s. 519).

Ptikladem jiné sféry zivota je napiiklad samurajskd filozofie (Bauer, Haburaiova,
2015, s .8). ,,Kaizen je zdakladni myslenkou samurajské filozofie. Bojovnici trénuji den,
co den s cilem dosahnout mistrovstvi svych schopnosti. Zaméruji se na perfekcionalismus
ve vSech oblastech boje — v pripade mentalni, fyzické, strategie a taktik, bojovych zrucnosti

(Bauer, Haburaiova, 2015, s. 8).
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3.7.2 Aplikace Kaizen

Existuje tada piistupt, jak lze aplikovat Kaizen. Miize se jednat o konkrétni
metodologii v ramci S$tihlé vyroby nebo muze slouzit jako Sirsi filozofie a dlouhodoby
program podniku (Vachal, Vochozka, 2013, s. 519).

,Zasadni ale je: pokud chceme néjakou aktivitu nazyvat slovem Kaizen méla
by v ramci organizace splnovat nasledujici parametry.: probiha opakované, nejlépe kazdy
den, vsichni maji moznost se ucastnit a delaji to, probiha vsude a na vsech urovnich*
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 519).

Je na uvazeni kazdého podniku, které konkrétni nastroje a formy zvoli. Hlavni, avSak
je, aby tato implementace respektovala firemni kulturu, filosofii a zejména potieby lidi, kteti

budou pod timto systémem pracovat (Vachal, Vochozka, 2013, s. 519).

3.7.3 Koncepce 5S

S filosofii nekonecného zdokonalovani, izce souvisi koncepce 5S. Tato koncepce se

sklada z péti japonskych slov (Vachal, Vochozka, 2013, s. 518). Jedna se o slova:

e seiri,

e seiton,

® seiso,

o seiketsu

o shitsuke (Vachal, Vochozka, 2013, s. 518).

Prvni krok, tedy ,.seiri®, zahrnuje eliminaci nepotiebnych strojii, zbyte¢ného natadi
nebo vadnych dili. V této fazi je klicové eliminovat nadbyteCnosti (Vachal, Vochozka,
2013, s. 518).

Druhym krokem je ,,seiton, tedy uspotradani véci. ,, Naprosto presné umisténi véci
tak, aby kazda vec mela své stdalé misto, kde by ji mohl pracovnik bez problémii najit*
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 518).

Krok ,seiso*“ klade diraz na uklid, zejména na udrzovani Cistoty a potadku

na pracovisti.
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Nasledujici krok ,,seketsu® se rovnéz zabyva cistotou. OvSem v tomto piipadé

‘

se ,,seketsu‘“ zabyva Cistotou osobni. ,, Tento krok radi prijmout cistotu za osobni zvyk*
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 518).
Poslednim krokem koncepce BS je ,,shitsuke®, pod timto nazvem se znaci disciplina,

tedy naprosty respekt vici pracovnimu fadu celé dilny (Vachal, Vochozka, 2013, s. 518).

3.8 Audit podniku

,Audit operaci predstavuje kritické, systematické a nezavislé posouzeni Fizeni
organizace pro urceni uspésnosti, s jakou jsou dosahovany stanovené cile a ucinnosti,
a hospodarnosti, s jakou jsou vyuzZivany zdroje s poslanim poskytnout doporuceni, kterd
zlepsi budoucti vizeni “ (Dvotéacek, 2005, s. 2).

Auditor musi brat v potaz organizaci jako celek. Jeho provedena prace by méla odrazet
komplexnost celého podniku. Z tohoto divodu jsou do procesu auditu zalenovany
1 charakteristiky vnéjSiho prostfedi (Dvotacek, 2005, s. 2). , Audit operaci je zaméren
na manazerskée cile, iniciativy a strategii, posuzuje manazerské cile a ukoly z hlediska jejich
vymezeni, planovani a dosahovani. Audit operaci si v§ima i vlastni manazerské funkce, tj.
plnéni pozadavku kladenych na management “ (Dvotacek, 2005, s. 2).

Audit podniku dale klade diraz na konzultacni pfistup a ptinasi navrhy kontrolnich
systému. Samotny audit zasahuje i do Siroké Skaly oblasti, zkouma a hodnoti témét vSechny
¢innosti, kterym se organizace vénuje. Tato komplexnost, s niZ je audit provadén, umoznuje
identifikovat potencionalni oblasti zlepsSeni napiic¢ celou organizaci (Dvotacek, 2005, s. 2-
3).,, Ve vyrobnim podniku k nim patri: vizeni a sprava, finance a ucetnictvi, personalistika,
zasobovani, Fizeni zasob, vyroba, marketing a prodej, poprodejni podpora, vyzkum a vyvoj,
informacni technologie atd. “ (Dvotacek, 2005, s. 3).

V dnesni dobé se lze setkat s riznymi druhy audita (Vins, Liska, 2005, s. 74). V ramci

vvvvv

3.8.1 Interni audit

V soucasné dob¢ lze pozorovat rostouci trend, kdy stdle vétSi mnoZstvi organizaci

ptistupuje k internimu auditu (Synek, 2011, s. 420).
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,, Ten je definovan jako: nezavisla, konzultacni ¢innost zamérend na pridavani hodnoty
a zdokonalovani procesii v organizaci. Interni audit pomaha organizaci dosahovat jejich
cilii tim, Ze prinasi systematicky metodicky pristup k hodnoceni a zlepSeni efektivnosti Fizeni
rizik, Fidicich a kontrolnich procesii* (Synek, 2011, s. 420-421).

V minulosti byl koncept interniho auditu spiSe chapan jako revize kontrol v podniku,
zaméfeny na oveétovani uetnich vykazl (Dvotacek, 2003, s. 1). V sou€asnosti je vSak interni
audit vniman mnohem komplexnéji. Moderni piistup k auditu neni pouze revizni,
ale zarovenn poskytuje podniku nastroje k dosazeni vyssi efektivnosti. Tyto néstroje
dopomahaji k neustadlému zdokonalovani v oblasti uplatiiované strategie ¢i v pouzivanych
metodach. Mezi hlavni zadatele, ktefi projevuji zajem o tento druh auditu se fadi fidici
organy organizace, vybor pro audit, provozni management ¢i externi auditofi. Interni audit
by mél byt nastrojem pro podporu jednotlivych pracovnik dané spolecnosti. Tato podpora
spoc¢iva v tom, ze poskytuje zaméstnancim prostiedky a nastroje, které jim pomahaji
v efektivnéj$im plnéni svych funkei (Synek, 2011, s. 421-422).

., Nezavislost interniho auditu predstavuje jeden ze zakladnich predpokladii pro
efektivnost a ucelnost poskytovanych auditnich sluzeb. Sama nezavislost vede
ke zjednoduseni a rychlejsimu pochopeni vysledkii interniho auditu* (Kafka, 2009, s. 17).

Vedouci pracovnik, zodpovédny za realizaci interniho auditu ve spolecnosti, nese
odpovédnost za zajisténi nezdvislosti osoby vykonavajici tento interni audit. Pozadavek

nezavislosti 1ze roz¢lenit do nékolika trovni. Radi se sem:

e minimalni Groven nezavislosti,
e idealni Uroven nezavislosti,

e zpravodajska uroven nezavislosti (Kafka, 2009, s. 17).

Minimalni uroven nezavislosti zahrnuje fakt, ze: , vedouct utvaru interniho auditu
je organizacné nezavisly na vykonném managmentu organizace (coz ma vymezeno svym
Statutem) a ma pravomoc reportovat vysledky interniho auditu na prislusnou troven
vrcholového vedeni organizace” (Kafka, 2009, s. 18). Idealni uroven nezavislosti tkvi
ve skutecnosti, ze vedouci Gtvaru interniho auditu je podfizen vyboru pro audit (Katka, 2009,

s. 18).
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Dale vedouci utvaru ,,reportuje sva zjisteni dozorci rade, predstavenstvu ¢i jinym
organum odpovednym za spravu a Fizeni organizace. Administrativné uzce spolupracuje
s vykonnym managementem organizace, kde napliuje roli profesiondlniho poradce *
(Kafka, 2009, s. 18).

Zpravodajska Uroven nezavislosti potom zahrnuje fakt, Ze interni audit bude

reportovan nejen uvniti samotné organizace, ale i vn€. Dilezitou roli by zde mél hrat vztah

mezi internim auditorem a pfisluSnym managementem (Kafka, 2009, s. 18-19).

3.8.2 Externi audit

Zéakladni myslenka externiho auditu tkvi v tom, ze ,, externi auditori, resp. auditorské
spolecnosti jsou najimani, aby metodicky hodnotily procesy rizeni a spravy spolecnosti,
Fizeni rizik nebo Fidici a kontrolni procesy, nebo poskytly spolecnosti poradenské sluzby
(Vochozka, Mulac, 2012, s. 485).

Externi auditofi, bez ohledu na to, zda jsou fyzickymi nebo pravnickymi osobami, jsou
zédvazné zapsani do seznamu auditord. Klicovym rysem externiho auditora je naprosta
nezavislost. Auditor nesmi byt zavisly na statnich organech, vedeni auditové spolecnosti

¢i na ostatnich zajmovych skupinach (Synek, 2011, s. 423).

3.8.3 Auditovani v systémech managementu jakosti

Audit kvality posuzuje kvalitu vyrobki ¢i procest (Vachal, Vochozka, 2013, s. 621).
Rozsah auditu jakosti je riizny. Miize se zamérovat pouze na finalni vyrobky, kterym
je po splnéni podminek a kvalitativnich norem udélen certifikat, jenz je pak uvaden na obalu
vyrobku nebo jejz vyrobce sluzby uvadi ve své nabidce ci reklame* (Miillerova, Kralicek,
2020, s. 37).

U vyrobkt tohoto typu se ocekava, ze budou disponovat vyssi kvalitou a néslednou
konkurenceschopnosti na trhu. Audit jakosti se provadi pro cely systém podniku (Miillerova,
Kralicek, 2020, s. 37).

., Vysledkem je pak udéleni certifikatu v ramci norem ISO. Tuto kontrolu a certifikat
udeluji specializované instituce s pracovniky, kteri jsou pro tento ucel specialné vyskoleni“

(Miillerova, Kralicek, 2020, s. 37).
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Podniky, které vlastni tyto certifikaty maji potom daleko vétsi Sanci uplatnit se na trhu

(Miillerova, Kralicek, 2020, s. 37).

3.8.4 Prubéh certifikace

Certifikace je proces, ktery ovéii, zda spolecnost spliiuje konkrétni pozadavky (Lrqa,
2023). ,, Audit je zadan nezavisléemu organu, ktery funguje na zakladeé akreditace. Auditori
Jjsou pravidelné doskolovani a také kontrolovani akreditacnim auditem* (Filip, 2017, s. 165).

Proces certifikace zacCind u vybéru certifikaéniho organu. Ten by mél spolecnost
pfedbézné poznat a provést predbézny audit. Pomoci pfedbézného auditu se spolecnost
dozvi, zda je pfipravena na ptipadnou certifikaci, ¢i je potieba nékteré konkrétni pozadavky
upravit.

Prvni faze samotného auditu spoc¢iva v poznani spolecnosti, auditor hovoii se ¢leny
vedeni a spole¢né s nimi urci silné a slabé stranky firmy. Déle jsou pro auditora dilezité
dokumenty o internich auditech a orientace firmy. Prvni faze by méla reflektovat slaba mista
na které se miize spolecnost do dalsi faze auditu zaméftit.

Druha faze provéfi, zda podnik implementoval a napravil vSechna piedchozi
doporuceni. V této fazi auditor opétovné hovoti s vedenim spolecnosti a kontroluje ¢asti
systému fizeni. Dojde k celkovému zhodnoceni na misté. Po provedeni auditu obdrzi
spolecnost kompletni zpravu z provedeného auditu.

V piipadé, ze je vSe v potadku, firma se bude moci pysnit uznavanym certifikatem,
a to po dobu tii let. V ptipad¢, Ze auditor nalezl problematické oblasti, mize spole¢nost tyto
neshody upravit. To, zda jsou napraveny spravné posoudi auditor béhem nasledného auditu.

Udélenim certifikdtu ale cely proces certifikace nekon¢i. Pro udrzeni je nutné

podstoupit jako firma kazdoro¢ni audit pro udrzeni této certitikace (Lrqa, 2023).
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4 Vlastni prace

TOPTHERM je spolecnost s rucenim omezenym pusobici ve strojirenském odvétvi.

Spolec¢nost je situovana v Kamenici nad Lipou, mensim mésté na Vysoc€ing.

4.1 Predstaveni spole¢nosti Toptherm s.r.o.

Obchodni nazev: TOPTHERM, s.r.0.

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

ICO: 48202665

DIC: CZ48202665

Sidlo: U Kulturniho domu 629, 394 70 Kamenice nad Lipou
Spisova znacka: C 2422 vedena u Krajského soudu v Ceskych Budgjovicich
Datum vzniku a zépisu: 14. prosince 1992

Zakladni kapital: 2 384 000,- K¢

Predmét podnikani dle obchodniho rejstiiku:
Obrabécstvi
Vyroba, obchod a sluzby
ZamecCnictvi, nastrojarstvi
Vyroba, instalace, opravy elektrickych strojti a ptistroji

elektrickych a telekomunikacnich zatizeni

4.2 Historie spole¢nosti

Bohatd historie firmy saha az do roku 1960. Toptherm, s.r.o. samotny ale vznikl
az vroce 1992. V nasledujicim roce 1993 podnik ziskal v ramci velké privatizace cast
byvalého primyslového podniku v Kamenici nad Lipou. Od pocatku tohoto roku
se spoleCnost specializovala na vyrobu komponentti pro automobilovy priamysl, konkrétné
se jednalo o radiatorové bloky olejovych topnych téles a zadveésna zatizeni.

Dalsi ¢innosti, kterou Toptherm, s.r.o0. v této dobé provozoval bylo lisovani umélych
hmot. Konkrétné se jednalo o termostaty a provoz vlastni nastrojarny. Obdobnou ¢innosti

je hlubokotazné lisovani ocelovych plecht. Ro¢né touto ¢innosti bylo zpracovano priblizné
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3 000 tun materidlu. Uz v roce 1993 méla spolecnost pevné stanovené cile, které mély

dopomoct k udrzitelnému ristu (Toptherm, 2024).

4.3 Soucasnost spolecnosti

V soucasné dob¢ se spolec¢nost Toptherm, s.r.0. specializuje na vyrobu kovovych dili.
Jednd se o vylisky dodavané do oblasti domacich spotiebict a lisovanych dild v rdmci
strojirenskych kooperaci. Z niZze uvedeného grafu €. 1., 1ze vyvodit, Ze 30 % celkové vyroby
patii kooperacim pro radiatorové ¢lanky, dalsich 30 % patii lisovanym dilim do automobild,
30 % tvoii montaze a 10 % celkové vyroby zaobira malosériova vyroba. Vyroba v soucasné

dobé¢ obsahuje cca 400 vyrobki, které jsou nasledné expedovany ke klientim.

Graf 1: Zastoupeni vyrobkil ve vyrobé

Zastoupeni vyrobku ve vyrobé

= Kooperace pro radiatorové ¢lanky = Lisované dily do automobildi = Montaze Malosériova vyroba

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti

Spole¢nost Toptherm, s.r.o. je oteviena inovacim. Tyto zmény lze vidét v uplatiiovani

novych technologii, rozvoji spolupraci se zakazniky ¢i zavadéni novych postupt.
Strategie spole¢nosti Toptherm, s.r.o. se zamétuje na dlouhodobou investi¢ni politiku,

ktera zahrnuje predevsim trvalé snizovani energetické ndro¢nosti vyroby i podplrnych

procest. Vlastni iniciativa a spolufinancovani ze strany Evropské unie dopomohlo
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k instalaci fotovoltaické elektrarny o vykonu 115,2 kWp s akumulaci o kapacité 92,4 kWh.
Tato elektrarna slouZi k pokryti vlastnich energetickych potieb spolecnosti.

Spolecnost se také aktivné zapojuje do mistniho spoleCenského Zivota a rozvoje
v Kamenici nad Lipou. Podporuje mistni sportovni tymy a kulturni charitativni organizace

mesta. V roce 2022 spolecnost Toptherm, s.r.o. oslavila 30. vyro¢i od svého zalozeni.

Obrazek 1: Spolecnost TOPTHERM, s.r.0.

Zdroj: Toptherm, 2024

4.3.1 Vyrobni technologie

Vyrobni technologie spole¢nosti Toptherm, s.r.o. zahrnuji lisovéani, podptrné
technologie a vyrobu radiatordi. Lisovani ocelovych plechii za studena se fadi mezi jednu

z hlavnich technologii. Tato technologie je doplnéna podplirnymi technologiemi.

4.3.2 Vyroba radiatori

Toptherm, s.r.o. se vénuje vyrobé radiatori od svych pocatkd. V soucasné dobé
se zam¢tuje na vyrobu surovych radiatorovych téles k finalizaci u zdkaznika. Do procesu
vyroby patfi: lisovani radidtorového pilclankt, vicebodové svafovani jednotlivych ¢lanki,
obvodové svaifovani a komurkové svafovani (bodové). Do této vyroby spolecnost fadi

i vyrobu podptrnych soucéstek.
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4.3.3 Lisovani

Pro spolecnost Toptherm, s.r.o. je lisovani hlavni technologii. Proces lisovani kovu
probiha za studenta, ztohoto divodu spole¢nost disponuje klasickymi a CNC
vysttednikovymi lisy.

Konkrétné se jednd o lisy Gribener DP 400, Smeral LKT 250, ZTS LEK 160
a DIRINLER CDCS 1600 P81.

Tabulka 1: Hlavni technologie

Rozméry stolu | Nomindlni sila Kadence Pocet list

Mechanica exacta 2000x100 4000kN 24/min 1
Grébener DP 400 2000x1000 4000kN 24/min 1
Smeral LKT 250

1600x1200 2500kN 21/min 4
ZTS LEK 160

1000x740 1600kN 50/min 3
DIRINLER CDCS
1600 P81 1000x700 1600kN 60/min 1

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Toptherm, 2024

4.3.4 Podpiirné technologie

Podpiirné technologie dopomahaji ke zvySovani efektivity hlavnich Cinnosti, tedy
k lisovani 1 vyrobé radiatora. Toptherm, s.r.o. shledava podptrné technologie predevsim
v brouseni, frézovani a vrtdni, soustruzeni a dratovém fezani, dale potom v 3D méieni

a omilani.
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Brouseni
BrouSeni dopomaha k neustalému provozuschopném stavu jednotlivych néstroja.
Brusirna spole¢nosti disponuje nastrojovou bruskou na kulato a rovinnou magnetickou

bruskou. Tyto nastroje zaru€uji témét nepferusovany provoz.

Frézovani a vrtani
Vertikalni obrabéci centrum (30s¢) MCV 750 zajistuje vysoce efektivni obrabéni.

Tento stroj umoziuje jak obrabéni silové, tak obrabéni slozitych dilct.

SoustruZeni
Stroj Masturn 5501 — CNC soustruh je idedlni pro kusovou vyrobu a malosériovou

vyrobu dilcti. Stroj se vyznacuje svou presnosti, vykonnosti a jednoduchou obsluhou.

Dratové rezani
Fanuc ROBOCUT lie umoznuje elektroerozivni obrabéni. S jeho pomoci jsou

zaméstnanci schopni velmi piesnych fezi s klasickym mosaznym dratem (Toptherm, 2024).

4.4 Normy a podnikové standardy

Spole¢nost Toptherm, s.r.o. je drzitelem nékolika certifikati v oblasti kvality. Jedna

se 0 normu CSN EN ISO 9001:2016, kterou ziskala jiZ v roce 2008.

Firma soucasné pracuje na norm¢ pro automobilovy prumysl IATF 16 969 a také
na certifikaci ISO 14 001. Norma 14 001 se zaméfuje na Zzivotni prostfedi. Planem
spolecnosti je také ziskani certifikace pro automobilovy primysl IATF 16 969 a ISO 14 001
v roce 2023/2024 (Toptherm, 2024).
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4.5 Management kvality spolecnosti Toptherm, s.r.o.

Nasledujici kapitola bude predstavovat fizeni kvality ve spolecnosti Toptherm, s.r.0.
Kapitola bude deklarovat postupy, ndstroje a procesni mapu, kterou dana spolecnost

Vyuziva.

4.6 Procesni zivot vyrobku od vstupii po vystup

Nasledujici podkapitola se bude zabyvat fidicimi procesy, hlavnimi procesy
a podptirnymi procesy. K zobrazeni a lepSi orientaci vSech téchto procesii a zobrazeni
provadénych Cinnosti slouzi tzv. procesni mapa. Konkrétni procesni mapa spolecnosti

Toptherm, s.r.o0. je zobrazena na nize uvedeném obrazku €. 2.

Hlavni procesy zahrnuji samotnou vyrobu, zde se tvoii pfidana hodnota. Mezi hlavni
procesy spolecnost Toptherm, s.r.o. fadi jiz zminénou vyrobu, pfevzeti poptavky, pievzeti
objednavky, zajisténi materialu, planovani vyroby, vzorkovani, realizaci, vstupni kontrolu,

expedici, fakturaci a finance.

Ridici procesy vyplyvaji z definované organizaéni a fidici struktury, tyto organizaéni
a fidici struktury byly prevzaty z internich zdrojii spoleénosti. Ridici procesy piedstavuji

informacni vazby, které probihaji mezi nadiizenymi a podfizenymi.
Podpiirné procesy pomahaji zlepSovat cely systém a ovliviiuji jej. Toptherm, s.r.o.
mezi podpirné procesy fadi personalistiku, drzbu, metrologii, prostfedi a BOZP. V této

praci nebudou detailnéji rozepisovany.

Vstupy: lidsky potencial, material, ocekavani vlastnik, know — how, investice,

zlepSovani ¢i plnéni strategie.

Vystupy: kvalitni vyrobek, spokojeny zakaznik, vlastnik a zaméstnanec, zisk, firemni

kultura, zlepSovéni, zaméstnanost v dané lokalit¢, HNP ¢i HDP.
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Obrazek 2: Mapa procest

RiDiCi PROCESY

P1(R)
Rizeni

HLAVNIi PROCESY

P3 (VM)
VYROBA

P3.4 (VM)

Planovani vyroby

P.3.1 (VM) P3.2 (VM) P3.3 (VM)
Pfevzeti poptavky Pfevzeti objedndavky Za|Bténi materidlu

P.3.5 (VM) P3.6 (VM) P3.7 (MK) P3.8 (FM)

Vzorkovani Realizace Vystupni kontrola Expedice + Fakturace

P4 (FM)
FINANCE

PODPURNE PROCESY
PP 1(PM) PP2(VM) PP 3 (VM) PP 4 (MK) PP5 (R)
PERSONALISTIKA UDRZBA METROLOGIE PROSTREDI BOZP + PO

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti

Vyroba spolecnosti Toptherm, s.r.o. v soucasnosti obsahuje cca 400 polozek,
pro potieby prace bude popisovan jedna, konkrétné se jedna o podlozku do pievodovky

na predlohovou hiidel.
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4.7 Ridici procesy

Mezi tidici procesy fadi spole¢nost Toptherm s.r.o. systém fizeni a QMS (systém

managementu kvality). Oba zminéné procesy budou rozepsany v nasledujici kapitole.

4.7.1 QMS
Vstupy: pozadavky zékaznika, pozadavky legislativy, poZadavky norem, poZadavky
systému QMS, Skoleni a vzdélavani, vystupy z KPI, vystupy ze zprav o piezkoumani,

vystupy z auditti ¢i zlepSovani.
Vystupy: spokojeny zédkaznik, naplnéni legislativy, splnéni pozadavkl norem, funkéni
systtm QMS, odborna zplsobilost zaméstnancti, sprdvné nastaveni KPI, spokojenost

spole¢nikil, spokojenost vedeni firmy, neustale zlepSovani a plnéni preduréenych cilt.

Podprocesy hlavniho procesu:

1. audity,

2. reklamace a neshody,
3. zlepSovani,

4. kontrola kvality,

5. hodnoceni.

Obrazek 3: Hlavni pracovni pozice

Manazer kvality

Kontrolor Metrolog Kontrolor

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti
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4.7.1.1 Audity

Mezi prvni popisovany podproces hlavniho procesu patii audity. Audit miiZze provadét
vlastnik procesu, proskoleny zaméstnanec, externi auditor zdkaznika ¢i certifikacni externi

auditor.

Obrazek 4: Audity

Vyhodnoceni
KPI a
probéhlych
auditl ve
vyrocni
zpravé o
kvalité

Nastaveni
planu auditu

Vyhodnoceni Monitorovani
audita dle auditd a
kritérii a nastavovani
pozadavku cil

Auditovani,

dle planu
auditd

na zacatku
roku

Zdroj: Interni zdroje spolecnosti

Dokumenty poti‘ebné k auditiim:

Plan auditi — rozvrzené konkrétni auditované oblasti, terminy, odpovédné osoby
a nalezitosti.

Program auditu — konkrétni auditované oblasti, poznamky a poznatky k nim, zapis
o auditu.

Zprava z auditu — vyhodnoceni jednotlivych auditl a nastaveni nadpravnych opatieni

do zlepSovani.

4.7.1.2 Reklamace a neshody

Mezi druhy podproces hlavniho procesu fadi spole¢nost Toptherm, s.r.o. reklamace
a neshody. Reklamace a neshody mliZze zakladat a nést za né¢ odpovédnost: vlastnik procesu,
vyrobni manager, feditel spole¢nosti, osoba ur¢ena vlastnikem procesu.

Mezi dokumenty potfebné k reklamacim a neshoddm lze zaradit seznam neshod

(zde je nutna znalost 8D reportti, SW, Ishikawowa diagramu).

Druhy reklamaci a neshod:
Interni neshody (zachycené intern¢ ve spolecnosti).
Zakaznické reklamace (reklamace od zadkaznika na vyrobky dodané spole¢nosti).

Dodavatelské reklamace (reklamace pro dodavatele od spolecnosti, napt. material).
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Obrazek 5: Reklamace a neshody

Vznik
reklamace/neshody

Informovani
manazera kvality

Zahajeni reSeni a
zapsani do seznamu
neshod

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti

4.7.1.3 ZlepSovani

Uzavreni neshody s
jasnym resenim a
vycislenim nakladt

Interni reseni
neshody/feseni
neshody se
zakaznikem

Urceni zavaznosti a
mozné vytvoreni
zapisu

Vyhodnoceni KPI
seznamu neshod ve
vyrocni zpravé

Tietim podprocesem je zlepSovani, to muze navrhnout zaméstnanec firmy,

nebo jakéakoliv jina relevantni osoba s firmou spojena.

Obrazek 6: ZlepSovani

Zapsani
podnétu pro
zlepSeni do
dokumentu
"ZlepSovani"

Zjigténi

podnétu pro
zlepSeni

Zdroj: Interni zdroje spole€nosti

Provéreni
efektivity,
vyhodnoceni

a pripadné
urceni
odmény

Dokumenty poti‘ebné pro zlepSovani:

Planovani

realizace
zlepSeni

Vyhodnoceni

pfinosu
zlepSeni

Zlepsovani — zapisovani zlepSovani Kaizen technologie a vSech ostatnich zlepSeni.

Kaizen formular — slouzi k zapisovani navrhi od zaméstnanct.
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4.7.1.4 Kontrola kvality

Kontrolu kvality muze provadét kontrolor, sefizova¢, manager kvality, vyrobni
manager, mistr, operator ve vyrob¢, manipulant, team leader (osoby navrzené pro
provadénou kontrolu musi byt uréené managerem kvality, nebo vyrobnim managerem
a musi mit spravné znalosti a proskoleni).

Uvoliovat vyrobu mize setizovac, kontrolor, team leader, nebo jakakoliv jind osoba

povéiend managementem kvality nebo vyrobnim managerem.

Obrazek 7: Kontrola kvality

Urceni
konkrétnich
odpovédnych
osob za
méreni a
kontrolu
kvality

Schvaleni
vyroby ve
spolecnosti a

Monitorovani
a urcovani

Provadéni
kontroly dle

Vyhodnocova
ni neshod a

neshod a
nasledné
zlepsovani

pozadavkd a
nastavenych
intervall

KPI ve vyrocni
zpravé o
kvalité

tvorba
kontrolniho
planu

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti

Dokumenty poti‘ebné pro kontrolu:
Katalog vad — vizualizuje vady a jejich popisy.
Kontrolni plan — popisuje vSechny kontroly potfebné pro konkrétni vyrobek.

Privodka vyrobku — je dokument, ktery zaznamenava priichod vyrobku mezi operacemi.

4.7.1.5 Hodnoceni

Mezi posledni podproces hlavniho procesu lze zatadit hodnoceni. To mlze provadét
vlastnik procesu ¢i osoba uréend vlastnikem procesu. Jedna se o zhodnoceni pozadavki

firmy, statu.
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Obrazek &: Hodnoceni

Nastaveni
hodnocenych
prvku

Nastaveni
intervalu
hodnoceni,
hodnoticich
kritérii cila

Urceni osoby
odpovédné

Vyhodnoceni

o Sledovani a ve vyrocni
za sledovani,

monitoring a
vyhodnoceni

(dodavatel,
zakaznik, cile,
KPI)

monitorovani zpravé o
kvalité

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti

Dokumenty potiebné pro hodnoceni:

Hodnoceni zakazniki — hodnoceni od zékaznikl spole¢nosti, na zakladé spolecnosti
nastavenych parametrd.

Hodnoceni dodavatelii — hodnoceni pro dodavatele nastavené spole¢nosti, na zaklade
spolecnosti nastavenych parametra.

KPI — klicové ukazatele jednotlivych tsekl nastavené spole¢nosti.

Zapis o prezkoumani — dokument stru¢né a graficky hodnotici splnéni cilt za urcité
obdobi a nastaveni cilii na obdobi nadchézejici.

Vyrocni zprava o kvalité — zprava hodnotici ur€ité obdobi z pohledu cila kvality.

4.7.2 Rizeni managementu

Vstupy: zaméstnanci, poZadavky legislativy, znalosti a dovednosti, dostate¢na

kvalifikace.

Vystupy: spokojeny vlastnik, akcionafi a spokojeni zaméstnanci, definované role

a pravomoci, informace o zaméstnancich, stanovena hierarchie.

Podprocesy hlavniho procesu:

1. fidici struktura spolecnosti Toptherm, s.r.o.
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Obrazek 9: Ridici struktura

Reditel
spolec¢nosti

1
Manazer Vyrobni
kvality manager
I I_I_I
Vedouci Vedouci
Metrolog ) .
vyroby vyroby
|_ J I
. . Mistr vyroby
Mistr vyroby + BOZP
_
= Serizovac —

1 1
Financni Personalni
manager manager

|— Uéetni

= Manipulant

= Operator

Zdroj: Interni zdroj spole¢nosti

Vyse uvedend fidici struktura spolecnosti Toptherm, s.r.o. deklaruje hierarchické
vztahy uvnitf podniku. Z fidici struktury musi byt jasné zfetelny vztah nadfizenosti
a podfizenosti, pozadavkli na pozici, ukoli a odpovédnosti. Toptherm, s.r.o0.
ma v soucasnosti do 50 zaméstnanct, vétSina téchto pracovnikll je zaméstnana na hlavni
pracovni pomér, ovSem jsou zde i taci, kterym spolecnost umozituje pracovat na castecny

pracovni uvazek.

Nutno podotknout, ze fidici struktura je vytvorena individualné pro potieby podniku.
Nejedna se tedy striktn€ o liniové propojeni, podle transformacénich procesti, ani o $tabni

propojenti.

4.7.2.1 Vys$si management

Mezi vys$i management spole¢nosti Toptherm, s.r.o. patii feditel. Soucasnym
feditelem je Karel Slunecko. Na pozici feditele pracuje jiz 14 rokem. Reditel je jmenovéan
valnou hromadou. Odpovida za zvolenou strategii firmy, za vedeni zaméstnanci, stara
se o finan¢ni zdravi podniku, komunikuje s akcionaii ¢i udrzuje vztahy s vefejnosti

v

¢i dal$imi zainteresovanymi stranami. Mezi vys$

r

i management dale patfi manazer kvality,
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vyrobni manager, finan¢ni manager a personadlni manager. Momentdlné ma vyssi

management spolecnosti Toptherm, s.r.o. celkem pét ¢lent.

Reditel
spolec¢nosti

Obrazek 10: Vyssi management

Manazer Vyrobni Financni Personalni
kvality manager manager manager

Zdroj: Interni zdroj spolecnosti

ManaZer kvality ma za kol rozd¢lovani prace a odpovédnosti pracovnikiim kontroly
a metrologim. Vytvaii a fidi QMS (systém fizeni kvality). Je odpovédny za interni,
zakaznické, procesni a produktové audity. Zodpovida za proces neustadlého zlepSovani.
Odpovédnost nese za synchronizaci s normou CSN EN ISO 9001:2016. Ma za tikol fesit
dodavatelské a zakaznické reklamace. Je zodpoveédny za méteni pozadavku kvality (KPI).
Dale je manazer kvality zodpovédny za dokumentaci kvality. Kompletni interni pozadavky

na pozici manazera lze nalézt v ptiloze ¢.2 této prace.

Hlavnim tkolem vyrobniho manaZera je planovani vyroby. Zajistuje dostupnost
materidlu a surovin, které jsou zapotiebi ke kompletnimu sestaveni vyrobku. Kazdodenni
provoz by mél byt plynuly a efektivni. Mezi dalsi ikoly vyrobniho manaZzera patii zvySovani

efektivity u jednotlivych procesi.

Finan¢ni manager nese zodpovédnost za vypracovani finan¢nich planti a rozpoctu,
vedeni ucetnictvi, disponuje znalostmi z oblasti Gcetnictvi a dokaze je aplikovat v praxi.

Dalsim ukolem finan¢niho managera je zhodnocovani finan¢nich rizik.

Ukolem personalniho managera je vybér novych zaméstnanct. Persondlni manager
odpovidd za to, ze zvolena osoba bude mit potfebné znalosti, dovednosti ¢i vzdélani.
Nedilnou soucasti prace persondlniho managera je dodrzovani pravnich piedpist z dané

oblasti.
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4.7.2.2 Stiedni management

Stfedni management spolecnosti zahrnuje pfedev§im zamé&stnance z oblasti vyroby.
Konkrétné se jedna o vedouci vyroby, mistra vyroby a BOZP. Momentalné¢ mé stfedni
management spolecnosti pét ¢lenii. Podporou stfedniho managementu jsou také zaméstnanci

na pozicich metrolog, kontrolor ¢i Gcetni.

Vedouci vyroby je odpovédny za planovani a fizeni vyrobnich operaci, kontroluje

kvalitu a zajiSt'uje, aby dané vyrobky spliiovaly pozadavky kvality.

Mistr vyroby taktéz zajiStuje planovani a fizeni vyrobnich operaci, dale ale také
zprostfedkovava piimy dohled nad konkrétnimi zameéstnanci, feSi piipadné problémy,
komunikuje s vedoucimi vyroby ¢i sleduje produktivitu prace. S touto pozici se poji

1 znalosti a pozadavky z oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.

Obrazek 11: Stfedni management

Vyrobni
manager
L
[ 1

Vedouci Vedouci
vyroby vyroby

\— Mistr vyroby \— M'it;\gzrsby

Zdroj: Interni zdroj spolecnosti

4.7.2.3 Zaméstnanci

Mezi zaméstnance spolecnosti patii manipulanti, sefizovaci a operatofi. Jejich hlavnim
ukolem je provadéni konkrétnich tkonii potfebnych pro bezproblémovy chod produkce.

Momentalné spolecnost Toptherm, s.r.0. zaméstnava do 40 zaméstnanci na téchto pozicich.
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Obrazek 12: Zaméstnanci

I I
I I
8 o [ o

Zdroj: Interni zdroj spolecnosti
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4.8 Hlavni procesy

Mezi hlavni procesy spolecnost Toptherm, s.r.o. fadi ¢innosti spojené piimo
s vyrobou, konkrétné se jedna o:
e pfevzeti poptavky,
e pfevzeti objednavky,
e 73ji$téni konkrétniho materialu,
e plénovani vyroby,
e vzorkovani,
e realizace,
e vystupni kontrola,
e expedice a faktura.
e finance.
Nize uvedena kapitola bude deklarovat postup konkrétniho vyrobku napfic¢ firmou.
Jedna se o vyrobek — podlozka do prevodovky na predlohovou hiidel.
Z divodu zachovani smluvniho tajemstvi mezi dodavatelem a zdkaznikem jsou

zamérne vynechany nékteré udaje o vyrobcich a zakaznicich.

Obrazek 13: Podlozka do pievodovky na piedlohovou hiidel

Zdroj: Interni zdroje spolecnosti
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Vstupy: zakladni materidl, pozadavky zdkaznika, pozadavky legislativy, pozadavky

norem, know — how, stroje.

Vystupy: hotové vyrobky, odpadni a recyklovatelny material, dokumentace,

spokojeny zékaznik, zisk.

4.8.1 Prevzeti poptavky

Prevzeti poptavky ve spolecnosti Toptherm, s.r.o. funguje na principu komunikace
se stavajicimi zdkazniky, kdy spole¢nost jednou za ptl roku obepisuje klienty s dotazem,
zda néco nepotiebuji. Aktivni vyhledavani novych pfilezitosti ma na starosti predevsim
vyrobni manager a feditel spoleCnosti. V pfipad¢, Ze je nalezena poptavka, komunikace

sestava predevsim v e-mailové komunikaci.

Obrazek 14: Screenshot e-mailové komunikace o prevzeti poptavky
Pane
Dokézal byste nabidnou lisovéni pfilozeného dilu véetné& pantu-plech nerez-1.4301-0,5mm?
Poptévané mnoZstvi 120000ks/rok
Pro ukézku posilam i komplet

Dékuiji

S pozdravem / Best Regards

Technicky feditel/CTO

Zdroj: Interni zdroje spolecnosti
Na vyse uvedeném obrazku €. 14 1ze vidét, jak vznikalo prevzeti poptavky u podlozky

do pfevodovky na ptedlohovou htidel. Zakaznik si ptimo ur€il rozméry dilu a poptavané

mnozstvi.
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4.8.2 Systém hodnoceni dodavateli

Hodnoceni dodavatelt je nutné provadét dle ISO norem jedenkrat roéné u dodavateld,
jejichz dodavky béhem sledovaného obdobi (tj. predchozi rok) presahnou ¢astku 300.000, -
K¢. Avsak toto hodnoceni se provadi i u dodavatell, kteti nepiekrocili tuto hranici odbéru.
Odpovédnost za hodnoceni dodavatelti ma manazer kvality.

Z diavodu objektivnosti hodnoceni je urCen tym zameéstnanct, ktefi ur¢i kritéria
hodnoceni a vahu jednotlivych kritérii. Tym provadi vlastni hodnoceni. Vedouci nakupu
spole¢né s manazerem kvality koordinuje cely proces hodnoceni v¢etné auditu, celkového
hodnoceni a analyzy vysledkl. Déle je odpovédny za vedeni schiizek s vybranymi dodavateli

za ucelem projednani napravnych opatieni.

Hodnoceni je provadéno podle nasledujicich kritérii:
A. Cena prislusné sluzby:
-cenova hladina,
-platebni podminky,
-slevy.
B. Kvalita zbozi:
-kvalita zbozi,
-kvalita baleni,
-reklamace a jejich feSent,
-Uroven znaceni,
-zavedeny systém environmentélni fizeni.
C. Logistické sluzby:
-dodavané mnozstvi,
-termin dodavek,
-extra naklady spojené s dodanim.
D. Dokumentace:
-privodni doklady.
E. Identifikace dodavatele:
-certifikace systému fizeni kvality,
-financ¢ni situace a ekonomicka stabilita,

-reference od jinych odbératelti.

58



Hodnotitel provadi bodovani skrz formular "Hodnoceni dodavatele". Pfifazeni vyse
uvedenych bodu se provadi podle charakteristiky hodnoceni jednotlivych kritérii. Dodavatel

se podle poctu ziskanych bodl ptifadi do jedné ze Ctyt skupin.

Tabulka 2: Seznam dodavatela

Dodavatel (formular) Obchodni nazev Skore

Hutni material - -

Hutni material - -

Hutni material - -

Hutni material - -

Hutni material - - 3,89

Hutni material - -

Hutni material - - 4,07

Hutni material - -

Naradi, nastroje - -

Povrchova uprava - -

Povrchova uprava - - 4,15

Zdroj: Interni zdroje spolec¢nosti

Vyse uvedena tabulka €. 2, uvadi konkrétni hodnoceni, které je momentdln¢ ve
spolecnosti Toptherm, s.r.o. pouZivano. Dodavatelé jsou hodnoceni na zakladé vyse
uvedenych kritérii a z néj je vyvozeno celkové hodnoceni. Vyse skore potom urcuje, do jaké

skupiny se konkrétni dodavatel zafadi.

Tabulka 3: Hodnotici tabulka

Max (v¢.) Min

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti
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Do prvni skupiny se zatadi "A" dodavatel, ktery ziskd pocet bodl v rozmezi 5 - 4,7.
Jako "B" dodavatel v rozmezi 4,7 (v¢etné) - 4,2. "C" dodavatel musi ziskat 4,2 (v¢etn¢) - 3,5
bodd. S "B" a "C" dodavateli se dohodnou takové podminky, které by zlepSily jejich
hodnoceni (napt. zlepseni logistickych sluzeb, ptiznivéjsi ceny apod.). S dodavatelem, ktery

ziska 3,5 bodu a méné¢ je oznacen jako "D" dodavatel a je s nim ukoncena spoluprace.

4.8.3 Prevzeti objednavky

Objednavka, vytvorena danou spolecnosti, musi zahrnovat konkrétni polozky, nazvy,
objednané mnozstvi, cenu a termin do kdy mé byt tato objednavka dodana. Pfevzeti samotné

objednavky je zprosttedkovano elektronickou cestou.

Obrazek 15: Prevzeti objednavky

OBJEDNAVKA & 'i
Objednano OD: B B o o ) Datum tisku: 4.3.202
DODAVATEL objednéavky:
TOPTHERM s.r.o.
U Kulturniho domu 629
394 70 Kamenice nad Lipou |
| Vyfizuje:
Telefon: Telefon f
E-mail: Fax
Fax: E-mail
Datum vystaveni objednéavky: 04.03.2024
|

74d4me o dodani pouze pfesné objednaného mnoz2sivi. MnoZstvi dodané nad rémec objednaviy nebude pfijato a bude
vraceno na néklady dodavatele.

Polozka Nézev Objed.mnoz. Cena __ Dodatdo

737812140640_a Lisovat tvar die vykresu 4x90° -kontrolovat rovinnost 496KS ~ 13.03.2024
7370636 Frame & nabidky

737812140640_a Lisovat tvar dle vykresu 4x90° -kontrolovat rovinnost 500KS 13.03.2024
"371593 Frame . nabidky

737812140640_a Lisovat tvar die vikresu 4x90° -kontrolovat rovinnost 672KS 13.03.2024
T372697 Frame & nabidiy

737812140650_a Lisovat tvar dle vykresu 509KS 13.03.2024
370637 Support & nabicky .

737812140650_a Lisovat tvar dle vykresu 500KS 13.03.202
371594 Support €.nabidiky

737812140650_a Lisovat tvar die vikresu 674KS 13.03.2024
372698 Support & nabidiy

Cetkem:

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti
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4.8.4 ZajiSténi materialu
Aktivita spocivajici v objednani pozadovaného mmnozstvi potiebného materidlu

je svétena do péce vyrobniho manazera spole¢nosti Toptherm, s.r.o. Vyrobni manazer nese

odpovédnost v procesu zajistovani potiebnych surovin pro vyrobu.

Obrazek 16: Zajisténi materialu

>>>1bptherm OBJEDNAVKA

ODBERATEL DODAVATEL

TOPTHERM, s.r.o.
U Kult. domu 629
39470 Kamenice nad Lipou

1ICO: 48202665 DIC: CZ48202665 DIC:
Zapsand v Obchodnim rejstiiku Krajského soudu v Ceskych Budéjovicich oddil C, viotks 2422,

email 23.2.2024

Datum pofizeni: 28.02.2024 Nabidka:
RADEK Oznatenf Nézev Mnoistvi M) JC bez DPH CC bez DPH
100 1325345 Ocel.pds 4 x 98 S420MC 10 000,00 kg

1
jakost S420MC

atest dle EN 10204-3.1

tolerance 4,00 (4/-0,2) x 98 (+/-0,3) mm

vnitini pramér svitku 1D = SO8 mm / vnéj3i primér svitku OD max 1350 mm / hmotnost svitku max 1000 kg
balik max 5t

moreny

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti Toptherm, s.r.o.

Na vySe uvedeném obrazku €. 16 si lze prohlédnout konkrétni dokument, ktery
deklaruje zajisténi podlozky do ptrevodovky na piedlohovou htidel. Objednavka byla
vytvofena pro mnozstvi 10 000,00 kg.

4.8.5 Vstupni kontrola svitki

Vstupni kontrola svitkli, tedy surového materialu, ve spole¢nosti Toptherm, s.r.o.
probiha nasledovné:
- dle zékonnych norem CSN,
- Sitka, tloustka, mechanické poskozenti,

- atest na mechanické a chemické testy.
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Jakmile svitky dorazi do firmy manipulant zkontroluje, jestli béhem pfepravy nedoslo
k mechanickému poskozeni a zda souhlasi Sitka a tloustka materialu. V piipadé,
ze by n¢ktery z téchto tdaji nesouhlasil, nejsou svitky uvolnény do vyroby a firma
je nepiijima. V pripad¢, ze nejsou svitky pfijaty je po dodavateli vyzadovan 8D report, ktery
urci, pro¢ se dand neshoda stala a jak bude fesena. VétSinou dochdzi k vyméné ¢i vraceni

finan¢nich prostredkd.

Toptherm, s.r.0. je schopen ro¢né akceptovat maximalné dvé reklamace, a to jak
u zékaznickych reklamaci, tak u téch dodavatelskych. V pfipad¢, Ze by byl tento limit
prekrocen, je manager kvality povinen, prostfednictvim zpravy o kvalité¢ za dany rok,
informovat management spolecnosti. Nasledné¢ by byla zapocata porada, kde by se urcil
parametr a faktory, tedy kolik materialu spole¢nosti dany dodavatel dodava a jak zavazné
byly dané reklamace. V nejhor§im piipadé mize dojit k hledani nového dodavatele, tomu
se ale spolecnost snazi predejit a tyto problémy fesit s pfipadnym dodavatelem. Vstupni
kontroly jsou spojeny s vynalozenymi naklady, a proto je nutné provadét je, co nejvice

efektivné.

4.8.5.1 Planovani vyroby

Planovani vyroby lze zatadit mezi klicovou €innost. Spolecnost Toptherm, s.r.o. musi
mit jasné dané pozadavky vSech zédkazniki. Je nutné mit lidské, finan¢ni, logistické a Casové
zdroje, aby firma uspokojila zdkaznika a nedoSlo k pfipadnym prodlevam ¢i kryti
jednotlivych ¢innosti. Veskeré planovani, a tedy i planovani samotné vyroby ve spole¢nosti
Toptherm, s.r.o. provadi vyrobni manazer.

Konkrétni planovani vyroby spolecnosti Toptherm, s.r.o. je uvedeno v ptiloze ¢. 8

této prace.

4.8.6 Vzorkovani

Vzorkovani sestava predevsim v méfeni konkrétnich dili. Vzorkovani ve spole¢nosti
Toptherm, s.r.o. provadi manazer kvality. Zcela nahodné je vybran poZzadovany pocet kust,
které jsou pfemétfeny. Je zde predem dana norma, jaké ma mit vyrobek odchylky

a % tolerance.
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Vysledkem tohoto vzorkovani je vzorkova zprava, ktera deklaruje konkrétni hodnoty

pro dané vzorky. Konkrétni vzorkova zprava spolecnosti Toptherm, s.r.o. je uvedena

v piiloze €. 5 této prace.

4.8.7 Realizace

Realizace u podlozky do ptevodovky na predlohovou hiidel probihd ve ¢tytech fazich:

lisovani tvaru z pasu,
lisovani otvoru
omilani,

sefizovani a kontrola.

4.8.7.1 Lisovani tvaru z pasu

Lisovani potfebného tvaru z pasu probiha v nasledujicich tfech krocich:

1) Automatické postupové lisovani v trvalém chodu — vypadavani kusti do nasypky.

2) Kontrola mazani pasu olejem ArrowCool SOL-827 fedénym 1:8 vodou, pribézné

mazani funk¢nich ¢asti raznice nefedénym olejem ArrowCool SOL-827.

3) Samokontrola 1 zdvih/hod, kontrola otfept, vizualnich vad a tvaru, dle ref. vzorku.

Obrazek 17: Polotovar podlozky, 80 x 1,86

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdrojl spole¢nosti
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4.8.7.2 Lisovani otvoru

1) Nandani polotovari z bedny do zasobniku.
2) Vlozeni kusu do ptipravky na doraz.

3) Lisovani otvoru.

4) Vyjmuti a odlozeni kusu do bedny.

5) Samokontrola 1 zdvih/hod, kontrola otfepi.

4.8.7.3 Omilani

1) Nasypani kusl z bedny.

2) Nastaveni ¢asu a zapnuti chodu -> omilani.
3) Vysypani kust do suSicky.

4) Nastaveni ¢asu a zapnuti chodu -> suseni.

5) Vysypani kust ze susi¢ky do bedny.

4.8.7.4 Serizovani a kontrola

1) Sefizovani a odzkouSeni prvniho dilu.
2) Kontrola kust dle postupu QR uvolnéni.

3) Zapis zmétenych hodnot do formulare QR uvolnéni.

Obrazek 18: Vysledny dil

280x1,86

238

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdroju spole¢nosti
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Vyse uvedené body uvadi, jakym zptsobem probiha realizace u tohoto druhu vyrobku.

Nutno podotknout, ze zmetkovost je dlouhodob¢ udrzovana pod 2 %.

4.8.8 Vystupni kontrola

Vystupni kontrolu ve spole¢nosti Toptherm, s.r.o. délaji manazer kvality, kontrolor
kvality a vyrobni manaZzer. Tento tym spole¢né vydava kontrolni plan a béhem vystupni

kontroly kontroluji tyto parametry:

1) tloust’ka — kontrola kazdy desaty kus,
2) S§irka — kontrola kazdy desaty kus,
3) priamér — kontrola kazdy desaty kus,

4) poskozeni — vizualni kontrola.

Kontrolni plan zahrnuje popis operace/procesu, stroje, specifikace/tolerance. Dale
zpusob meéfeni, to muze byt provedeno napiiklad pouze vizudln€, porovnanim
¢1 mikrometrem. Kontrolni plan dale zahrnuje osobu, kterd provadi kontrolu — skladnik,
sefizovac, obsluha, kontrolor.

Mezi posledni kroky kontrolniho planu patii plan reakce. Oznaceni reakce deklaruje
situaci, kdy dochézi naptiklad k opraveni daného néstroje ¢i lepSimu namazani. Konkrétni

plan spolecnosti Toptherm, s.r.o. je uveden v piilohach €. 7 této prace.

4.8.9 Expedice a fakturace

Expedice a fakturace patfi mezi zavére¢né kroky celého procesu. Jesté pred samotnou
expedici je pro spolecnost Toptherm, s.r.0. nutné néasledovat popis baleni podle baliciho
predpisu, pokud jej zakaznik vyzaduje.

U podlozky do pievodovky na piedlohovou htidel je nutno uposlechnout nasledujicich

pozadavku z baliciho ptedpisu:

Balici/ obalovy material:
Mnozstvi dila v baleni: 8
Pocet vrstev v baleni: 1

Typ materialu: jednordzovy, vratny
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Rozmér baleni: 405x385x800
Vaha baleni (kg): 1,26

Pfepravny material/paleta:

Druh piepravovaného materialu: Europaleta

Rozméry palety: 1200x800x150
Hmotnost palety (kg): 20

Typ palety (vratny/jednorazovy): vratny
Celkovy pocet kartonii na paleté: 4
Pocet kartoni ve vrstvé palety: 1

Pocet vrstev kartoni na paleté: 1

Celkovy pocet dilii na paleté: 32

Konkrétni balici predpis, ktery pouziva spolecnost Toptherm, s.r.0. 1ze nalézt v ptiloze

¢.4 této prace. Balici pfedpis obsahuje 1 popis baleni.

Ptislusny operator zde nalezne konkrétni fotografie, jak by konecné zabaleni mélo

vypadat.
Obrazek 19: Fakturace

»yioptherm

e —

DODAVATEL

TOPTHERM, s.r.0.

U Kult. domu 629

39470 Kamenice nad Lipou

1IC0: 48202665 DIC: CZ48202665

4 v Ob

rejstiiku Krajs

soudu v Ceskych Budéjovicich oddil C, viotks 2422.

FAKTURA
DANOVY DOKLAD

ODBERATEL

Bankovni Géet: Datum splatnosti: 05.01.2021
IBAN / SWIFT: Datum vystaveni dafiového dokladu: 22.12.2020
Variabilni symbol: Datum uskuteénéni zdanitelného plnéni: 21.12.2020
ZpUsob platby: Objedndvka:
RADEX Oznaden! Cislo dilu Objednivia Mnolstvi M) JCbez DPH CC bez DPH DPH %
. 1544.0257.00.3.01 1350,00 ks
Dokoneni 2667

Zdroj: Interni zdroje spolec¢nosti

Fakturace celkem CZK

Fakturace patii mezi nezbytnou soucést celého fetézce, predstavuje uzavieni transakce

mezi dodavatelem a zakaznikem.
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4.9 Priklady aplikace metod kvality ve spole¢nosti Toptherm, s.r.o.

Nize uvedend kapitola bude zahrnovat vybrané metody kvality, které manazer kvality

ve spolecnosti Toptherm, s.r.0. vyuziva. Konkrétné se jednd o 8D Report a metodu 5 W.

4.9.1 Aplikace 8D Reportu

8D Report se vyuziva pfi reklamacich, internich neshodach ¢i pfi auditech. Pfedem
vyplnény, ilustracni 8D Report, pfilozeny v ptiloze €.3 této prace, deklaruje reklamaci
ohnutého profilu.

Prvnim krokem, ktery manaZer kvality podnikne v pfipadé vzniku neshody,
je sestaveni konkrétniho tymu, skladajiciho se z manazera kvality, vyrobniho feditele,
sefizovace a kontrolora kvality. Do 8D Reportu se uvede problém, ktery nastal a ktery dana
firma reklamuje. V ptipadé tohoto vyplnéného 8D Reportu se jedna o znacné prohnuty dil
oproti vykresové dokumentaci. Je potfeba nastavit okamzitd opatfeni, aby doslo k izolaci
problému. V této fazi probihd aktivni komunikace se zdkaznikem o dané neshodé¢
a kontroluji se skladové zasoby, a to jak na stran¢ dodavatele, tak na stran¢ zakaznika.

Po provedeni téchto krokt nasleduje identifikace kotfenové pti€iny, kterou v tomto
ptipadé predstavovalo neurceni pfesného parametru rovinnosti v kontrolnim planu. Trvalé
nasledné opatfeni sestdva v nastaveni pfesného parametru rovinnosti do kontrolniho planu
a vyzkouseni nastaveni parametru v praxi. Tento ukon musi byt zanesen do kontrolniho
planu dilu a musi byt proSkoleni kontrolofi, sefizovaci a dani operatofi. Preventivni opatfeni
sestavaji ve zvysené kontrole dilce dublovanou kontrolou po dobu jednoho mésice.
Samoziejmosti je 1 zvySena komunikace se zdkaznikem na bazi mési¢nich dotazli po dobu
tfi mésica.

Pomoci vyuziti 8D Reportu by mélo dojit ke zlepSeni systému kontroly spole¢nosti

Toptherm, s.r.o.

4.9.2 Aplikace metody SW

Metoda 5 proc se ve spolecnosti Toptherm, s.r.o. nevyuZziva pravidelng, ale je soucasti
aplikace metod kvality. Manazer kvality tuto metodu mize pouzivat béhem 8D Reportu.

Nize uvedeny piiklad je pouze ilustracni, avSak ve spolecnosti se v minulosti jiz stalo,
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ze v disledku neopatrnosti doslo k zaméné pravych a levych dila, které byly potom
exportovany. Tato chyba se ovSem nestala diky neodpovidajicimu proskoleni daného

zamgéstnance, ale kvili lidské chybé.

Obrazek 20: Aplikace metody SW

5W zaznam

Number/ Cislo: 002/2024

Reklamace o
Zdrof? Prohozené dily

08.03.2024
audi: |
Coach/ vedouci: Mistr vyroby
Team Members/ Clenové
tymu: ManaZzer kvality, vyrobni manazer, kontrolor kvality
1Why/ 1. proé Pro¢ operator omylem prohodil pravé dily s levymi?
1Responce/1. odpovéd’ Protoze nedodrZel postupy a nespravné identifikoval dany vyrobek

Pro¢ operator nedodrzel predem stanovené postupy pfi baleni?

2Responce/2. odpovéd’ Protoze nedoslo k fadnému proskoleni a nebyl pfedem stanoven balici predpis a oznaovani dilti

Pro¢ nebyl operator fadné proskolen?

3Responce/3. odpovéd’ ProtoZe mu spolec¢nost neposkytla odpovidajici Skoleni

Pro¢ firma tomuto zaméstnanci neposkytla odpovidajici $koleni?

[4Responce/4. odpovéd’ ProtoZe podcenila dilezitost tohoto tikonu

iResponcert-odpove
inesponcerz.odpove |
iResponcera-odpove
iesponcerd-odpove

Proé firma podcenila diileZitost tohoto ukonu?

5Responce/5. odpovéd’ Protoze nepravidelné monitorovala vysledky svych zaméstnanct, coZ vedlo k neuvédoméni si ddlezitosti tohoto Skoleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse uvedeny SW zadznam by mél rovnéz jako 8D Report domoct ke zlepSeni systému

kontroly ve spolecnosti Toptherm, s.r.o.
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4.10 Vysledky metody pozorovani probihajicich ¢innosti

Nasledujici kapitola popisuje cely proces realizace u komponentu: podlozka
do prevodovky na piedlohovou hiidel. Tzn. Lisovani tvaru z pasu, lisovani otvoru, omilani
1 sefizovani a naslednou kontrolu. Toto pozorovani bylo zaznamenano do niZze uvedené
tabulky €. 4, ktera deklaruje jiz zminénou fazi realizace a jeji Casovou naroc¢nost.

Celou realizaci provadi jeden operator a probihaji dvé operace lisovani. Do procesu
ale patii také manipulant, ktery navazi dochdzejici svitky a také sefizovac, ktery musi umistit

svitek a vymeénit raznice. Realizace byla sledovéana pro 10 kust vyrobkii.

Tabulka 4: Realizace

Pocet sekund na jednotku
Cinnosti ) ) ) . ) . ) . ) )
1.dil 2.dil 3.dil 4.dil 5.dil 6.dil 7.dil 8.dil 9.dil | 10.dil

Kontrola mazani

3 4 3 3 3 3 3 3 4 4
pasu olejem
Nandani
polotovart

2 3 2 2 3 2 2 2 2 2
z bedny do
zasobniku
Vlozeni kusu do

3 8 3 2 3 3 9 2 3 3
ptipravku
Lisovani otvoru 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Vyjmuti a
odlozeni kusu do 2 2 1 2 2 2 2 2 1 2
bedny
Soucet 15 22 14 14 16 15 21 14 15 16

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka €. 4 deklaruje pocty sekund, které byly pottebné pro jednotlivé
ukony realizace. Kontrola mazani pasu olejem probihala napfi¢ celym pozorovanim
viceméné podobné. Tento tkon trval v priméru 3-4 sekundy. Nandéani polotovart z bedny

do zasobniku trvalo operatorovi 2-3 sekundy.
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U tfeti operace, tedy u vlozeni kusu do ptipravku doslo ve dvou piipadech z celkovych
deseti k vypadnuti daného dilu. Tato chyba prodlouzila cely proces o cca 5-7 sekund, coz
je spatfovano jako hruby nedostatek celého procesu realizace.

Nasledujici operace jiz probihaly v pofadku a nedochazelo k vypadkiim ani ¢asovym
prodlevam. Lisovani otvoru trvalo vzdy stejné, a to presné pét sekund. Vyjmuti a odlozeni
kusu do bedny zabralo danému operatorovi v priméru jednu az dvé sekundy.

Z vyse uvedenych udaju je patrné, ze vyrobit deset dili trva operatorovi 2,7 minuty,
coz ¢ini 222,2 dila za hodinu. S ptfedpokladem, Ze by operator pracoval celych osm hodin,
vyrobil by za sménu 1778 dilu.

Kdyby se u daného operatora sniZila chybovost a nedochazelo by jiz k Zadnym
vypadkim daného dilu, vyrobit deset dilti by trvalo 2,48 minuty, coz ¢ini 242 dili za hodinu.
S ptedpokladem, ze by operator pracoval celych osm hodin, vyrobil by za sménu 1936 dili.

Tedy o 158 za den vice.

Tabulka 5: Celkové naklady

Vypocet rocnich vydajii operatora
Hruba mzda 27 000,- K¢
Cistd mzda 22 388,- K&
Socialni pojisténi (zaméestnavatel) 6 696,- K¢
Zdravotni pojisténi (zaméstnavatel) 2 430,- K¢
Celkovy naklad zamé&stnavatele 36 126 K&
Celkové ro¢ni ndklady zaméstnavatele 433 512,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky je patrné, Zze hruba mési¢ni mzda operatora ve spole¢nosti
Toptherm, s.r.o. se pohybuje kolem 27 000,- K¢ Na zaklad€¢ vypoctu mzdy bylo déle
zjisténo, Ze Cistd mesi¢ni mzda zaméstnance je 22 388,- K¢.

Po secteni socialniho a zdravotniho pojisténi placeného zaméstnavatelem lze dojit
k ¢astce 9 126,- K. Aby bylo mozné dojit k celkovym nakladiim zaméstnavatele je nutné
tuto Castku, tedy 9 126,- K¢, ptipocist k hrubé mzd¢€. Vynasobenim 36 126,- potem mésicti

1ze urcit, Ze celkovy ndklad zaméstnavatele na daného operatora ¢ini 433 512,- K¢ ro¢né.
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4.11 Polostrukturovany rozhovor s manazerem kvality spoleCnosti

Cilem niZe uvedené kapitoly je identifikovat silné stranky v oblasti managementu
kvality spolecnosti Toptherm, s.r.o. Dale by mél polostrukturovany rozhovor urcit, které
¢innosti prispivaji k tomuto uspéchu.

Z rozhovoru by méla vyplynout fakta na zaklad¢ kterych bude mozné posoudit interni

schopnosti.

Zaznamovy arch polostrukturovaného rozhovoru
Datum rozhovoru: 14.02.2024

Zacatek rozhovoru: 15:00

Konec rozhovoru: 16:15

Jméno respondenta: Karel Slunecko, DiS.

Funkce respondenta: Manazer kvality

Délka praxe na manaZerské pozici (v letech): 10

Pocet primych podiizenych pracovnikii: 3

I. Uvodni formule:

Dobry den, pane Slunecko,

piedem Vam chci pod€kovat, ze jste si na mne ud¢lal ¢as. Rada bych Vas
informovala, ze tento rozhovor bude vyuzit pro studijni ucely v ramci mé diplomové prace.
Vase odpoveédi mi dopomohou pochopit procesy managementu kvality.

V pribéhu celého rozhovoru mizete jakoukoli otdzku preskocit, v pfipadé, Ze na ni

nebude chtit odpovédet.
IL. Predstaveni struktury rozhovoru:

Predstaveni Setfeni: Management kvality ve spole¢nosti Toptherm, s.r.o.

Cilem rozhovoru je identifikovat silné stranky v oblasti managementu kvality.
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D

2)

3)

4)

5)

Oblast:
Které nastroje managementu kvality, momentalné vyuZivané ve spolecnosti
Toptherm, s.r.o., povaZujete za nejefektivnéjsi?
Jako spole¢nost z nastroji kvality momentalné nejvice vyuzivame vyvojové
diagramy neboli flow charty. Pti feSeni problému také pouzivame diagram rybi kosti

(Isikawliv diagram), ktery nam v praktické ¢asti feSeni problémi velice poméha.

Které metody a postupy vyuZivate k prevenci vad ve vyrobnim procesu?
V nasi vyrobé je nejvic rozSitena metoda POKA YOKE, kterd se nam
osvédcila nejvice pro druh naSeho podnikani a sice strojirenské lisovani. Tato

japonska metoda nam vyhovuje nejvice.

Jak reagujete na zpétnou vazbu od zakazniki? Jak feSite prFipadnou
nespokojenost?

Zakaznické reklamace, ale také neshody (interni i externi) fesSime pomoci 8D
reportil. Tyto reporty uchovavame a monitorujeme a v piipad¢ opakovaného vyskytu
problému nam tyto reporty slouzi, jako navod pro feseni problému. Reporty aktivné

pouzivame celych 10 let a jsme s nimi spokojeni.

Jak se adaptujete na zmény v poZadavcich zakaznika?

Zmény v pozadavcich zakaznikl feSime pomoci projektovych plani, které jsou
dostupné vSem zainteresovanym. Zmény do tohoto planu zapisujeme také pii kazdé
zméné informujeme pomoci interni komunikace. Tak zajiStujeme informovanost

a hladké zménové fizeni.

Jak Kkonkrétné udrZujete vztahy se zikazniky, zaméstnanci ¢i dalSimi
stakeholdery?

Vztahy udrzujeme na zakladé¢ pravidelné komunikace. Ke kazdému
zékaznikovi mame individudlni pfistup a kazdy rok si zékaznickou spokojenost

oveéfujeme také zaslanim dotazniku s hodnocenim nasi spoluprace.
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6)

7

8)

9)

Jak casto dochazi ke Skoleni zaméstnancii v oblasti kvality? A jaké je Vas
pristup k tomuto konceptu?

Skoleni je na pravidelné bazi. Striktné dodrzujeme zikonné pozadavky
a ja osobné jako manazer kvality kazdy rok pfipravuji pldn Skoleni pro konkrétni
zaméstnance v oblasti kvality. Na tento rok mame naplanované Skoleni pro
kontrolory v oblasti internich auditi a 5S a pro mne a pana vyrobniho managera

Skoleni na metodiku FMEA a vzorkovani.

Myslite si, Ze certifikace CSN EN ISO 9001:2016 zvySuje konkurenceschopnost
spole¢nosti?
Ano. Certifikace nepochybné piinasi firmé lepsi pozici na trhu a piispiva také

k celkové vyssi pridané hodnoté naSich zaméstnanci.

Jak jako spole¢nost s touto certifikaci pohliZite na ostatni spolecnosti ve stejném
odvétvi, které tuto certifikaci nemaji?

Certifikaci ISO 9001 mame urcenou jako jeden z faktor pro hodnoceni naSich
dodavatelti. Certifikace je pro nas znamka jakési jistoty, a proto kazda certifikovana

dodavatelska firma ma lepsi pozici pro navazani spoluprace.

Existuji dalsi certifikace, které byste chtéli v budoucnu ziskat?
Momentalné€ pracujeme na certifikaci ISO 14 001, ktera se tyka environmentu
a celkové oblasti Zivotniho prostfedi. Neni ndm lhostejné, jaky ma na Zivotni

prostiedi dopad naSe firma, a proto se touto problematikou intenzivné zabyvame.

10) Existuji konkrétni dlouhodobé pliny a strategie, které chcete v oddéleni

managementu kvality dosahnout?

Konkrétni plany mame v ramci strategie celé spolec¢nosti. Moji dlouhodobou
strategii je pfirozeny rust a vychovani konkurenceschopnych zaméstnanca
a dlouhodoby pozvolny rist firmy. Také nas velice 1dka kompletace vlastniho

finalniho produktu, kdy na vyvoji a vyzkumu uz pracujeme.
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11) Jak zajist'ujete stabilitu dodiavek materidlu?
Stabilitu zajistujeme hlavné dlouhodobou a provétenou siti nasich dodavatelt.
Dodavatele hodnotime na zakladé¢ hodnoceni, které ma jasné parametry a které

ma také nasledky v pripad¢€, ze dodavatel nase ocekavani nesplni.

12) Jako manager kvality, sledujete momentalni trendy v oblasti managementu
kvality?

Ano, snazime se, jak se fika jit s dobou a pravidelné navstévujeme Skoleni

a seminafe, kde se zdokonalujeme v nejnovéjSich poznatcich z oblasti nejen

managementu kvality. Také navstévujeme strojirenské veletrhy, které jsou velice

pfinosné, jak z novych technologickych poznatki, tak také z novych sjednanych

obchodu a zakazek.

VL. Zavér:
Prostor pro volnou diskusi. ,,Velmi Vam d¢kuji za Vas Cas, projeveny zajem a pieji

Vam hezky zbytek dne. Na shledanou®.

Vysledek:

Cilem polostrukturovaného rozhovoru bylo pomoci vySe uvedenych dotazl
identifikovat silné stranky managementu kvality ve spolecnosti Toptherm, s.r.o. a soucasné
urcit, které ¢innosti ptispivaji k tomuto uspéchu.

Z rozhovoru je patrné, ze oddéleni managementu kvality spole¢nosti Toptherm, s.r.o.
hojné vyuziva nastroje kvality, kterymi je napiiklad flow chart. Flow chart, ktery spole¢nost
Toptherm, s.r.o. pouziva je ptilozen v ptiloze €. 6 této prace. Tyto nastroje dopomaha;ji
k feSeni problémi, ty potom mohou byt objasnény fadn¢ a vcas.

Toptherm, s.r.o. si velmi zaklad4 na vielych a ptatelskych vztazich se zakazniky,
dodavateli 1 zaméstnanci a snazi se toto pouto upeviiovat pomoci pravidelné komunikace
a individualniho pfistupu. Spolecnost monitoruje a hodnoti spokojenost zakaznika
piedevsim pomoci dotazniki a ovétuje si tak hodnoceni spolecné spoluprace. Dotazniky jsou
jednotlivym klientim zasilany v online prostiedi. Piipadné zdkaznické reklamace jsou
feSené pomoci 8D reporti. [lustraéné vyplnény 8D report je pfilozeny v ptilohach této prace

a popsan v kapitole 4.8.1. Tyto reporty se ve spolecnosti ovéfili a jsou pravidelné vyuzivany
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celych deset let. Nutno zminit, Ze Toptherm, s.r.o. disponuje dlouhodobou a provétenou siti
dodavatelti, ktefi diky pravidelnym a vCasnym doddvkam zabezpecuji bezpecny chod
provozu.

Mezi silné stranky lze tedy urcité zatradit udrzovani vztahii se zainteresovanymi
stranami Ci fadné a v€asné feseni pripadnych reklamaci.

Spole¢nost svym zaméstnanctim zprosttedkovava Skoleni na pravidelné bazi. Musi byt
striktné dodrzovany zdkonné pozadavky v oblasti kvality. Obdobn¢ i sém manager kvality
ptipravuje plany Skoleni v oblasti internich auditi.

Z rozhovoru je patrné, Ze spoleénost na certifikaci CSN EN ISO 9001:2016 klade
velky diraz. Certifikaci tohoto druhu mé spolec¢nost Toptherm, s.r.o. jako jeden z faktorQ
pro hodnoceni dodavateld. Certifikace CSN EN ISO 9001:2016 je znamkou kvality a jistoty
vdaném odvétvi. Toptherm, s.r.o. se nadile snazi zlepSovat a udrZovat
si konkurenceschopnost, momentaln¢ pracuji na dalSich certifikacich, jednou z nich
je naptiklad ISO 14001, ktera spada do oblasti Zivotniho prostfedi.

Silnou strankou spolecnosti je také sledovani momentalnich trendi v oblasti
managementu kvality, pravidelné navstévovani skoleni, semindit Ci strojirenskych veletrha.

To dopomaha k poznavani novych technologickych poznatkd.
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5 Navrh doporuceni

V névaznosti na provedenou analyzu soufasného stavu managementu kvality
spolecnosti Toptherm, s.r.o. bude nasledujici kapitola shrnovat zhodnoceni a navrhy
jednotlivych opatieni.

Procesni zivot vyrobku od vstupu po vystup, zabyvajici se predev§im hlavnimi
a fidicimi procesy jasn¢ prokézal, ze spole¢nost Toptherm, s.r.o. disponuje vyhovujicim
systémem fizeni kvality. Hlavni procesy, které jsou v praci popsany zahrnujici prevzeti
poptavky, ptrevzeti objednavky, zajisténi konkrétniho materidlu, planovéani vyroby,
vzorkovani, realizaci, vystupni kontrolu, expedici, fakturaci a finance, dopomohly
k pochopeni fungovani soucasného managementu kvality podniku. Tyto ¢innosti byly
popsany na konkrétnim vyrobku, tedy na podlozce do pfevodovky na predlohovou hiidel
a umoznily hlubsi vhled do dané problematiky.

Problémy uvedené v kapitole 4.10. kazdopadné prokazaly, Ze by se spoleCnost
Toptherm, s.r.0. méla vice zaméfit na aplikaci nastroju kvality, konkrétné na metodu POKA -
YOKE. Firma by rovnéz méla brat v potaz casové prodlevy ke kterym dochazi ve fazi

realizace.

Problém:
U lisu Gribener DP 400 dochazi k opakujicim se defektim. Nasledné opravy jsou

casove narocné a prodluzuji cely proces realizace.

Doporuceni ¢. 1:

Vyse uvedeny problém by mohlo vyfeSit zavedeni seznamu nejéastéjSich vad
a jejich feSeni, ktery by mohl byt pfimo u daného stroje. Seznam by krok za krokem
vysvétloval opravu dané Casti stroje. Jelikoz se nékteré defekty u stroje opakuji, tento seznam

by mohl uSetfit Cas dalSim zaméstnanctiim, kteti by stroj méli v budoucnu opravovat.

Problém:
Metodou pozorovaci bylo zjisténo, ze ve fazi realizace, konkrétné u vlozeni kusu
do ptipravku dochézi ke zvySené chybovosti daného operatora. Nedostatky jsou spatfovany

predevSim v tom, Ze stroj neni operdtorovi vhodné ptizptisoben a podlozka mu béhem
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procesu realizace vypadava. Tato chyba zvysSuje Casovou naro¢nost procesu o cca 5-7

sekund, coz je spatfovano jako hruby nedostatek.

Doporuceni ¢. 2:

Z vySe uvedeného problému je patrné, ze spolecnost je nucena fesit problém u ¢innosti
»vlozeni kusu do piipravku®, v této fazi dochdzi k pravidelnému vypadavani daného
komponentu a s tim spojeného prodluzovani celého procesu.

V ptipad¢, ze by byla u daného stroje implementovana metoda POKA-YOKE,
nemuselo by dochazet ke zbyte¢nym prodlevam. Pomoci metody POKA-YOKE by bylo

zajisténo, ze vyrobek do stroje nepiijde dat chybné ¢i nebude vypadavat.

Doporuceni ¢. 3:

Dale je spolecnosti Toptherm, s.r.o. doporuceno dané pracovisté robotizovat.
Robotizace by vedla k odstranéni chybovosti a nedochdzelo by k vypadkiim daného dilu.
Vypocty provedené v kapitole 4.10 jasn¢ poukazaly na skutecnost, ze kdyby nedochazelo
k vypadkiim a chybovosti, dany operator by denn¢ zvladl vyrobit o 158 kust vice. Tydné

by se jednalo o 790 kust vice.

5.1 Navrh robotizace

Nasledujici kapitola se bude zabyvat popisem robota, ktery je navrZzen na dané
pracovisté v podniku Toptherm, s.r.o. Cely proces navrhu robotizace byl zkonzultovan

s odbornikem z oboru.

Nazev robota: 6 FANUC M-20ia

Robot bude muset mit vétsi dosah z diivodu manipulace mezi lisem a zakladanim

na vystupu. Tento typ robota je charakteristicky svym pomérem manipulac¢ni vzdalenosti

a nosnosti. Robot by pravdépodobné musel byt ulozeny na zemi, a ne v poloze upside-down.
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5.1.1 PrisluSenstvi k robotu — Gripper

Pro spravné zvednuti podlozky, bude potieba na konec robota nasroubovat efektor
(gripper). V tomto ptipadé by se mohla vyuzit vakuova vyvéva s ptisavkami. Tato vyvéva
by méla mit dostatecné velky podtlak, v zavislosti na testovani konstrukci by se musel
upravit jejich pocet nebo sila. Dale by bylo vhodné zvazit pouziti rychlo-spojovaciho dilu.
V ptipadé velké variability produkt by se vymeénil gripper a nemusel by se rozebirat cely
robot. Do materidlovych potieb by byl dale zahrnut hlinik na konstrukci a uchyceni ptisavek,
vzduchové hadicky, elektro kabely a snimace. Aby byla prace jednodussi pro piipadné
elektrikafe, bylo by spolecnosti Toptherm, s.r.o. doporuceno pofidit sluCovaé. Ten

je schopen piijmout 8 ¢idel a vede z n€j pouze jeden komunikacéni kabel.

5.1.2 Mozna uprava lisu

Spolecnosti Toptherm, s.r.o. by bylo dale doporuc¢eno upravit dany lis, aby doslo
k Gplnému vyuziti robota. Napiiklad by mohl byt dolt pod lis umistén otocny stolek se
dvéma polohami. Stroj by mohl zarovei lisovat a robot odebirat vysledny produkt. Tento
problém by mohl vytesit asynchronni motor s pfevodovkou. Ten by danym stolkem otéacel

do té doby, dokud by nenajel na ¢idlo, to by signalizovalo spravné natoceni.

5.1.3 Bezpecnost robotického pracovisté

Jelikoz na pracovisti nebude kolaborativni robot, je potieba daného robota uzaviit
do klece. Z tohoto pohledu by postacilo robota uzaviit do dratového plotu s ten¢im dratem.
Do této konstrukce budou zasahovat ptislusni pracovnici, takze je potteba klec doplnit safety
zamkem. Tento zadmek bude slouzit ke hlidani dvefi. Robot bude vylisované produkty
pokladat na pfislusné pracovisté, tudiz by na tomto misté musela byt umisténa brana, ktera

by hlidala, aby v okoli zakladaciho prostoru nikdo nebyl a robot nemohl nikoho zranit.

5.1.4 Ridici systém a vystupni kontrola

Robota bude nutné ftidit, proto je zapotiebi aplikace PLC. PLC bude spravovat
pohybové programy robota, sbirat data z Cidel a zobrazovat data na HMI pro obsluhu.

Vystupni kontrola bude slouzit k ovéteni, zda jsou podlozky vylisované spravné, z tohoto
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ditvodu by na daném pracovisti méla byt implementovana kamera. Ta by se naucila pfedem
stanovenému vzoru a detekovala by vyrobeny produkt na zakladé tvaru, rozméru

a rozmisténi dér.

Tabulka 6: Odhad prace ve dnech

Pocet dni
Programator 25
Konstruktér 30
Mechanici 20
Elektro projekce 12
Elektro mechanik 17

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka ¢. 6 odhaduje ¢asovou naroc¢nost instalace. Samoziejmosti jsou
i dalsi ndklady, kterymi mtze byt: manual, ndvody, dokumentace, analyza bezpecnostnich

rizik, CE+EU, 8koleni, pfepravy techniki ¢i ndklady na materialy.

Obrazek 21: Kalkulace robotizace

Verze kalkulace: V1o
Materialovy naklad: 2308143,77Ke
Kurz EURO 25,28 K

Vstupni data:

ks Kupni cena EUR/jednotka Kupni cenaKé/jednotka  Kupni cena Ké/jednotka: Kupni cena/celkem K¢:

Robot 1 £29663 750 000 750000 K¢ 750000 KE
Gripper 1 118 399 118399 K¢ 118399 K¢
Safety zamek 1 57010 57010Ké 57010Ké
Safety brana 1 60578 60578 K¢ 60578 K¢
Oplocenka 1 80000 80000KE 80000KE
Konfigurace 1 45825 45825 ki 45825 K¢
Licence 1 76647 76 647 ké 76 647 KE
Kamera 1 155000 155 000 K¢ 155000 ké
Prace programatora 1 57500 57 500 K¢ 57 500 K¢
Prace konstruktéra 1 69000 69000 KE 69000 KE
Préce mechaniki 1 36000 36000KE 36000KE
Préce elektro projekce 1 27600 27 600 Ké 27 600 Ké
Préce elektro mechanik 1 30600 30600 Ké 30600 Ké
Manualy, ndvody, dokumentace 1 60000 60000 K¢ 60000 K¢
Analyza bezpenostnich rizik 1 80000 20000 KE 80000KE
CE+EU 1 7000 7000Ke 7000 K¢
Skoleni 1 10000 10000KE 10000KE
Preprava technikl 1 70000 70000K¢ 70000 Ké
Néklady na materidly 1 225000 225000 KE 225000 KE

0KE 0ké
Celkem: 2016 159KE 2016 159KE

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vyse uvedeny obrazek ¢. 21., deklaruje celkovou kalkulaci piislusného robota.
Celkové naklady by se pfiblizné pohybovaly kolem ¢astky 2.308.144, - K¢. Materialovy
naklad zahrnuje 1 3% rezervu. Spole¢né s tim je nutno zminit, Ze kurz eura uvedeny
na obrazku se vztahuje ke dni 19.03.2024.

Piipadna robotizace by dopomohla k vylouceni chybovosti a zvySeni efektivnosti

daného procesu.

5.1.5 Hodnoceni investice

Nasledujici kapitola bude zahrnovat metody hodnoceni efektivnosti investice daného
robota. Nutno podotknout, Ze spolecnost Toptherm, s.r.o. ma dostate¢né finan¢ni rezervy

a je schopna tuto investici zaplatit zcela z vlastnich zdroju.

Tabulka 7: Pocty vyrobenych kusii

Pocet vyrobenych kusti za den 158
Pocet vyrobenych kusii za mésic 3160
Pocet vyrobenych kusti za rok 37920

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vyse uvedena tabulka ¢.7., uvadi o kolik dild by se vyrobilo vice v pfipade,

ze by nedochazelo k chybovosti béhem faze realizace. Zavedeni robotizace by spole¢né

se zavedenim POKA — YOKA navysilo pocet vyrobenych kusti o 37 920 ro¢né.

Tabulka 8: Primérny zisk z investice (v K<)

Primérny mési¢ni zisk z investice 15 800

Primérny ro¢ni zisk z investice 189 600

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cisty zisk z 1 kusu podlozky do pfevodovky na predlohovou hiidel &ini 5 K&. Jestlize
se pocet vyrobenych kusti po zavedeni robotizace navysi mésicné o 3160 kush, bude
pramérny mésicni zisk z této investice 15 800 K¢&. Po vynasobeni danym poctem mésict

je prumérny ro¢ni zisk ve vysi 189 600,- K¢.
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Nasledujici krok zahrnuje vypocet ROIL. Vypocet 1ze dle Sanghala (2023, s. 248) urcit

na zakladé vztahu:

ROI = (Net profit / Cost of Investment) * 100 % (1)

Primérny ro¢ni zisk z investice je vydélen celkovymi ndklady na investici a vyndsobi

se 100, aby vysledna hodnota vysla v procentech.

ROI = (189 600/2 308 144) * 100= 8,21 %

Vyse uvedeny vypocet ROI dokazuje, Ze dand investice do robotizace je vynosna. ROI
udava, kolik zisku primérné piinese 1 koruna kapitdlovych vydaja. V tomto piipadé
je to 0,0821 K¢ zisku na 1 K¢ kapitalovych vydaji. Vypocty ROI deklaruji, ze investici

je vhodné piijmout.

Doba navratnosti investice
Doba navratnosti Ize charakterizovat jako doba za kterou se Cisty zisk vyrovna
pocatecni investici (Dolezal, 2023, s.154). Vypocet 1ze dle Dolezala (2023, s. 154) urcit

na zakladé vztahu:

Doba navratnosti investice = investice/rocni provozni zisk (2)

Doba navratnosti investice je 12,1 let. Pfedpokladana doba Zivotnosti robota 6 FANUC

M-20ia je 20 let. Z vypoctu lze tedy vyvodit, ze doba navratnosti investice nepiesahuje dobu

zivotnosti robota. Investici 1ze oznacit jako vyhodnou a spolecnosti je doporuceno ji provést.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo navrhnout doporuceni ke zlepSeni soucasného stavu
procesti managementu kvality v podniku Toptherm, s.r.o. Dil¢im cilem prace bylo zhodnotit
soucasny stav procesti managementu kvality.

Na zacatku této prace byl charakterizovan procesni zivot vyrobku od vstupu po vystup.
Kapitola obsahuje popis hlavnich a fidicich procest spole¢nosti Toptherm, s.r.o. Cely tento
proces je deklarovdn na konkrétnim vyrobku, tedy na podlozce do ptevodovky
na predlohovou hiidel. Ridici procesy zahrnuji popis podprocesii hlavniho procesu, tedy
audity, reklamace a neshody, zlepSovani, kontrolu kvality a nasledné hodnoceni. Hlavni
procesy popisuji ¢innosti, které jsou spojeny piimo s vyrobou, jednd se o prevzeti poptavky,
pfevzeti objednavky, zajiSténi konkrétniho materidlu, pldnovani vyroby, vzorkovani,
realizaci, vystupni kontrolu, expedici a fakturaci. Kapitola rovnéz zahrnuje systém
hodnoceni dodavateld a proces vstupni kontroly svitkil. Ridici a hlavni procesy, které jsou
v praci detailn¢ popsané umoznuji hlubsi vhled do problematiky managementu kvality.

Dalsi cast prace popisuje priklady aplikace metod kvality ve spolecnosti Toptherm,
s.r.0. Kapitola obsahuje ilustraéné vyplnény 8D Report, ktery spole¢nost pravidelné vyuziva
¢1 aplikaci metody SW. Ob¢ metody pomahaji ve spolecnosti zlepSovat systém kontroly.

Nasledné je v praci uvedena kapitola s vysledky pozorovani probihajicich proces.
Metodou pozorovaci byly zjistény hrubé nedostatky. V jedné fazi, konkrétné€ u vloZeni kusu
do ptipravku, sledovanému operatorovi béhem deseti pozorovani dvakrat vypadl dany dil.
Tato chyba prodlouzila cely proces o 5-7 sekund, coz je spatfovano jako hruby nedostatek.
Kdyby k této chybé nedochéazelo, vyrobilo by se za den o 158 kusi vice.

Z polostrukturovaného rozhovoru je patrné, ze spolecnost Toptherm, s.r.o. disponuje
velkym mnoZstvim silnych stranek. Souc¢asny management kvality pouziva moderni néstroje
kvality, kterymi je kuptikladu flow chart ¢i diagram rybi kosti. Dale si spole¢nost zaklada
na vielych vztazich se svym okolim, tedy s dodavateli, zadkazniky i se zaméstnanci. Z téchto
vztahil vyplyva dlouhodoba a provétena sit dodavatelil, ktera zaptic¢inuje vcasné dodavky
a bezpecny chod provozu. Obdobné vztahy firma udrzuje se zainteresovanymi stranami.
Dalsim silnou strankou spole¢nosti je zprostiedkovavani pravidelnych Skoleni. Diky témto
Skolenim jsou dodrzeny zdkonné pozadavky v oblasti kvality. Silnou strinkou managementu
kvality spole¢nosti je certifikace CSN EN ISO 9001:2016. Je jistou znamkou kvality

v daném odvétvi a pomoci ni je podnik vice konkurenceschopny. Spolecnost pravidelné
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monitoruje trendy v oblasti managementu kvality a pfisluSni zaméstnanci pravidelné
navstévuji Skoleni, seminaie ¢i strojirenské veletrhy.

Na zakladé vyse uvedenych skutecnosti 1ze soucasny management kvality spolecnosti
Toptherm, s.r.0. shledat jako vyhovujici.

Mezi jednu z poslednich kapitol prace patii ndvrh doporuceni. Na zaklad¢ provedené
analyzy soucasného stavu managementu kvality jsou navrzena celkem tii doporuceni. Mezi
prvni patii zavedeni seznamu nejcastéjSich vad a jejich feseni. U lisu Grabener DP 400 totiz
dochazi k pravidelnym porucham a dany seznam by mohl dal§im zaméstnanctim v budoucnu
usetfit ¢as pfi pripadnych opravach. Dalsi opatieni souvisi s nedostatky zjisténymi ve fazi
realizaci. Vypadavani dilu u operatora by $lo vyfesit pomoci metody POKA-YOKE, ta by
zajistila, Ze dany vyrobek neptijde dat do stroje chybné nebo nebude vypadavat. Poslednim
doporu¢enim je dané pracoviSté robotizovat. Na tento navrh navazuje propocet dané
robotizace a jeji navrh. Cely proces navrhu robotizace byl zkonzultovan s odbornikem
z oboru.

V posledni Casti prace je zhodnocena dana investice. Kalkulace robotizace deklarovala
materialovy ndklad robota 6 FANUC M-20ia na 2 308 144,- K&. Tento naklad byl zahrnut
do metody hodnoceni efektivnosti investice. Z vypocti vyplyva, ze ROI je 8,21 %. Jedna
koruna kapitalovych vydaji primérné ptfinese 0,0821 K¢ zisku. Doba navratnosti investice
je stanovena na 12,1 let. Doba nédvratnosti investice tedy nepfesahuje dobu Zivotnosti robota.
Obe¢ tyto hodnoty dokazuji, Ze investice je vyhodna a spolecnosti je doporuceno ji provést.

Analyza nakladi, provedena v tabulce €. 5, deklarovala ro¢ni ndklady zaméstnavatele
na jednoho operatora. Nicméné je pouze na spolecnosti, zda dojde k vyméné daného

operatora za robotické rameno ¢i nikoliv.
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Prilohy

Pfiloha 1: Polostrukturovany rozhovor s manaZerem spolecnosti

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

Které nastroje managementu kvality, momentalné vyuZivané ve spolecnosti
Toptherm, s.r.o., povaZujete za nejefektivnéjsi?

Které metody a postupy vyuZivate k prevenci vad ve vyrobnim procesu?

Jak reagujete na zpétnou vazbu od zékazniki? Jak feSite pfipadnou nespokojenost?
Jak se adaptujete na zmény v poZadavcich zdkazniki?

Jak konkrétné udrzujete vztahy se zakazniky, zaméstnanci ¢i dalSimi stakeholdery?
Jak Casto dochazi ke Skoleni zaméstnancti v oblasti kvality? A jaké je Vas pristup
k tomuto konceptu?

Myslite si, Ze certifikace CSN EN ISO 9001:2016 zvy3uje konkurenceschopnost
spolecnosti?

Jak jako spolecCnost stouto certifikaci pohliZite na ostatni spolecnosti ve stejném
odvétvi, které tuto certifikaci nemaji?

Existuji dalsi certifikace, které byste chtéli v budoucnu ziskat?

10) Existuji konkrétni dlouhodobé plany a strategie, které chcete v oddéleni

managementu kvality dosahnout?

11) Jak zajist'ujete stabilitu dodavek materialu?

12) Jako manager kvality, sledujete momentalni trendy v oblasti managementu kvality?



Priloha 2: Interni poZadavky pro zaméstnance z oddéleni kvality
Interni poZzadavky pro zaméstnance z oddéleni kvality

V nasledujici kapitole jsou podrobné popsany specifické poZadavky, které spolecnost

Toptherm s.r.0. klade na pozice ,,manazer kvality“ a ,,kontrolor kvality*.

Interni pozadavky na pozici manazer kvality

Interni poZadavky spole¢nosti Toptherm s.r.o. na pozici manaZera kvality zahrnuji
predevsim vysokoSkolské vzdélani se specifikaci na Fizeni kvality, nebo Vyssi odborné
vzdélani se specifikaci na fizeni kvality. Certifikdit manaZera kvality, nebo certifikat
manaZera kvality junior schvaleny Ceskou spolecnosti pro jakost. Aktivni certifikat
,Metrologie“. Aktivni certifikat ,Interni auditor“. Ridi¢sky prilkaz skupiny B. Aktivni
znalost anglického jazyka. Zakladni ovladani programii Microsoft office. Aktivni znalost
nastroju kvality. Aktivni znalost normy EN ISO 9001:2015 a dale tfi roky praxe v oblasti

kvality (Interni zdroje spolec¢nosti Toptherm s.r.0.).

Popis funkce

ManaZer kvality ma za kol rozdélovani prace a odpovédnosti pracovnikiim kontroly a
metrologiim. Vytvaii a fidi QMS (systém fizeni kvality). Je odpovédny za interni,
zakaznické, procesni a produktové audity. Zodpovida za proces neustalého zlepSovani.
Odpovédnost nese za synchronizaci snormou EN ISO 9001:2015. Ma za ukol FeSit
dodavatelské a zakaznické reklamace. Odpovida za politiku kvality spoleCnosti Ci za
pozadavky na vyrobky pro zdkazniky. Je zodpovédny vramci méfeni pozadavki kvality
(KPI). Déle je manaZer kvality zodpovédny za dokumentaci kvality. Zde se jedna predevSim

o pracovni postupy, postupy méfeni, balici predpisy ¢i naptiklad o tfidniky vad.

Vramci jeho pravomoci je schvalovani odebirani prémie kontrolori, metrologi a
operatorti. Pozastaveni vyroby pfi zjiSténi vadnych vyrobkl. Navrhovéani zakaznickych
auditi u problémovych dodavatel ¢i napriklad navrhovani na Skoleni pro zaméstnance

(Interni zdroje spolec¢nosti Toptherm s.r.o.).



Interni pozadavky na pozici kontrolora kvality

V ramci potiebné kvalifikace spolec¢nost Toptherm s.r.o. vyZaduje po uchazecich o
pozici kontrolora predevsim stfedni Skolu technického typu nebo tfi roky ptisobeni v oblasti
kvality. Aktivni certifikat interniho auditora. Znalost vykresové dokumentace. Ridicsky
priikaz skupiny B, pasivni znalost anglického nebo némeckého jazyka. Zakladni ovladani
programu Microsoft office. Pasivni znalost normy EN ISO 9001:2015. Jeden rok praxe

v oblasti kvality a samostatnost a flexibilitu (Interni zdroje spole¢nosti Toptherm s.r.0.).

Popis funkce

Povéreny kontrolor kvality ma ve spolecnosti Toptherm s.r.o. za ukol predevSim
rozdéleni prace a odpovédnosti pridélenym operatorim. Provadéni auditl pracovisté u
pridélenych projektl. Nese odpovédnost za nahlaseni neshodujicich se kalibrti, méfidel a
kontrolnich pripravki metrologovi. Je zodpovédny za uvolnéni vyroby operatorim. Provadi
samokontroly operatort u pridélenych projektti. Nese odpovédnost za neustalé zlepSovani a
za pozadavky na vyrobky pro zakazniky. Jeho povinnosti je, aby pridéleni operatori splnili
veSkeré své povinnosti. A dale je odpovédny za aktualizaci dokumentace kvality. Konkrétné
se jedna o pracovni postupy, postupy méreni, balici predpisy ¢i tfidniky vad. V ramci jeho
pravomoci je navrhovani odebirani prémii operatorim ¢i pozastaveni vyroby pri zjiSténi

vadnych vyrobkt. (Interni zdroje spolecnosti Toptherm s.r.0.).



Priloha 3: 8D Report

sSyToptherm S

Reklamation/ reklamace

Customer/ z8kaznik - Eol /DOV\CL Date problem/ Datum neshody: 02.03 2024

Lokation/ misto: Kameaice mad Li AOL Odpoviédnost/ Responsible M

Part Name/ nézev dilu: Chvudd 4ol J Qty complained/ mn. reklamované: S00 Ko

Part Number/ &islo ditu: oc.a \§ A A Qty claimed pieces/ podet fekl kusl A0 Ka
[] Audit [Number Audit/ &islo auditu: | ]

[ Internal problem/ interni neshoda [Source/ Zdroj: |e-wrai poddo. GM |
» ab g . o2 D Probile Defe e ptio L P probile

Coach/ vedouci: | Nova R (GM D 2 ==
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» O 3 0 0 O opa op P proble 3 e
Vowaomil o 08 RaAobMaZem © Aed bhools Neouo 2.3 2024 | 3.3 2024
\zen,l:woc\ n%&och{_J'd\ rano dr, dQcimJe.Ap_,Q Duciah 3 % e | 1.3.2024
KomdroQow ARG Qoud R Rono b Rothaama'h ACdwmom | 7.3 2024] 7.3 2024

D4 Roo o ofeno - 3 D D

SWhy Analysis/ 5pro¢ analyza YES NO
Nt te yax f;m.o'\u')’\o pancamsAan noui MMORAL u Srounolidiu Noyo® 3.3 2024 | 3.9 200
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D6 Implement permanent corrective action(s)/ Zavedeni trvalého napravného opatfeni d:’:;:t:’:;; :::,:,M,,i
Zanuoaud' do kowiAnoRuaho  plavun b, I

2 \ o s N 1 & Dus oy 12 5 2] 135 24

Proadolews’ Zondnelorix, oL RVACY opatotu,

D7 Action(s) to prevent reccurence/ Preventivni opatieni

2\;35?)./\0\\ 2 brolon. Rk b Blovomow
-}

fro Aobu, dmob\o WAL LR

Reondne Coa

Date planned/
datum pidnovant

Vommu bi%ace AL RocPro Rl e, Mo Prnd MaEoyCddh

dlodasd dodu. 3 w2l

—

Lol mypldm s st i
Zomiol; . e =
o DOD 07, 2024 Uoual 2 o : -
02 Db, 2024% Alwoun oced =2




Priloha 4: Balici predpis

Balici pFfedpis

QD_46| Verze | 1| od 12.02.2024

Evideneni Cislo
- - dokumentu:
Balici predpis
Nazev ditu / materidlu: > “ Zakaznik:
Materidlové Eislo: T v Dodavatel: SC TOPTHERM
Datumn
: - 26.02.2024 Revize: -
SAP Cislo materialu vydani:
Balici / obalovy materiél:
Druh balicho | Materidlové | Mno2stvi dilu v| Mno2stvi dilu | Pocet vrstev| Typ materidlu | Rozmér baleni: | Vaha baleni:
matenaku: Cislo: baleni: ve vrstvé: v baleni: (vratnyjednordzovy): (mem) (=9)
Karton 97013 8 8 1 vratny 405x385x800 1.26
|_Vinita lepenka = 8 - - jednorazovy - =
Plepravny materiél / paleta:
ialu: Rozmér palety: Hmotnost palety: Typ palety Paletové viko
Druh pfepravného materialu: el o) eamfetnestanvl): (anome):
Europaleta 1200x800x150 20 vratny —
Celkovy pocet karton( na Podet kartond ve Pocet vrstev Celkovy pocet dill na Hmotnost palety
paleté: vrstvé palety: karton na paleté: paleté: materidlem:
4 1 1 32 -
Popis baleni:

1,v|ozn-posmvunav95kueksramov9chparﬁvfadeusobwmpnvwsmwm.Kazowarr-owpormslbﬁ

prdozonproklaoun-mounpu*m(obr.n.
2.Vlobt-posMnavVSku.Mvmeusebwzmvamhmmmmwamkanw.Kazoyramovyparrm.asiby'i

proloZen prokladem (obr.1). Vypinit papirem zbylé misto v kartonu.
3. Karton uzawviit, plelepit a oznadit identifikatnim Stitkém (obr. 2).

4. VioZit 4 kartony s ramy na paletu (obr. 3).

Schvail: Oficidini dokument



Priloha 5: Vzorkova zprava

Toptherm, 8.7.0.
»ioptherm VZORKOVA ZPRAVA 00 ot s
vzorkovinl: Clslo virkresu: Datum: 2.10.2018
dil: ¢, d. zhkaznika: Revize:
dilu: Nizev ditu zik:
E’n ”;.
Mitent hodnoty Vzorek tislo Hodnocen!
% Tolerance Upozomibal * Stat Class vypolty
Stat
# | Nom Loc | +Tol | .Tol |Mitdlo| ¥ 1 2 3 4 § Homl | Dolnl Min | Prombe |  Clase Potet veork)
1] 360 c1 010 | 920 | DC [fMa4| 346 nAT B nar N 1% N6 W 5
2 | so00 C1 | o0 | 280 | DC |rx7ed| so19 | eo2s | w020 | o2 | sz | s 0,2 W 5
| e €2 | 006 | 006 | 0C |taxed
B 10 C3 | o0 | 008 | DC |1a2704
| 18 €3 | 006 |, 008 | DC [13704) 106 185 1. 10 1. "% 185 HV 5
0| 19 €y | o0 | 008 | DC |t1zired| 196 1. 14 19 198 1% pozor | 196 HY 5
3E | 21 €y | 006 | 06 | DC |fMn7ee| 208 2,08 M 2,08 2,09 9% Poror | 208 HY 5
¥ | 22 ey | 006 | 006 | OC |1
6| 2% Cy | 006 | 206 | DC |1ziTed




Priloha 6: Flow chart

[ Prototyp

(] predvyroba (4] vyroba

FLOW CHART

©

Toptherm

C. diagramu

Cislo vykresu

Index
Index

Nézev dilu

Vydal

Schvéleni dodavatele,

Datum .ozm.v

Datum (rev.)

01.10.2018

Schvalenl konstrukei zakaznlka, datum

Schvaleni ORJ zékaznika,

datum

|Podloika
Operace Nézev operace Stroj typ W m .m.
; m ¥ s
B OV
0.1  |Pfijem materidlu sklad ‘
0.5 [Vstupni kontrola kontrola ®
viz kontroln| plan
1 Lisovani vnéjiho praméru vyroba :
¢.d. ¢.dzak  rozmér  material stroj L104 (alt. L101-L110)
1.48x 90 DCO1 C590MA nastro 75W11009904368 (DE001)
1.74x90 DCO1 C590MA
1.86 x 90 DCO1 C590MA
1.98x90 DCO1 C590MA A
2.11x90 DCO1 C590MA ,
2.23x90 DCO1 C590MA
2.36 x 90 DCO1 C590MA |
2 |Lisovéni vnitiiho praméru vyroba l
stro] LEN25
nastro] DE002/1 m
3 [Omilani vyroba ]
max 5000ks / 30 minut EVP RA 550 ——
35 |Vystupni kontrola kontrola @)
viz kontroinf plén Ny
31__|Skladovani (ve véech fazich) sklad \ 4
39 [Expedice - “expedice g -
Index Popis zmény Datum Proved| Schvalil







-
Bea

Priloha 8: Planovani vyroby

Zsk 1D Nick Zo. av KOR  SKLAD 9 10 11
ETS 1602 (dka 802733 20290 s i P
ETS 1615 Romadury 701054 1038
ETS 1618 Xoryta 901015 555
ETS 16188 Xoryta bez 201125 3230 2500
ETS 1619 Lo} 900973 19000
ETS 2682 N.lopatky 500433 87867 6500
ETS 2683 St Lopatky 807724 10860
ETS 2688 V&lstky 900346 29840
ETS 2689 Hrabitky 190428804 26500
ETS 2690 Pistole 802755 8000
HTP  1613A dédrovani 19611 o
HTP 1614 Plech zavien! 568941 5570
HTP 2601 Oka 140.640 o
HTP 2602 Jelci (E2ka) 140.650 o
HTP 2615 Sedalk 2615 L
MTP ~ 2604 Ramena menli  HP196 4729
HTP 2605 Ramena vitdi HP197 3008
HTP 2606 Motejly HP200 5347
HTP _ 2607 Struhadla HP224 2037
WP 2608 Iiaky HP227 3873
HTP 2609 Podioliy FE1S4 5689
HTP 2610 Tahis HN216 30380
HTP 2611 Wytuhy HP222 €950
HTP 2612 HP223 A9¢1
DET 1609 2n podi 213965 4685
DET 1688 motejl stary 266379 16690 |
DET “1628A pSO/33,5x1,48 1327061 °
DET 16288 pSO/33,5x1,73 1327062 2000
DET 1628C p80/33,5x1.85 1327063 2000
DET 1628D p8O/33,5x1,98 1327064 o
DET 1628 pSO/33,5x2,11 1327065 ]
DET  1628F pS0/33,5x2,23 1327066 o
DET 1628G p80/33.5x2.38 1327067 ]
DET 1629A p80/38x1,48 1849783 °
DET 16298 pS0/38x1,73 1849784 800 200
DET 1629C pSO/38x1.86  1BAS7SS 1800 3800
DET 16290 pS80/38x1.98 1845786 200 400
DET 1629€ p80/38x2,11 1849787 200 200
DET 1629F pS0/38x2.23 1849788 200
DET _1629G pS0/38x2.38 1849789 200 100
DET 1630A pS0/42,5x1,48 1876375 °
DET 16308 p80/42,5x1,73 1876376 o
DET 1630C p80/42,5x1,86 1876377 °
DET 16300 pS0/42,5x1,98 1876378 o
DET 1630 pBO/42,5x2,11 1876379 b
DET 1630F pB0/42,5x223 1876380 °
DET _1630G p80/42.5x2.38 1876381 S
DET 1631A pESx0.60 1256306 1600 ~ ==
DET 16318 p8SxO,7S 1256307 2660
DET 1631C p8Sx0,90 1256308 470
DET 16310 p85x1,05 1256309 1220
DET _1631€ p85x1.20 1256310 1025
DET “163ZA p139%0,07 642176 200
DET 16328 p139x0,12 642177 0
DET  1632C p139x0,25 642178 225
DET 16320 p139x0.50 642179 o
DET T1633A p233%0,07 1226143 34
DET 16338 p233x0,12 1226144 400
DET 1633C p233x0,25 1226145 101
DET 16330 p233x0,50 1226146 104
DET _1633F p233x1.00 1226147 308
DET 1634A p241x0,07 71260 466
DET 16348 p241x0,12 71275 200
DET 1634C p241x0,25 71276 852
DET 16340 p241x0,50 71277 1252
DET _1834E p241x1.00 71278 300 —
DET 1635A p260w0,07 539252 1400
DET 16358 p2600,12 539253 1000
DET 1635C p260x0,25 539254 610
DET 16350 p260w0,S0 539255 200
DET _163SE p260x1.00 539256 330
DET 1636A p272x0,07 1873916 1030
DET 16368 £272x0,12 1873917 260
DET 1636C p272x0,25 1873918 600
DET 16360 p272x0,50 1873919 324
DET _1636F p272x1.00 1873920 B . )
DET “1637A p280%0,07 1628113 705
DET 16378 p280x0,12 1628114 200
DET  1637C p280w025 1628115 1099
DET 1637D p280x0,50 1628116 1083
DET _1637E 1628117 224
DET 1638A p291x0,07 2050476 2649
DET 16388 p291x0,12 2050477 760 800 600 | 400
DET  1638C p291x0,25 2050478 1600
DET 16380 p291x0,50 2050479 1275
DET _1638%F p291x1.00 2050480 5537
DET ~ 1640 miska 2mm 546007 33450
DET 1641 miska17Sr 641619 299
DET 1542 miska 1,75 150047 500 300 |
DET 1643 miska2mmmal 190125 100
DET 1644 misks 2men mal 1226150 5850
DET 1645 podiotka amm 3308572 2690
DET 1646 kalend 667240 18950
DET 1647 O 266380 °
DET 1648 misitioy viedl 1247943 °
DET 1649 misilky mendi 1317855 °




