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Uvod
Audit patfi v dneSni dobé& mezi hlavni nastroje vyuzivané oddélenimi kvality napfi¢
soukromym i vefejnym sektorem. Audit Ize rozdélit na externi, ktery je provadén
auditory z vnéjSiho prostfedi podniku a na audity interni, které provadi auditovana
jednotka ve svém zajmu za ucelem prevence ¢i na zakladé internich nalezi nebo
reklamaci. Tyto audity mohou byt povinné a nepovinné. Povinné jsou provadény na
zakladé zavaznych podminek smlouvy mezi dodavateli a vyrobci, pfipadné na
zakladé nafizeni statu, statnich instituci, nebo instituci udélujicich certifikace. Tato
certifikace zakaznikovi deklaruje, Zze v podniku dodavatele jsou dodrzovany obecné
uznavané a vyzadované standardy. V pfipadé nepovinnych auditl se pak jedna
o vlastni iniciativu podniku maijici preventivni funkci za ucelem zamezeni
potencialnim neshodam v budoucnu. Jejich frekvence a povaha poté zalezi na

internich smérnicich konkrétniho podniku.

Interni i externi audity se dale déli na systémové, procesni a produktové v zavislosti
na charakteru auditovaného objektu. Tato prace se vSak bude zabyvat pouze
jednou z vySe zminénych variant, a tou je interni procesni audit ve vyrobnim
podniku. Konkrétné se jedna o pomérné novy a pfelomovy zplsob auditu;
Viceuroviovy Procesni Audit, v originalnim znéni Layered Process Audit. (Dale
pouze LPA)

LPA si bere za ukol zaclenit vSechny urovné managementu podniku do jeho
jednotlivych procesl, ¢imz je dosazen dostateCny kvalitni tok informaci ve sméru
zdola nahoru a naopak. Pfi adekvatnim zpUsobu implementace tohoto druhu auditu
tak muze byt zajistén idealni prehled o veSkerém déni v podniku a moznost
eliminace mnohych rizik ihned na mist& jiz b&hem jejich nalezu. Cinnost
managementu spolecnosti se zarover pfesouva od ,stolu“ smérem do vyroby mezi
pracovniky, coz ma obecné za pficinu lepSi reputaci kancelafskych pracovnik( mezi
operatory na vyrobnich linkach. Pfi spravném vyuziti se prohloubi dlivéra
a spoluprace mezi témito skupinami a jejich kooperace se znacnym zplUsobem

zefektivni.

Tato prace si bere za cil pfibliZeni dané problematiky. Popisuje od zakladu samotny
systém Viceuroviiového Procesniho Auditu od jeho vzniku, pfes jeho
charakteristiky, moznosti LPA uzplUsobeni ,na miru“, podminky vyuziti jeho

potencialu a mnohé dalSi uzite¢né informace.



V praktické Casti prace popisuje situaci ve spole¢nosti XY. Bude popsana krok po
kroku revitalizace nefunkéniho LPA a nasledna implementace nového. Pro ucely
feSeni této problematiky byla vyuzita literatura a mezinarodni normy zabyvajici se
fizenim kvality a vyroby. Dale jsou Cerpany informace konkrétnich smérnic
a pozadavkl zkoumaného podniku, které budou upraveny tak, aby vyhovovaly

narokim na vytvofeni efektivniho systému auditu.

Vyuzivany jsou také dalSi poznatky z oblasti fizeni kvality ve vyrobnich podnicich;
konkrétné ISO 9001:2008, 1ISO 16949:2009, ktera je upravena pfimo pro potfeby
automobilového prumyslu, a jiné publikace a pfiru¢ky zabyvaijici se problematikou
auditu, napfiklad VDA 6.3.



1 Audit a systém kvality

Audit, jak jiz bylo zminéno, je jednim z hlavnich nastroju fizeni kvality. Kvalita vSak
neni pouze souborem jednotlivych méfitelnych veli€in, ale také souborem mnohych
atributivnich znakd. Pro perfektni pochopeni naroku na kvalitu a tim zaroven také
na systémové pozadavky na tvorbu auditu, je tedy tfeba v prvni fadé chapat a znat
vSechna oCekavani, ktera ma zakaznik ve vztahu k produktu. Pravé zakaznik je tim,
kdo rozhoduje o mife Usp&chu a neusp&chu podniku na trhu. Cim vétsi je
konkurence na trhu, tim jsou vétSi naroky na kvalitu. Zakaznik si mize vybirat mezi
jednotlivymi dodavateli a ma rozhodujici vliv na Uspéch poskytovatell produktt

a sluzeb na trhu.

1.1 Zakaznické pozadavky na kvalitu

Obecné se zakaznické pozadavky déli do tfech zakladnich skupin podle toho, do
jaké miry by mélo byt jejich plnéni samozifejmosti. Nékteré specifikované viastnosti
produktu se tak stavaji naprosto stézejnim prfedpokladem pro uspéch. (Blecharz,
2011 str. 12)

Rozdéleni kategorii (Blecharz, 2011):
A) Pozadavky kategorie ,,M“ (Anglické slovo Must)

Jedna se o pozZadavky, které jsou naprostou samoziejmosti. Musi byt tedy plnény
na zakladé platnych nafizeni a norem a jejich nevyhovéni byva pro vyrobce velkym
problémem, ktery ma za pfi€inu nejen odliv zakaznikl ke konkurenci, ale také maze
vést k riznym reklamacim, zakonnym postihim, odebrani certifikace i dokonce
ohrozeni zakaznika na zivoté. Jejich pInéni je tedy zcela stézejni a v pfipadé auditl
jsou neopomenutelnou oblasti kontroly.

B) Pozadavky kategorie ,,L“ (Anglické slovo Linear)

Do této kategorie patfi znaky, jejichz zlepSeni ma za pfiCinu linearni zvySeni
spokojenosti samotného zakaznika. Ve chvili, kdy je jiz splnén poZadavek kategorie

,M* (napfiklad funkénost baterie), je mozné zlepSovat dalSi atributy (napfiklad vétsi

kapacitu baterie), coz se jiz fadi mezi pozadavky kategorie ,L".

C) Pozadavky kategorie ,,D“ (Anglické slovo Delight)

Posledni kategorii jsou poZzadavky, jejichZ plnéni zakaznik nevyzaduje, nebo o nich
dokonce nevi, ale v pfipadé, Ze jsou tyto prémiové funkce nebo sluzby pfitomny, je
zakaznik velmi spokojen. Tyto pozadavky pak postupné zacCinaji pinit i dalSi vyrobci
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za ucCelem udrZzeni konkurenceschopnosti. Postupem d¢asu se pak stanou

M oMt

standardem vSude a mohou pfejit do kategorie ,L“ i dokonce ,M“.

Pro dosazZeni zakaznické spokojenosti je tedy nutné v prvni fadé urcit vSechny faze
procesu a jejich vystupy. Tyto vystupy se dale utfidi do kategorii a je jim pfifazena
dulezitost, ktera je nasledné stéZejni pfi ur€ovani priorit auditu. Toto je pfedevSim
z dlivodu, Ze 100 % kontrola je prakticky nemozna a kazdy auditor musi byt schopen

posoudit, na jaké oblasti vyuzije své zdroje (omezeny Casovy fond).

1.2 Rizeni a kontrola kvality

Politika kvality pfedstavuje zpusob, jakym je dosahovano jakostni produkce a jak je
jeji dosazeni nasledné ovéfovano. Vydat se lze vlastni cestou, je mozné se
spolehnout na jiz existujici normy v oblasti kvality, jimiz jsou napfiklad ISO normy
fady 9000 a jiné odvétvové normy vychazejici z ISO 9000, nebo si zvolit systémy
na bazi TQM!. (Blecharz, 2011 str. 23):

A) Vlastni cesta dava velkou svobodu pfi upravé systému kvality a umozriuje
flexibilné reagovat na ménici se zakaznické poZadavky. Tato politika klade pomérné
vysoké naroky na znalost managementu kvality — ¢im vétSi spole¢nost k fizeni, tim
spolecnostech s dlouholetou zkuSenosti na trhu, kde je nezbytné vytvofit systém
plnici specifické naroky a nelze se spoléhat na univerzalni systémy. Tato varianta
s sebou ale také pfinasi jisté nevyhody. Témi je pravé jeho specificka uprava pro
potfeby konkrétnich podnikd. Jako takovy nasledné jiz nemusi zcela vyhovovat
jinym podnikiim. Zaroven lze pfedpokladat, ze podnik se o své cenné zkuSenosti
nebude chtit pFilis délit. NejcastéjSi zpusob, jakym jsou tyto systémy tvoreny, byva,
Zze podnik zpocatku své existence vyuziva jiz existujici normy (napfiklad 1SO)

a nasledné v prubéhu rozsifovani za¢ne tento systém upravovat pro své potieby.

B) Systém vyuzivani standardi je daleko cCastéjSi u malych, stfednich
a zacinajicich firem. Zajisténa je zde jednoducha ovéfitelnost plnéni standardu
a zaroven moznost ziskani certifikaci, které mnozi zakaznici stejné vyzaduiji.
Spolecnost, ktera se vyda vlastni cestou je tedy mnohdy i tak nucena uchazet se
0 mezinarodné uznavané certifikace. V pfipadé vyuzivani standard jiz od zacatku,

je nasledné pInéni pozadavku ISO norem mnohem jednodus$$i a je vhodné na né

! Total Quality Management
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nahliZzet spiSe jako na pfiru¢ku nebo navod k sestaveni svého vlastniho systému

kvality. Dochazi tak k postupnému vytvareni a aplikovani nastroji v podnikovém

prostfedi takovym zpusobem, aby byly plnény veskeré poZadavky téchto norem.

Mezinarodni certifikaCni organy zaroven nabizeji moznost urcité formy pred-auditd,

béhem kterych pfichazi auditor do podniku a konzultuje se zakaznikem slaba mista,

ktera by mohla predstavovat potencialni rizika a nalezy pfi certifikacnim auditu.

Tento systém se nejcastéji vyuziva v Evropé.

C) Systém vyuzivajici TQM je zalezZitosti pfedevSim amerického a japonského

prumyslu. Pojem TQM (Total Quality Management) pfedstavuje komplexni systém

fizeni kvality ve vSech etapach existence spoleCnosti. Mimo bézné fizeni kvality se

tedy jedna také o zpusob strategického Fizeni a manazerskou filozofii pro veSkerou

¢innost podniku. Samotny puvod myslenky TQM pochéazi z obdobi 50. let 20. stoleti

z Ameriky. Za autora myslenky je povazovan Armand Feigenbaum a nasledné

systém rozvijeli panové W. Edwards Deming a Joseph M. Juran. Navzdory vzniku

v USA, nejvétsi rozkvét zazila tato filozofie v Japonsku. Je tedy nezbytné zminit Ctyfi

zakladni principy, na kterych filozofie TQM v Japonsku stala.

Kaizen = politika neustalého zlepSovani procesld. S tim se poji nutnost
veskeré procesy jasné definovat, zméfit a zajistit opakovatelnost. Diky tomu
lze hodnotit jejich efektivitu a spravnost. Z podstaty Kaizen vychazi také
CIP?, ktery je vyuzivan ve vétSiné podnikll ve svété a zaroven je vyuzivan
procesy vychazejicimi z mezinarodnich norem ISO a dalSich.

Atarimae Hinshitsu = pfedpoklad, Ze véci budou fungovat tak, jak se od nich

oCekava (nuzky budou stfihat)

Kansei = mySlenka vychazejici z pfistupu zakaznika k produktu. Myslenka,
ktera tvrdi, Ze cestou k dokonalosti produktu je perfektni znalost toho, jak
zakaznik s produktem naklada. Je tak mozné pusobit preventivné a zaroven
produkt zlepSovat.

Miryoukuteki Hinshitsu = zakladani si na prvotfidni estetické strance

produktu, coz ve finale pfinese spojeni kvalitni ergonomie spolu s potésenim

z vzhledu produktu.

,1yto spolecné principy TQM se uplatiuji v riznych organizacich a riznych zemich

rizné, vzdy v zavislosti na jejich socialnich, kulturnich, personalnich, legislativnich,

2 Continuous Improvement Plan — plan neustalého zlepSovani
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technickych a dalSich podminkach. TQM prosazuje vSeobecné pouzivani obecnych
principll managementu, uplatnéni moderniho procesniho ¢&i na sluzby
orientovaného fizeni, zapojovani vrcholovych manaZert formou vedeni (leadership,
prosazuje angazovanost vSech pracovniku, silné prosazuje orientaci na zakaznika
a kvalitu vyrobk( a sluZeb, efektivni vyuzivani zdroji organizace, eliminaci
zbyte€nych nakladi a prosazuje usili o trvalé zlepSovani na zakladé jasnych faktl
a ukazateld.“ (Mania, 2014)

Samotna filozofie a zplUsob fizeni TQM je zmifiovana i v mezinarodnich normach
ISO. Jedna se tedy o uznavanou cestu, kterou je vdak velmi sloZité pfesné definovat
a vytvofit navod K jeji implementaci. Zminéna je konkrétné v normé fizeni kvality
ISO 9000:2008, kde je popisovana takto: , TQM je manaZersky pristup urceny pro
organizaci, soustfedény na kvalitu, zaloZzeny na zapojeni vSech jejich ¢lenu
a zamérfeny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostfednictvim uspokojeni

zakaznika a prospésnosti pro v§echny &leny organizace i pro spole¢nost.”

1.2.1 Rizeni a kontrola kvality za vyuziti standardy

ISO — International Organization for Standardization
Normy ISO jsou mezinarodné uznavanymi standardy, jejichz plnéni v nejriznéjSich
podobach (pro ruzna odvétvi existuji specifické varianty) je Casto zakladni

podminkou pro uzavieni kontraktu mezi zakaznikem a dodavatelem.

Zakladni normou, ktera charakterizuje jednotlivé poZzadavky na systém kvality, je
v souCasné dobé norma ISO 9001 z roku 2008. ISO 16949 z roku 2009, ktera je
ur€itou nadstavbou normy ISO 9001:2008. Pozadavky v této normé jsou daleko
rozsahlejSi, pfisnéjSi a jsou upraveny tak, aby vice odpovidaly specifickym
pozadavkim a potfebam vyrobnich podnikd v automobilovém priamyslu. Norma ISO
16949 ma platnost 8 let, poté vzdy pfichazi jeji revize a aktualizovana verze. Na
konci roku 2016 veSla v platnost norma IATF 16949:2016 (dfive ISO 16949).
Maijitelé soucasnych certifikaci norem ISO 16949 maji nyni 2 roky na to, aby zacali

pInit nové poZzadavky obsazené v normeé IATF 16949:2016.

Specifické zakaznické pozadavky — Zakaznici kategorie OEM nebo TIER 1
v automobilovém primyslu ve vétsiné pfipadu vydavaji své vlastni CSR3 (Customer
Specific Requirements), které pfredstavuji pozadavky nad ramec obecné

uznavanych ISO norem. V nékterych pfipadech je v8ak mozné narazit na to, jsou

3 Specifické pozadavky zakaznika
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pozadavky vytvofeny nezavisle na platnych ISO normach. Je to z davodu, ze
v souCasné dobé existujici ISO TS 16949:2009 jiz nezahrnuje veSkeré pozadavky
automotive a je tedy vyhodnéjsi vytvofit zcela novy manual. Pro dodavatele jsou
pak zavazné jak certifikace ISO, tak pInéni CSR. PInéni CSR byva zpravidla
ovérovano pravidelnymi self-assessment audity pfipadné samotnymi zakaznickymi

audity.

Shrnuti

Rizeni a kontrola kvality je velice komplexni proces, ktery ma své misto ve vSech
uspésnych firmach predevsim proto, aby bylo zajisténo plnéni poZzadavkl zakazniky
v té nejvétsSi mozné mirfe. Pfi tvorbé systému fizeni kvality je mozné vyuzivat hned
nékolik druhu systému, z nichz kazdy ma své vyhody a nevyhody, pfedstavuje
jistoty i rizika a jeho volba je zcela zasadni pro dalSi fungovani spolecnosti. Systém
vyuzivani obecné uznavanych standardd je sazkou na jistotu a vyuziva
mnohaletych zkuSenosti pfednich firem, je vSak striktni a nepfilis flexibilni. V ramci
tohoto systému dochazi k ovéfovani pIinéni pozadavku legislativnich, ale také téch

nelegislativnich v podobé plnéni smluvnich podminek nebo CSR.
Viceuroviiovy procesni audit pfedstavuje efektivni a flexibilni nastroj fizeni kvality
k ovéfeni toho, zda sou€asné vyuzivané procesy zajistuji pInéni vSech pozadavku.

PFi tvorbé systému auditu se tedy vychazi pfedevsim pozadavkul zakaznika.

1.3 Obecné schéma systému procesniho auditu

Jak jiz vyplyva z nazvu ,Layered Process Audit”, jedna se o procesni audit. Ten se,
stejné jako kazdy proces ve vyrobé, déli na faze, jejichz dodrzeni je nezbytné pro
to, aby byla zachovana systemati¢nost a efektivita celého procesu auditu. Schéma
jednotlivych krok( procesniho auditu lze vidét na obrazku €. 1. (Kfecek, 2010
stranky 16-36)

Zadani Pfiprava Provedeni Hodnoceni Prezentace Vghuoz‘;r\‘/?gﬁ?'
Auditu auditu auditu Auditu Vysledku auditu

Obr. 1 - Faze procesniho auditu (Kiecek, 2010 str. 16)

13



Zadani Auditu

Béhem prvni faze, nazyvané jako zadani auditu, dochazi k vyhodnoceni vychozi
situace, a to pfedevsim podnétd vedoucich k nutnosti auditu. Byvaji to zejména
preventivni audity, audity pfed certifikaci a audity na zakladé nalezu neshod. Pokud
se jedna o veétsSi mnozstvi auditd, je nutné pfipravit akéni plan a urcit si priority (tzn.:
Oblasti nutné zkontrolovat prednostné s ohledem na mozné terminy, Zaméreni
auditd na konkrétni problematiky, aj.). Prvni faze vrcholi zadanim auditu.
Odpovédnou osobou za tuto fazi je vedouci auditor. Schéma procesu zadani auditu

znazornuje obrazek €. 2.

Vstup { Proces \ Vystup

Vychozi situace Vyhotoveni zadani auditu Zadani Auditu

Podnét k auditu

Obr. 2 - Faze zadani auditu (Kfecek, 2010 str. 18)

Priprava auditu

Béhem druhé faze stanovi odpovédna osoba (vedouci auditor), kdo se bude podilet
na provadéni auditu (sam vedouci auditor / povéfeny auditor / auditorsky tym),
dochazi k shromazdovani informaci, jimiz mohou byt nejriznéjsi formy
dokumentace, seznamy, akéni plany, vykresy, zakaznické pozadavky, Check-listy,
FMEA* a dal$i relevantni podklady. Vytvofi se také ¢asovy plan auditu. Béhem této
faze dochazi k vyty€eni hranic procesul a stanoveni cilové skupiny objektt uréenych
ke kontrole. S tim se poji ur€eni odpovédnosti za jednotlivé faze procesu, aby mohla
byt zjisténi adresovana.

Pfi pfipravé auditu je odpovédnosti vedouciho auditora vhodné zvolit osobu / osoby,
které audit vykonaji, aby byla zajisténa nejen objektivita, ale pfedevSim i vysoka
vypovidajici hodnota vSech vysledku auditu. ,Vedle osobnich viastnosti auditord,
pfipadnych odbornych expertt, se zohledni kvalifikace pro audit, zejména odborné
znalosti. Pro hodnoceni otazek specifickych pro procesy, které pfekracuji znalosti

auditora procesu, se predpoklada ucast procesniho experta. Tento procesni expert

4 Failure Mode and Effect Analysis = Analyza rizik a jejich moznych dopad
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nemusi byt nezbytné VDA auditorem procesu.” (KfeCek, 2010 str. 19) Schéma

procesu pfipravy auditu znazoriuje obrazek €. 3.

Vstup Proces t Vystup
Zadani auditu + Podklady k ‘ T 7 e
procesu Stanoveni auditniho tymu Auditni tym
SpoustechrE;iatcl:Jhamsmus Shromazdéni informaci Soubor informaci
Stanoveni hranic procest a Hranice, kroky a t&Zisté
tézisté auditu procesu

Obr. 3 - Faze pripravy auditu (Krecek, 2010 stranky 19-21)

Provedeni auditu

Audit probiha v souladu s vytvofenym ¢asovym planem a za pomoci dokumentace,
kterou si auditor vytvofil béhem faze pripravy. Audit se provadi za pfitomnosti osob
odpovédnych za auditovanou oblast (zpravidla management nebo vedouci daného
vyrobniho useku), kterym se ve zkratce oznami divod auditu a eventualné se
objasni cile auditu. Nalezy, pfedevSim v oblasti vyroby, se déli na ihned
odstranitelné a na nalezy vyzadujici delSi ¢asovy usek pro napravu. V této fazi je
primarni roli osob odpovédnych za auditované oblasti pfedevSim naprava ihned
odstranitelnych nalezu.

Samotny proces auditu se provadi pomoci dotazovani otevienymi otazkami, které
smérfuji od vSeobecnych bodu k tém detailnim. Pfipadné nalezy jsou okamzité
sdéleny odpovédnym osobam. V pribéhu celého auditu je vSe evidovano za ucelem
pozdéjSiho vytvofeni vystupu. Schéma procesu provedeni auditu znazornuje

obrazek €. 4.
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Vstup { Proces

Vystup

Plan auditu, auditovana Auditovani podle planu s
organizace, auditni tym, vyuzitim kontrolnich
specifické kontrolni seznamu
seznamy

Nasazeni okamzitych
opatfeni z akutnich
auditinich zjisténi

Casovy plan, dokumenty

Diikazy z auditu, zpravy o
odchylkach

Obr. 4 - Faze provedeni auditu (Kfe€ek, 2010 stranky 24-26)

Hodnoceni auditu

Dukazy z auditu

Zaznamy z auditu

Zavedené opatfeni k
odstranéni nalezu

Hodnoceni auditll probiha nej¢astéji doplhiovanim hodnoticich matic specifickych

pro kazdy druh auditu a auditované oblasti. Principem je pfeména kvantitativnich

(méfitelnych dat) na kvalitativni data, ktera jsou vystupem a vysledkem celého

auditu, ktery dava jednoznacny vysledek pInéni i neplnéni pozadavkl. Nasledné

lze rozhodnout o dalSich krocich, jako je napfiklad dodate¢ny audit pro kontrolu

implementace napravnych opatfeni nalez(l odhalenych auditem.

V pripadé stalého vyuzivani pouze jedné matice je nasledné zajisténa srovnatelnost

s vysledky minulych auditt a porovnatelnost v ramci vétsi skupiny dodavateld, ktefi

se hodnoti podle jednotného schématu. Schéma procesu hodnoceni auditu

znazornuje obrazek €. 5.

-

Vstup { Proces { Vystup
Zistani Hodnoceni podle Zjisténi, kvantitativni
] hodnoticiho schématu hodnoceni
Hodnotici §ch¢ma + Stanoveni rozhodnuti o Rozhodnuti o nezbytnosti
jednotlivé otazky dodatec¢ném auditu dodate¢ného auditu

kontrolniho seznamu

Zprava o odchylkach,
zarazeni

Obr. 5 - Faze hodnoceni auditu (Krfe€ek, 2010 stranky 27-28)
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Prezentace vysledku

Vstupem pro tuto fazi jsou nalezy a poznamky, které vznikly pfi provadéni
a hodnoceni auditu, tak aby bylo vSe jednoznacCné, stru¢né, pfesné a jasné.
Vysledky se zpracuji a poté dochazi ke komunikaci mezi auditovanym subjektem
a auditorem. Jsou oznameny vysledky auditu, nejasné body jsou vysvétleny. Obé
strany se mohou dohodnout na pfipadném dalSim terminu opakovaného auditu. Na
zavér je predana auditovanému subjektu zprava® z auditu. Schéma procesu

prezentace vysledkl znazorriuje obrazek €. 6.

B

Vstup ‘ Proces ‘ ‘ Vystup
Zjisténi, dukazy, pozitivni a Provedeni zavére€ného . . . :
negativni poznamky k jednani Uvolnéna Zprava z auditu

prohlizenym dokumentim

Zpracovani zpravy z auditu
Ugastnici auditu

Uvolnéni zpravy z auditu

Obr. 6 - Faze prezentace vysledkd (Krecek, 2010 stranky 29-31)

Vyhodnoceni a uzavieni auditu

Schéma posledniho kroku auditu je zobrazeno na obrazku €. 7. Vstupem pro
vyhodnoceni a uzavieni auditl je zprava z provedeného auditu. Hlavni odpovédnou
osobou je v prvni fadé pfedevsSim auditovana organiza¢ni jednotka, ktera by méla
ke vSem nalezim stanovit vysvétleni, napravna opatfeni a terminy jejich
implementace. Odpovédnosti auditora potom je, aby posoudil dle svych vlastnich
zkuSenosti nebo na zakladné vyrobni technické dokumentace, do jaké miry jsou

stanovena napravna opatfeni proveditelna a zda budou ucinna dlouhodobé.

Po uplynuti termint pro implementaci napravnych opatfeni auditor zkontroluje stav
plnéni a jejich pfipadnou uc€innost. V pfipadé neplnéni dohodnutych termin(
a Cinnosti ma auditor pravo uchylit se k eskalacni strategii.

5Pozn.: ,Zprava z auditu nesmi obsahovat zadna jina zjisténi nez ta, ktera byla v ramci zavéreéného
jednani objasnéna.” (XY, 2012 str. 30)
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Dulezitym bodem (pro Ucely vyuziti ze strany auditora ale i samotnych auditovanych
subjektl) je nasledna evidence vysledkl vSech provedenych auditd pro relevantni
skupinu auditovanych subjektt (skupina vyrobnich linek/cely zavod/sit zavodu
celosvétove). Diky této evidenci lze provadét statistické pruzkumy a napfiklad
pomoci Pareto analyzy Ize urCit kritické body, na které by se mél auditor zaméfit
béhem kazdého auditu, a naopak eliminovat body, které jsou vzdy bez nalezu.

Timto se zajisti systém neustalého zlepSovani.

Kritické body, které jsou provedenymi analyzami vyhodnoceny jako nadmiru Cetné
a rizikove, je zcela nezbytné implementovat do dokumentace FMEA: ,FMEA je
analyza moznosti vzniku poruch a jejich nasledku. Jedna se o ucinny nastroj pfi
plénovéani a zvySovani jakosti vyrobku, sluZzeb a procest. Re$i problémy
systematicky, komplexné, preventivné a pri pfiméfenych nakladech. Metoda nam

umoZriuje definovat nejvétsi rizika pfi vyrobku ¢i procesu.” (Blecharz, 2011 str. 40)

Vstup ‘ { Proces { Vystup

Napravna opatfeni

Stanoveni napravnych opatfeni

Uvolnéna zprava z v&etné terminu odstranéni a
auditu odpovédnosti auditovanou organizaci Zadani dodateéného
auditu
Vedouci auditor provéfi opatfeni z
hlediska dﬂVéryhOanSti a VySVétll' Z|ep§eny proces
nejasnosti
Oveéreni ucinnosti a uzavreni Bezchybny produkt

Obr. 7 - Faze vyhodnoceni a uzavieni auditu (Krecek, 2010 stranky 32-34)
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2 Obecné informace o Viceuroviovém Procesnim Auditu

Prvni zminky o LPA pochazi zobdobi okolo roku 2000, kdy se objevil
v automobilovém pramyslu. BEhem prvnich let své existence ho pfijali mnozi vyrobci
a zakomponovali ho do svého systému auditl. V souCasné dobé je zavazné
vyzadovano provadéni téchto auditt jak OEM® vyrobci, tak i dodavateli kategorie
TIER 1.

Pfed rokem 2005 spolecnosti DaimlerChrysler a GM (General Motors) zastavaly
rozdilné pfistupy ve véci problematiky procesnich auditd a tim padem také LPA.
Bylo vsSak zjisténo, ze metodika LPA se neliSi v zavislosti na konkrétnich
spolec¢nostech. Ve svétle téchto zjisténi a pod zastitou AIAG’ DaimlerChrysler a GM

vyvinuly spole¢nou metodiku pro provadéni LPA. (AIAG, 2014)

Zatimco klasicky procesni audit slouzi k hloubkovému ovéfeni spravné funkce
vSech aspektl procesu, tj. spravné vyuziti materialu, nastaveni a obsluha stroju
a zafizeni, lidsky faktor, spravné postupy, méfeni aj., LPA tvofi spiSe podskupinu
procesnich auditd. Velky rozdil spociva pfedevSim v narocich na samotného
auditora. Pro klasicky procesni audit je nezbytné mit zkuSeného a vySkoleného
auditora, kdy je mnohdy vyZadovana alespon dvouleta praxe v oboru a minimalni
uroven certifikace. Pfi vyuziti LPA se vSak naroky na auditory vyrazné snizuji
a zapojuji do procesu auditu naopak co nejvétsi pocet pracovniki managementu
podilejicich se na vyrobé, tj. od mistri az po operacniho manazera. Cilem LPA je
predevsim zvétsit pfehled nad zpusobem fungovanim procesu, pusobit preventivné.
Z duavodu nizSi odbornosti auditorské zakladny a nastaveni systému LPA se audit
nezamérfuje na prilis specifické a odborné body, nicméné mnohé nedostatky jsou

pfi sledovani procesu a elementarni znalosti viditeIné jiz na prvni pohled.

Je zaroven velice dulezité si uvédomit, Ze na rozdil od bézného procesniho auditu
se spiSe jedna o zpusob ovéfeni nez kontroly. Ovéfuje se, zda jsou uplathovany
spravné kontrolni mechanismy, zda je postupovano dle uréenych standardu. Z toho
vyplyva, ze LPA je spiSe nastrojem ovéfovani kontrolnich mechanismld nez
samotnym kontrolnim mechanismem. (AIAG, 2015 str. 10) Tim, Ze je audit provadén

v misté realizace procesu, je vyrazné zjednodusSen tok informaci mezi vedenim

6 OEM = Original Equipment Manufacturer = Oznaceni pro vyrobce, jehoz produkt je prodavan a
propagovan jinou znackou.
7 AIAG = Automotive Industry Action Group = Spole¢nost vznikla v 80. letech, puavodné zaméfena
na podporu severoamerickych automobilovych spole€nosti za ulelem zvySeni jejich
konkurenceschopnosti
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podniku a operatory. Tato komunikace nasledné byt zdrojem prohloubeni davéry

mezi vedenim a fadovymi pracovniky.

Samotny koncept LPA nepfinasi zadné inovace, které by jiz nebyly znamy. Je vSak
efektivni kombinace nastrojl, které jsou jiz dlouhou dobu znamy, avSak vyuzivany
oddélené. Témito nastroji Ize rozumét napfiklad efektivni vyuziti lidskych zdrojd,
planovani auditu, jednoduchy zpUsob pravidelného vyhodnocovani a reportovani
a dalSi. Zaklad vseho je kolobéh Plan-Do-Check-Act, ktery je jednim z podminek
fungovani systému neustalého zlepSovani. Obrazek €. 8 nazorné zobrazuje toto

schéma.

Plan ‘
/\L\
Act ‘ | Do
Np——

Check:

Obr. 8 - Zobrazeni procesu, ktery je podminkou pro neustalé zlepSovani

Moznosti vyuziti LPA

V ramci odvétvi dochazi ¢asto k vytvareni spoleénych procesu, které jsou nasledné
vyuzitelné s mensimi i vétSimi upravami u dalSich podnikl v ramci odvétvi.
V pripadé LPA se jedna o proces odstranujici odchylky od béZnych a nastavenych
postupl. Pokud je tedy identifikovana neshoda, pro niz je nasledné vytvoren akéni
plan, implementovano napravné opatfeni a provedena validace napravného
opatieni, Ize s velkou pravdépodobnosti pfedpokladat, Zze podobny pfistup bude
aplikovatelny i v dalSich podnicich podobného zaméreni nebo dokonce v ramci

podnikl spadajicich do stejného odvétvi. (AIAG, 2014 p. Foreword)]

Automobilovy pramysl vtomto pfipadé znamena oblast vyuziti Cislo jedna,
predevSim pokud se jedna o VvétSi spoleCnost splnujici zakladni pozadavky na
implementaci LPA. Je to cenny nastroj, ktery se v rukach managementu muze
proménit zpusob eliminace zmetkovitosti, zajiSténi standardizace procesu a vyroby

napoprvé spravné bez pozdéjSich reklamaci.
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Jak jiz bylo zminéno v kapitole 2.4, tento proces se stava posledni dobou zavaznym
pro stale vice spolecnosti (OEM a jejich pfimi dodavatelé kategorie Tier 1). Je vSak
aplikovatelny také u vSech ostatnich stuprit dodavatelského fetézce Tier. V pfipadé
vice upravenych modifikaci LPA lze poté tento systém aplikovat i v nevyrobnich

oblastech.

Kazda organizace si nasledné muze upravit zakladni systém LPA dle svych
pozadavku tak, aby byl zaméfen pravé na zkoumanou problematiku. Upravou je pak
mys$lena frekvence auditll, po€et auditli, ¢asovy rozsah (v ramci urcitych mezi),

seznam auditort &i oblasti auditu.

Je vSak nutné brat v potaz, ze ani sebelepsSi systém LPA nenahrazuje audity v ramci
QMSSE, které jsou interné Ci externé provadény zkusenymi auditory. V souladu se
zakaznickymi pozadavky a za ucCelem udélovani certifikaci 1ISO ho vSak Ize
povazovat za splnéni bodu 8.2.2.2 normy ISO TS 16949:2009, kde se hovofi

0 pozZadavku na vyrobni procesni audit.

2.1 Co je a co neni LPA
Jak jiz bylo zminéno, je velice dullezité si uvédomovat, Ze se nejedna o bézny
a dukladny procesni audit, ale pouze o rychlou kontrolu kritickych ¢asti procesd,
které jsou kontrolovany za pomoci velmi dobfe promysleného katalogu otazek
béhem nékolika minut. Na konkrétnich bodech velmi pfesné vystihuje tabulka €. 1
to, ¢im LPA je a naopak to, ¢im neni a co je typické spiSe pro bézny procesni audit.
V pripadé, ze chce podnik zacit implementovat systém Viceurovnovych procesnich
auditd, je pochopeni téchto rozdilu jednou ze zakladnich podminek pro nastaveni

funkéniho a efektivniho systém, od kterého Ize o¢ekavat dlouhodoby pfinos.

Tab. 1 - Jednotlivé kroky vytvareni a implementace LPA

LPA je LPA neni

Ovéfenim toho, Ze jsou procesy realizovany | Auditem kvality zaméfenym na vlastnosti
tak, jak maji, a Zze jsou predepsané postupy | vyrabénych dila.
dodrzovany.

Vlastnictvim toho oddéleni, kde se audit | Vlastnictvim podpuirného tymu. (napf. kvality)
provadi. (napf. vyroba)

Provadéné zameéstnanci, na vice urovnich | Provadény pouze inspektorem nebo
fizeni dané organizace. laboratornim technikem.

8 QMS = Quality Management System
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Auditem sestavajicim se zrychlého sledu
otazek, obvykle typu ano/ne.

Auditem, pfi kterém je tfeba méreni dild nebo
dalSich vlastnosti produktu.

Kratkym pfehledem kliCovych
rizikovych procest a postup(.

a vysoce

Sahodlouhym seznamem polozek, které nemaiji
vliv na spokojenost zakaznika.

Provadéné pravidelné, v pfedem stanovenych
intervalech.

Provadény kdykoliv se to auditorovi pravé hodi.

Provadéné osobou, ktera je wuvedena
v programu auditd na prislusné organizacni
urovni.

Delegovany na jiné osoby.

Provadény pfimo na pracovisti, kde se proces
odehrava.

Provadény od auditorova stolu.

Nastrojem k ovéfeni a udrZeni napravnych
opatieni vazajicich se k procesu.

ZpUsobem uréeni napravnych opatreni.

prezkoumava mistni vedeni.

Zplsobem ovéfeni, Ze je postupovano | Kontrolnim mechanismem, ktery je soucasti
v souladu s dokumentaci kvality. (Pokyny, | kontrolniho planu.

kontrolni plany, ...)

Auditem, jehoz vysledky pravidelné | Auditem, jehoz vysledky jsou zakladany a nikdo

je nepfezkoumava.

Auditem, pfi
okamzité.

kterém jsou neshody feSeny

Auditem, pfi kterém jsou neshody pouze
zaznamenavany a jejich feSeni je odlozeno na
pozdéjsi dobu, pfipadné dokud neni neshod
nashromazdéno vice.

Auditem, ktery se zaméfuje na procesy a
postupy realizované lidmi.

Audite, ktery ovéruje fungovani stroj.

Nastrojem, ktery usnadfiuje komunikaci mezi
fadovymi zamé&stnanci a vedenim.

Nastrojem k odhaleni Spatnych zaméstnancu.

Zpusobem, jak pfivést pozornost ke shodé
S procesy a postupy.

Zpusobem, jak zaméstnancum Fict, ,My Vas
sledujeme.*

Auditem vybranych proces(i a postupd.

Nahrazkou za interni audity systému
managementu kvality (napf.: ISO/TS 16949).

Zdroj: (AIAG, 2015 str. 42)

2.2 Shrnuti vyhod aplikace Viceuroviiového Procesniho Auditu

Pokud si podnik implementujici LPA uvédomi dalezité skréenosti zminéné v tabulce
¢. 1, je na dobré cesté vyuzit plny potencial tohoto systému auditt. Pfinosem je pak
prehledngjsi a tim padem také I|épe Fiditelny QMS. Dochazi k ovéfovani
okamzité

provadénych procestd vuc€i nastavenym standardim s moznosti

implementace napravnych opatfeni u nalezenych neshod. Pfedstavuje pfilezitosti
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k vyuziti systému neustalého zlepSovani klicovych vykonnostnich indext KPI° a ma
pozitivni vliv na celkovou kvalitu produktu i provadénych procest. To znamena, ze
s vyslednym vysoce jakostnim produktem je zakaznik spokojen a pro kazdou firmu
CQI-8 uvadi mnoho moznych pfinosu pro implementujici podnik. Pro pfiklad je zde

uvedeno deset hlavni vyhod LPA:

redukce mnozstvi scrapu,

- zvySeni jakostni vyroby redukci té nekvalitni,

- vySSi kvalita vyrobkl a v dusledku toho spokojenost zakaznika,

- vySSi pravdépodobnost vyroby ,napoprvé spravné®,

- vétsSi prfehled o déni ve vyrobé pro management a tim i snaz8i standardizace,

- jednodussi komunikace mezi vedenim podniku a operatory,

- moznost rychlé implementace napravnych opatfeni,

- dostatek vstupl pro statistické ur¢ovani trendd ve vyrobé a kvalité procesu, coz
muZze vést k dalSim dulezitym zjisténim,

- vznik jednotnych pozadavku na kvalifikaci a znalost procesu,

- snizeni nakladu spojenych s nejakostni produkci.

Jak je vidét z vyc¢tu, LPA mlze pfinést mnoho vyhod. V jednom podniku to mize byt
vétsina, v druhém zase pouhych par a ve tfetim se mohou objevit i zcela neCekané
vyhody. Zalezi na charakteru samotného podniku, oblasti pisobeni a mnoha dalSich

faktorech.

2.3 Implementace Viceurovitového Procesniho Auditu

Auditor

Hlavnim smyslem LPA je, aby se kazdy podilel svou ¢asti na kvalité. Pravé z tohoto
divodu neni auditorem pouze Clovék tfi roky Skoleny na procesniho auditora
a majici certifikat. To, zda nékdo odvadi dobrou praci nebo ne, nebo zda je proces
efektivni a spravny, je mnohdy viditelné na prvni pohled, a pravé z tohoto ddvodu
Leader) az po opera¢niho manazera ¢i manazera zavodu. Pan W. Edwards Deming
fekl: ,No one goes to work with the intention of doing a bad job. V pFekladu toto réeni
znamena, Ze nikdo nechodi do prace s umyslem vyrabét zmetky. V zavislosti na

povaze pracovniho mista je mozné u mnoha pozic pfedpokladat, Ze dotyCny

9 Key Performance Indicators
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zameéstnanec chce mit pocit, Ze to, co déla, ma alespon néjaky smysl. Kazdy je rad
za pochvalu z dobfe odvedené prace. LPA Cini mnohé dilCi a jednoduché ukony
operatora snadno méfitelnymi a jednoduSe ohodnotitelnymi. Vysledkem je pak
OK/NOK proces. Ale i v pfipadé NOK procesu ma operator moznost podilet se na
napravném opatreni, zjistit, kde se stala chyba a poucit se, pfipadné dat podnét ke
zlepSeni samotnému auditorovi. Vznika nam tak situace Win-Win, kdy jsou obé

strany spokojeny.

Ve chvili, kdy je znamo, kdo vSechno se bude na auditu podilet, je dale nutné
auditory rozdélit do jednotlivych urovni, tzv. ,Layers®. Z téchto skupin je nasledné
na prvni pohled jasné zfetelné, jaké urovné managementu a vyrobniho personalu

se budou na samotném procesu LPA podilet.

Predmét auditu

V tomto bodé budou pro lepSi pfedstavu uvedeny hned dvé skupiny polozek. Jedna
skupina pfedstavuje polozky, které by v LPA nemély chybét, druhou jsou potom
polozZky, které se sice jsou pro obecny procesni audit vhodné, ale pro ucely LPA

jsou nevhodné.

Pripady vhodné pro aplikaci LPA

Do této skupiny se fadi body, které spliuji kritéria LPA auditu. Jedna se tedy
0 polozZky, jejichZ kontrola nevyzaduje pfiliSnou odbornost ani delSi ¢asovy fond.
Body se daji obvykle ohodnotit OK/NOK a neshody jsou odstranitelné okamzité.
Napfiklad tedy:

- pracovni navodky — jejich stav, revize platnosti, pfehlednost, aktualnost,

- méfidla — pfitomnost, kalibrace (znamka),

- 58S - poradek na pracovisti,

- vyporadani neshodnych vyrobkl — oznaceni, oddéleny od ok kusu,

- oznaceni materialu,

- odpovidajici zaSkoleni operatorl na jejich pozice, které Ize ovéfit napriklad
pomoci jejich osobniho Cisla v kombinaci s matici zaSkoleni na konkrétni
operace,

- spravnost procesu uvolnéni prvniho a posledniho kusu, kdy mulze byt
zkontrolovano ,uvolnéno / neuvolnéno, a pfesto se vyrabi“ nebo spravnost
vyplnéni uvolfiovaci dokumentace,

- autonomni udrzba ve smyslu provedeno/neprovedeno,

- adalsi.
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Pripady nevhodné pro aplikaci LPA

Body, které by nemély byt zahrnuty v Check-listu LPA jsou pfedevSim polozky,

jejichz ovéfitelnost vyzaduje velkou miru specializace, delSi ¢asovy fond, body

jejichz splnéni nelze jednoduSe ohodnotit. Pro lepSi pfedstavu se jedna

0 nasledujici:

- kontrola nékterych specifickych charakteristik produktu ve smyslu produktového
auditu,

- kontroly vyzaduijici laboratorni testovani,

- porovnavani vykresu, FMEA a kontrolnich planu.

Frekvence

Stanoveni té spravné frekvence auditl je jednim ze zakladnich kamenu samotného
LPA. Frekvence je obvykle stanovena tak, Ze C&im blize je dotyCna osoba
samotnému procesu, tim vétsi je frekvence auditl. Vedouci pracovnik Sesti linek by
tedy mohl provadét kontrolovat tfi linky (tfi audity) denné, tak aby vSechny jeho linky
byly zkontrolovany bé&hem dvou dnd. Jeho nadfizeny, supervizor, bude pak
kontrolovat jednu linku denné. Operacni manazer zkontroluje jednu linku za dva

tydny a manazer zavodu pak linku za meésic.

2.4 Proces provadéni auditu

Vysledky a pozorovani z auditu se zaznamenavaji do Check-listd pomoci
jednoduchych odpovédi OK/NOK, Shoda/Neshoda aj. Dulezité je si vSak uvédomit,

Ze jednou z hlavnich vyhod LPA je moznost odstranéni nalezd na misté.

V pfipadé, Zze se béhem auditu objevi neshoda, je tfeba ji v prvni fadé zaznamenat
do Check-listu. Check-list mize byt jiz od zaCatku vybaven akénim planem pro
pfipady nalezt neshod, nebo se akéni plan tvofi na misté. Nasledné se informuje
supervizor linky a ucini se okamzita napravna opatfeni. V pfipadé nalezu vaznéjSich
nebo frekventovanéjSich nekonformit, které mohou mit napfiklad zasadni vliv na
kvalitu produktu €i mohou vést k zakaznické reklamaci aj., je nutné informovat
manazera dané vyrobni oblasti a stanovit s nim efektivni okamzZita i dlouhodoba
napravna a preventivni opatfeni. Stanovena napravna opatfeni by méla byt
dlouhodobé uCinna a méla by se zaméfovat na eliminaci kofenové pficCiny

objevenych neshod. Efektivni preventivni opatfeni by poté méla predchazet
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opétovnému vzniku jiz odstranénych neshod. Pokud to podminky umoznuji, je

vhodné implementovat tato preventivni opatfeni auditovanych oblasti0.

2.5 Vyhodnoceni vysledkt a dalSi souvisejici kroky

Pro veskeré nalezené neshody (odstranéné i neodstranéné) je potfeba vytvofrit
databazi, ktera umozni vytvareni pfehlednych vystupl v podobé grafu a statistik.
Tyto vystupy nasledné slouzi pfedevSim managementu a spravci systému LPA

k podnikani dalSich kroku vedoucich k neustalému zlepSovani.

2.5.1 Vyhodnoceni a prezentovani dat
Management podniku by mél dbat na poradani pravidelnych Management review
za ucelem vyhodnoceni a prezentovani dosavadnich vysledkt LPA, nebo alespori
vyClenit prostor pro tyto ucely na jinych schuzkach. Zde se pak prezentuje mira
efektivity provadénych LPA, uroven plnéni pozadovanych standardd v ramci
jednotlivych oblasti vyroby / samotnych linek, prezentovani a upozorfiovani na slaba
a kriticka mista vyroby, pInéni planu auditl &i pfipadné odsouhlaseni navrhovanych

zmén v katalogu otazek, seznamu auditoru ¢i katalogu otazek.

Priklad mozného vystupu ze sebranych dat mohou byt nasledujici grafy, které by

mély byt prezentovany v ramci pravidelnych Management review:

Na obrazcich Cislo 9 a 10 je zobrazen prehled plnéni LPA z pozice Team Leadera
a Plant manazera z 1. kvartal roku. Jeden sloupec ukazuje vzdy pocet planovanych
LPA, druhy potom zobrazuje pocet skutecné provedenych LPA. Jak si Ize vSimnou,
mnozstvi LPA planovanych pro manazera zavodu je vyrazné nizSi, nez je pocet
planovanych LPA pro Team Leadera, ktery ma k jednotlivym procesiim mnohem

blize.

10 Princip Lessons Learned
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Layered Process Audit - Planovné vs.
Provedené - Team Leader

LEDEN UNOR BREZEN

® Pldnované m Provedené

Obr. 9 - Pfehled pInéni planu LPA — Team Leader

Layered Process Audit - Planovné vs.
Provedené - Plant Manager

LEDEN UNOR BREZEN

® Pldanované ™ Provedené

Obr. 10 - Prehled pInéni planu LPA - Plant Manazer

V dalSim grafu na obrazku Cislo 11 je nasledné zachyceno TOP 5 problematickych
oblasti, které byly vyhodnoceny jako nejrizikovéjsi za prvni kvartal roku. Tento graf
je typickym pfikladem vystupu pro top management podniku. Jasné, strucné
a prehledné fika, béhem jakého obdobi (1. kvartal roku), béhem kolika auditt (2450
auditt) a s jakymi vysledky byly vyhodnoceny nejrizikovéjsi oblasti. V ramci schlize
top managementu se pak mize rozhodovat o dlouhodobych napravnych opatfenich
vedoucich ke zlepSeni situace. Obdobnym pfistupem bychom pak mohli zobrazit
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i TOP 5 nejméné problematickych oblasti. Zde se pak muze rozhodnout o jejich
vyfazeni z checklistu a jejich nasledné nahrazeni novymi body kontroly. Zaroveri lze
vramci motivovani prezentovat vysledky zlepSeni zaméstnancim a odmeénit

napfiklad jednorazovym finanénim ¢&i jinym bonusem.

TOP 5 oblasti s nejhorsimi vysledky

(vyhodnoceni za 2450 auditti leden - bfezen)

OTAZKA 3 OTAZKA 6 OTAZKA 9 OTAZKA 2 OTAZKA 5

Obr. 11 - TOP 5 problematickych oblasti

2.5.2 Udrzba Viceuroviiového procesniho auditu

Situace po vyhodnoceni vysledkd mohou byt nasledujici:

Situace A)

Vysledky auditu jsou velice dobré, nalezy neshod jsou minimalni — Tento stav
je Zzadany a spravné nastaveny a efektivni systém LPA k nému vzdy inklinuje.
V tomto prfipadé vSak existuje riziko, Ze =zabéru katalogu otazek unikaji
problematické oblasti a pozornost je soustfedéna pouze tam, kde je vSe v poradku.
Je tedy tfeba provést analyzu rizik, pfipadné se zaméfit na kofenoveé pficiny
reklamaci (pokud jsou). Tento postup pak muize podnik pfivést na slaba mista
s potencialem ke zlepSeni.

Situace B)

Problematické jsou pouze nékteré oblasti, ostatni vykazuji minimalni
procento nalezl — V tomto pfipadé je tfeba v prvni fadé urcit rizikovost jednotlivych
oblasti. Zpravidla budou jednotlivé otédzky vykazovat rizné miry plnéni, které se
nasledné utfidi tak, aby bylo jasné, na co je nutné se zaméfit ihned a co se naopak
muze odlozit, pfipadné zcela vySkrtnout z akéniho planu napravnych opatfeni

(oblasti se zanedbatelnym pocétem nekonformit). Pro ureni zavaznosti, ktera
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vychazi z procentualni ¢etnosti nekonformit Ize vyuzit nastroje nazyvaného Paretlv
diagram. Tento diagram vytvofil Ital, Vilfredo Pareto, ktery v ném puavodné
znazornoval, ze 80 % veSkerého bohatstvi je ve vlastnictvi 20 % obyvatel.
Pfevedeno na kvalitu, graf nam fika, Ze 80 % nakladu/neshod je zpusobeno 20 %

Cinitelt. Mozny pfiklad takovéto analyzy zobrazuje obrazek €islo 12.

Paretiiv diagram - mnozstvi chyb dle oblasti 01/2017

45 120%
40
100%
35
30 80%
25
60%
20
15 40%
10
20%
5 1 1
B D E A C F G
I Pocet chyb 41 39 8 7 4 1 0
Kumulativni ¢etnost 41% 80% 88% 95% 99% 100% 100%

Obr. 12 - Paretiiv diagram — analyza skupin chyb za obdobi 01/2017

Graf znaci, ze 80 % veSkerych nalezl predstavuji skupiny chyb ,B“ a ,D“. Z této
analyzy lze vyvodit, je nutné se zaméfit na odstranovani pricin pravé téchto dvou
skupin chyb; nikoliv vS8ak pouze dusledkd (chyb samotnych). K tomu mdze dobfe
poslouZzit napfiklad diagram Rybi kosti (Ishikawa Diagram) nebo metoda 5Why,
zabyvajici se vySetfovanim kofenovych pficin.

Skupiny chyb, na které se zaméruji otazky ,G“ a ,F* Ize pak po dukladném zvazeni
vypustit a nahradit jinymi, potencialné rizikovymi oblastmi. Moznosti je také pfidani
bodl na zakladé novych zakaznickych pozadavku, ¢asto se vyskytujicich problém
ve vyrobé, reklamaci, zavadéni nového procesu nebo ovéfeni implementace

napravnych opatfeni z jinych procesnich auditu.

Situace C)

Problematické jsou vSechny oblasti — V takovém pfipadé by méla sou€asna
podoba katalogu otazek zustat, nebo by méla byt obohacena o dalSi problematické
oblasti za souCasného vysetfovani kofenovych pficin opakovaného vyskytu chyb.

Jedna se o alarmuijici zjiSténi, které predstavuje iniciativu pro uplatnéni okamzitych,
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dlouhodobych ale i preventivnich napravnych opatfeni ve vSech oblastech od
technologické pfipravy vyroby, pfes vyrobu a kvalitu az po udrzbu, HSE a dalSi
podpulrna oddéleni. Neplnéni vétSiho mnozstvi zakladnich standardd muze mit za
nasledek vznik vyrazného riziko, kterym je ohrozen nejen samotny vyrobni proces,
ale také zejména produkt a sam zakaznik.

Doporuc¢enim pro podnik vtomto pfipadé je provést dikladnou analyzu rizik
a Cetnosti analyzy vysledkd LPA, urCeni priorit a nasledné vyporadani se
s nezadoucimi jevy za souCasného pravidelného ovérovani efektivity napravnych
opatifeni pomoci pravidelnych auditd — mimo LPA mohou pfibyt bézné procesni Ci
produktové audity. Tento stav trva do té doby, dokud neni zajiSténo stabilni

dodrzovani standardu.
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3 Aplikace viceuroviiového procesniho audituve vyrobnim

zavodu
K vybéru tématu bakalarské doslo béhem vykonavani povinné praxe v 5. semestru
studia. Pracovni pozice byla specificka tim, Ze se jednalo o Trainee pozici vedenou
pfimo manazerem kvality. Umoznovalo to tak ziskani bohatych zkuSenosti napfic
velkou c&asti kvality od SQA, pred-sériové kvality, pfes zakaznicky servis
a systémoveho inzenyrstvi az po interni audit. Pravé posledni zminéna oblast se
stala inspiraci pro zavéreCnou praci zameéfenou na specifickou podobu interniho

procesniho auditu — LPA.

3.1 Zhodnoceni vychozi situace

V prvni fazi praktické ¢asti prace bylo nutné zhodnotit sou€¢asnou situaci tykajici se
LPA, ktery byl jiz implementovan. Postupné tak byl zhodnocen obsah smérnic,
jakozto zakladnich dokumentu, od kterych se nasledné odviji cela podoba procesu.
Dale probéhlo zrevidovani check-listl, systému vyhodnocovani auditt, zpUsobu
provadéni auditl a dalSich souvisejicich bodld. Na zakladé této revize byly
vyhodnoceny silné a slabé stranky procesu a nasledna uprava tak, aby bylo

dosazeno co nejvyssi pfidané hodnoty.

Smérnice

Ve vyrobnim zavodu jiz byl implementovan systém LPA. Cely systém vSak
predstavoval pouze CasteCné sepsanou smérnici, ktera vychazela z nadrazené
smérnice z centraly. VeSkeré vydané smérnice a souvisejici dokumenty se nasledné
nahravaly na BPM?!‘(dokumentovy server), odkud knému maji vSichni
zainteresovani zameéstnanci pfistup a mohou tak nastudovat postup relevantnich
procesl. S vydanim nové smérnice tykajici se specifickych €innosti se nasledné
pojilo i nékolik uvodnich Skoleni, béhem kterych byl obsah smérnice vysvétlen,
¢innost prakticky procvi¢ena a mohly byt vznaseny pfipadné pfipominky a postiehy
umoznujici optimalizaci. V tomto pfipadé vSak smérnice obsahovala urcité

nejasnosti a nékteré pozadavky byly ponékud vagni.

Jasné, struéné a prehledné usporadana smérnice s pfesné definovanym ukolem,
postupy a cili pfedstavuje vychozi dokument kazdého procesu a jeji podoba do
velké miry pfedurcuje, do jaké miry bude vysledny proces efektivni. Pfi¢inou mensi

11 BPM = Business Policy Manual
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miry pfidané hodnoty plvodniho LPA tak mohlo byt ¢aste¢né neuvédomeéni si téchto

skutecnosti.

Body smérnice s potencialem ke zlepSeni byly napfiklad eskalacni strategie,
rozdéleni Cetnosti auditu, neaktualni organizacni strukturu a tim padem také
nespravné definovana skupina auditorl. Vyznamnym nalezem pak byla absence
samotného vlastnika procesu. To bylo zapfi¢inéno odchodem puvodniho
operacniho manazera a nasledna nepfedani procesu. Z tohoto divodu tak LPA
nebyl nikym fizen ani aktualizovan a doslo k jeho zastarani. Pro opétovnou
optimalizaci procesu tak bylo nezbytné v prvni fadé zaktualizovat a spravné
nadefinovat zakladni smérnici, pficemz jako zakladni zdroj informaci o LPA

Mg wrvs

jeho tvorbu.

Check-list

Pavodni katalog otazek, ktery byl vytvofen a zakomponovan do check-list(,
vychazel z dokumentace 11 barev?? a ,Line Walk Auditu", ktery je pfedstavuije jistou
podobu firemni verzi procesniho auditu. LPA pak tvofi zkracenou verzi ,Line Walk

Auditu” tak, aby se dal provést béhem 15-20 minut.
P¥i revizi check-listd doSlo k nasledujicim zjisténim:
- Spatné pojmenované dokumenty na BPM - Nemoznost dohledani
- Chybéjici check-list pro tfeti uroven auditort
- Chybéjici prostor pro popis nalezu v pfipadé nutnosti
- Graficky vzhled a standard fizené dokumentace nebyl aktualni

- Nezahrnuti mimo-vyrobnich oblasti jako laboratof, sklad a udrzba

(pozadavek managementu)

Z téchto zjisténi bylo usouzeno, Ze dalSi krok revize procesu LPA po vytvoreni

smeérnice musel pfedstavovat napravu zminénych bodu.

12 Poznamka autora: Dokumentace 11 barev slouzi pro popis jednotlivych oblasti vyroby ve
spole€nosti XY. Kazda specificka oblast ma svou barvu, napfiklad pracovni postup = bila, fizeni
neshod = &ervena, méfidla a méfeni = fialova atd.
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Nazorna ukazka check-listi

Jako nazorna ukazka muize slouzit obrazek €. 13, na kterém je na prvni pohled vidét
nékolik neshod. V prvni fadé byl check-list vytvofen spole¢né pro uroven 1 a 2.
V pripadé spojeni vice check-listi dohromady v&ak méla byt pfipojena i tfeti uroven,
ktera v tuto chvili neméla Zadny, pfipadné mohly byt vytvofeny check-listy pro
kazdou uroven zvlast. Tim by bylo zajiSténo snazsi feSeni situace v pfipadé, Ze by
vlastnik procesu chtél vyuzit riznou sadu otazek pro jednotlivé urovné. Je zde také
kolonka ,auditor ze které vSak ve vysledku neni ziejmé, do které urovné auditor
patfi. Pfitomna je také kolonka pro hodnoceni a pfipadny podrobnéjsi popis zjisténi,
zcela vSak chybi prostor pro uvedeni, zda byla neshoda odstranéna na misté, nebo
bude odstranéna vramci akcniho planu. Chybi také misto na podpis osoby
odpovédné za odstranéni neshody a otazky jsou pfiliS obecné a tedy nevhodné.
Napfriklad otazka Cislo Ctyfi v tomto znéni predstavuje pouze sama o sobé
minimalné hodinovy audit v pfipadé, Ze by méla byt provedena dukladna kontrola
(Otazka vhodna spiSe pro bézny procesni audit). Pro dalSi srovnani poslouzi
obrazek Cislo 14, ktery byl na BPM pojmenovan jako ,check-list Layer 1% coz
znamena, Ze existovaly dva standardy auditovani pro 1. uroven, pficemz nikde
nebylo fe€eno, ktery byl ten spravny a aktualni.

Linka: Sména: Datum: Auditor: Cell leader: Stara Boleslav
Hodnoceni Z]igténi, v pfipadé nedostatku mista pokrafovat na zadni strané

1 |Jena lince spravné pouZivand hodinova tabule?

Jsou na lince aktualni vysledky kvality a produktivity?

Je spravné provedeno uvolnéni prvniho a posledniho kusu?

4 [|/souna lince dilenské, MP vzorky a etalony? Jsou v dobrém stavu
a sprévné pouZivany?

Jsou Mistake Proofing zafizeni funkéni, spravné pouZivand a
8 |uvolnéna?

Jsou na lince / pracoviiti pracovni, kontrolni & specidlni ndvodky a
6 |je dle nich postupovano?

Odpovida kvalifikace pracovnik( poZadavkdm na pracovisté?
Je spravné nakladdno s neshodnymi dily ? Identifikace, scrap
boxy, rework. Jsou neshody spravné eskalovany 7

Jsou komponenty, rozpracovnana vyroba a hotove dily vidy
identifikovany a je s nimi spravné naklddano ? Je dodriovdna
mezioperatni zasoba?

Jsou viechna méfidla a stanovend kontrolni zafizeni kalibrovana a
je s nimi spravné nakladano?

Jsou vyrobni a kontrolni zafizeni spravné nastavena podle

11 |nastavovacich postupi?

Je provadéna pravidelna adriba a odpovidd tomu stav vyrobnich
zafizeni? Je TPM funkéni?

Jsou dodriovany zdsady bezpeénosti prace a ochrany Zivotniho
13 |prostfedi?

10

12

14 |Je v prostoru linky udriovan pofadek a odpovidaji droven istoty?

Obr. 13 - Nazorna ukazka check-listu (A)
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Layered audit - 1. vrstva - Checklist strana 1/ 2

Aktualizace otdzek

Auditor: tydny/ rok: BU: CELL: Sména:

Viyhodnoceni
otazky

Dodriuji operatofi Kontrolni
navody na jednotlivych
pracovistich?

checklist je na 10 pracovnich dni —
S otdzky se pravidelné méni tak, aby byly postupné pokryty viechny prvky systému 11 barev
JSD"',MP vzorl_cy fadneé R checklist je uloZzen po 10 dni u Cell leadera

oznaceny (popis , datum, platna po vypInéni v pondéli po 10 dnech je odevzdan asistentkam vjroby

kalibraéni znamka, ..)
Auditofi: cell leader -
Frekvence auditl: 1 audit/ sména (za 10 dni je kaZda linka auditovana min. 1x)

PouZivaji operatofi predepsané HodnocenioFézek: 0 je-lineshoaa, 1 neni-li neshoda, hodnoti se kazdé pracovisté auditované linky
= ¢ 5 2 Vyhodnoceni linky: poéet ndlez( (0) - svisle

P P y <

Vyhodnoceni otdzky: polet ndlezl (0) za tyden - vodorovné
MNeshody a opatfeni: eviduji se na poslednim listé, jeZ je soucasti Checklistu -
Vyhodnoceni provedenych Layered auditl 1. vrstva: provadi se v mésiéni periodé za cely BU
Systematicka opatfeni: tym BU stanovuje systematicka opatfeni, sleduje je v CIPu

Je véechen material pouZivany
na lince fadné eznacen?

Datum auditu

Viyhodnoceni linky

Obr. 14 - Nazorna ukazka check-listu (B)

Plan a vyhodnoceni auditt

Dle smérnice vyrobniho zavodu, mélo byt planovani a vyhodnocovani auditd jednou
z kompetenci asistentky vyroby. Frekvence auditli ur€éena smérnici vSak byla pfilis
vysoka a prakticky nesplnitelna, coz mélo za nasledek neefektivni planovani,
neplnéni naplanovanych auditt a nulové ¢i minimalni vypovidajici hodnoty vystupd,
které jsou pro proces rozhodujici. Vytvofeni efektivniho systému planovani
a vyhodnocovani bylo tedy podstatnou C¢asti optimalizace procesu urcujici

vyslednou efektivitu a miru pfinosu celého LPA.

Provadeéni auditu a povédomi o ném

Na zakladé prizkumu v podniku, ktery byl provadén dotazovanim a zkoumanim
vysledk( auditu, dopél autor k nazoru, ze vétSina lidi neméla ani povédomi
o existenci Viceuroviiovych Procesnich Auditd, natoz pak o tom, jakym zplsobem
mely byt audity provadény a jaky je jejich smysl. V pfipadé LPA, jehoZ vypovidajici
schopnost je pfimo umérna kvalité odvedené prace ze strany auditortl, by vSak bylo
obrovskou chybou podcenit proces seznamovani zainteresovanych osob s touto
problematikou. Bylo tfeba vysvétlit podstatu a smysl auditl v€etné naslednych
praktickych ukazek a objasnéni, co LPA je a co neni. Zaroven bylo nutné poukazat
na mozné prinosy klady jeho implementace, aby na proces nebylo nazirano jako

napfiklad na ,dalSi zbyte€ny pozadavek managementu®. Vzhledem k velkému
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mnozstvi auditor( bylo tfeba vyuzit prostfedkd HR, které zorganizovalo veskera
potfebna Skoleni.

Shrnuti

Z vySe zminénych bodl Ize vyvodit, Zze proces obsahoval znaény potencial ke
ZlepS$eni. PriCinu lze spatfovat do jisté miry vtom, Ze plvodni proces vychazel
z pozadavkll nadfazené smérnice centraly. Jeji podoba vSak neni zcela zavazna
a tvofi spiSe vzor pro ostatni zavody, které si nasledné proces upravi pfesné podle
svych individualnich potfeb. PFi tvorbé nové smérnice z ni bylo vychazeno, ale
zaroven byly zohlednény pozadavky souasného top managementu podniku,

a predevsim bylo vyuzito teoretickych poznatkt uvedenych na zaCatku této prace.

Tvorba nové Tvorba planu auditd

Tvorba Check-listt

smérnice pro rok 2016

Schvaleni systému
VloZeni dokument( LPA
na BPM managementem
spolecnosti

Skoleni pro
relevantni
pracovniky

Obr. 15 - Schéma procesu revize LPA ve vyrobnim zavodu

3.2 Optimalizace na zakladé predchoziho zhodnoceni

3.2.1 Uprava nové smérnice
Pfi  tvorbé nové smérnice Dbylo vychazeno ze staré smérnice
L3 _G20_01_Stara_Boleslav_Czech umisténé na BPM jakoZto oficialni a fizeny
dokument. Jeji posledni revize byla ze dne 19. 12. 2012 a v smérnici bylo nutné

aktualizovat &i doplnit nasledujici oblasti:

- Ugel a oblast platnosti

- Odkazy na literaturu a souvisejici dokumenty

- Definice a zkratky = popis a vymezeni pojml

- Rizeni dokumentace = umisténi dokumentt spojenych s LPA, odpovédnosti za
dokumentaci, podminky jejiho Fizeni

- Proces / Pracovni postup
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o Vymezeni skupin auditor(

o UrCeni Cetnosti

o Planovani auditu

o Vyhodnoceni auditt a pfijimani napravnych opatreni
o Nové oblasti LPA

Ucel a oblast platnosti

Oproti starSi smérnici byl pfedevSim jasnéji vysvétlen smysl ,LPA® pficemz bylo
vychazeno z obecnych definic tohoto procesu. Soucasny popis nyni v nékolika
vétach jasné definuje zaméreni auditd. Dale byly pfidany oblasti platnosti smérnice.
V porovnani s béznymi LPA zminovanymi v teoretické Casti této prace byly pfidany
jesté nékteré oblasti, jimiz jsou LaboratoF, Sklad a Udrzba. Jedna se o kritické body,

jejichz bezproblémovy chod je v tomto zavodé podminkou jakostni produkce.

Odkazy na literaturu a souvisejici dokumenty

V tomto bodé vétdina odkazl zUstava nezménéna. Jsou to napfiklad odkazy na
interni LWA audit, o kterém jiZ padla zminka, dale poté odkaz CIP, ktery je jednim
ze zakladnich nastroju vyuzivanych k eliminaci nekonformit procesu, produktu nebo
systému, které nejsou odstranitelné okamzité. Zustava také odkaz na Clanek 8.2.2.
norem ISO 9001:2008 a ISO/TS 16949:2009, jejichZ pInéni je zaru€eno pravé LPA.
Ke zméné vSak doslo v oblasti odkazti na Check-listy, jejichz struktura, obsah ani
umisténi neodpovidaly skute¢nosti a sou¢asnym pozadavkim zavodu. Jejich vycCet
byl rozSifen a vSechny byly relevantné pojmenovany. Dulezité je téz zminit
nadfazenou smérnici z centraly, jejiz plnéni je jednim z hlavnich divodul pro tvorbu
a implementaci LPA a z niz bylo také vychazeno. Samotny proces LPA originalné
nepochazi z pozorovaného vyrobniho zavodu, je tedy vhodné uvést dokument CQI-
8 Layered Process Audi, ktery slouZil jako inspirace pro jeho tvorbu, a ze kterého je

mozné v pfipadé nejasnosti Cerpat informace.

Definice a zkratky

Originalni smérnice neobsahovala veskeré zminéné zkratky. Jejich seznam byl tedy
rozSifen, pfedevSim v pfipadé pojmenovani konkrétnich pozic, které mize byt
problematické na pochopeni pro nové zaméstnance. Pfikladem: ,MEM® =
Manufacturing Engineering Manager (manazer technologické pfipravy vyroby),
,PM* = Plant manager (Manazer vyrobniho zavodu), ,BUM® = Business unit
manager (Manazer urCitého useku vyroby). Dale se jedna o zkratky typu ,CIP* =
Continuous Improvement Plan (Plan neustalého zlepSovani), atd. Naopak vymazan
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byl podrobny vy€et konkrétnich pozic pracovnikil u jednotlivych Urovni v této
kapitole, jelikoz ten je soucasti podrobného popisu procesu v kapitole 6 Smérnice,
ve které je v bodé ,Auditor” vzdy vypsan seznam relevantnich auditort jednotlivych
urovni. Pfesnou, avSak struénou definici téchto zkratek a nazva ve smérnici je nyni

zarucena jeji snadna pochopitelnost a srozumitelnost.

Rizeni dokumentace

Bod ,Rizeni dokumentace* upravuje naslednou manipulaci s veskerymi dokumenty
souvisejicimi s provadénim LPA. Jedna se tedy o smeérnici, check-listy a plany
auditd. Je zde definovan nazev dokumentu, kdo dokument vypracoval (v pfipadé
smérnic QSE!3 / Autor této prace, v pripadé check-listl je myslena osoba, ktera
provedla audit, tedy check-list vyplnila), kde je dokument uloZzen (Archiv / BPM),
Vv jaké podobé a po jakou dobu musi byt uchovana. Jelikoz se v pfipadé spoleCnosti
XY se jedna o zavod vyrabéjici bezpecnostni dily, velké mnozstvi dokumentace

musi byt uchovano po dobu minimalné 15 let (vCetné této smérnice).
Proces / Pracovni postup

A) Vymezeni skupin auditort
Vzhledem k velikosti zavodu ¢itajiciho cca 1 600 zaméstnancl se autor rozhodl
zachovat rozdéleni auditorl do tfech urovni, pficemz se vS8ak zmeénila struktura
jednotlivych urovni tak, aby toto rozdéleni lépe vyhovovalo ucelim LPA pravé

v tomto zavodé.

Prvni uroven auditort tvori Cell Leadefi. Jedna se o pracovniky, ktefi maji na starost
vétSinou okolo 4-8 vyrobnich linek, coz Cita cca 32-64 zaméstnancl (operatofi,
team leadefi). Téchto Cell Leaderu je pfiblizné 21 pro vSechny smény dohromady

(v zavodé funguje tfisménny provoz).

Druha uroven se vsak ve struktufe odliSuje od toho, co doporuCuje odborna
literatura a praxe ostatnich zavodl. Rozdilnost Ize naleznout pravé v tom, kdo
vSechno se na auditu procesu formou LPA podili. Nejsou totiZ zapojeny pouze
relevantni pozice v ramci vyroby (supervizofi vyroby, vyrobni inzenyfi a inZenyfi
kvality jakozto soucast vyroby), ale i dalSi, podpurna oddéleni jakozto; finance,

logistika, HSE, finance a dalSi. Ve vétSiné pfipadu se ale jedna o zaméstnance na

13 QSE = Systémovy inzenyr je ve spolecnosti XY ¢lovék zodpovédny za tvorbu procesq, interni
audity, certifikace dalSi spravu procesu ve smyslu spravy smérnice atd.
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arovni supervizord, nikoliv i téch Fadovych. Pro lepSi prfedstavu viz obrazek Cislo 16
Plan LPA droveri 2.

Duvody pro toto rozhodnuti Ize spatfovat pfedevsim v tom, Ze v pfipadé spole€nosti
XY je v8ak kladen duraz na to, Zze kazdy zaméstnanec, nehledé na oddéleni, na
kterém pusobi, by mél mit alespon zakladni povédomi o dil¢ich procesech vyroby*4.
Jako takovi, jsou nasledné zaméstnanci zpUsobili k provadéni procesu, jako je
napfiklad LPA. Na pfani managementu byl tedy seznam auditord druhé a treti
urovné rozSifen i o dalSi oddéleni. V souctu tak Cini pocet auditord druhé urovné

cca 40 zaméstnancu.

TFeti uroven auditord je tvofena vrcholnym managementem zavodu. Jmenovité

napfiklad manazer zavodu, kvality, financi, manazer kvality pro celou divizi, a;.

B) Urceni €etnosti auditt
Pfi stanoveni Cetnosti auditl vychazel autor prace v prvni fadé z nadrazené
smérnice, vdruhé fadé potom 2z doporuceni uvedenych v dokumentu CQI-8.

Frekvence auditd byla nové stanovena nasledujicim zplsobem:

Uroven 1 — Alespori jeden audit za sménu na auditora. Béhem deseti dn(i vdak musi
byt vS§echny linky z buriky Cell Leadera podrobeny auditu alespor jednou. Pokud

toto neni mozné pfi vySe zminéné frekvenci dosahnout, frekvence se zvysi.

Uroven 2 — Dle planu QSE — ten vychazi z frekvence jednoho auditu tydné. Tato
frekvence zajistuje, ze vSech cca 130 vyrobnich linek bude béhem dvou az tfi tydnu

zkontrolovano alespon jednou.

Uroven 3 — Dle planu QSE — ten vychazi z frekvence jednoho auditu za dva tydny.
V tomto pfipadé vSak neni v planu stanovena maximalni hranice a auditor muze
frekvenci auditu libovolné zvySovat dle svych ¢asovych moznosti. V pfipadé, ze
bude dodrzena vySe zminéna Cetnost auditl, bude jejich mnozstvi vypadat tak, jak

je zobrazeno v tabulce Cislo 2.

14 Toto je také z velké miry zajiStovano ¢trnactidenni praxi ve vyrobé pfed nastupem na pozici,
nehledé na to, na kterou pozici zaméstnanec nastupuje.
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Tab. 2 - Mnozstvi planovanych LPA

Mnozstvi Viceurovinovych Procesnich Auditu

Den Tyden Mésic Rok
Uroven 1 21 147 588 7 056
Uroven 2 44 176 2112
Uroveri 3 8 96
Celkem za rok 9 264

C) Planovani audita
Planovani auditl je v rezii QSE, a to pouze pro druhou a tfeti uroven, kde se vychazi
z vySe urCené Cetnosti a v ramci ¢asového useku jsou pfidéleny linky k auditu.
V pfipadé neschopnosti provést audit si auditor maze dle vlastniho uvazeni vybrat
linku nahradni. Audit prvni urovné vychazi ze sou€asnych potieb a vyroby tak, aby

byly splnény vySe uvedené podminky.

D) Vyhodnocovani auditli a pfijimani napravnych opatreni
Vzhledem k Cetnosti auditu bylo tfeba urcit pracovni pozici, ze které by bylo mozné
efektivné vyhodnocovat a kontrolovat provadéni tak velkého mnozstvi LPA.
Pracovniky, ktefi budou tento proces vyhodnocovat, budou asistentky vyroby, které
se mimo jiné staraji o administrativni ¢innost ve vyrobé&, tzn. napfiklad aktualizaci
informacnich tabuli u jednotlivych vyrobnich linek. Vyhodnocovani vysledkl probiha
za pomoci pfedem urCenych dokumentl, kam se pouze vkladaji vysledky.
Dokumenty na bazi Excelu nasledné automaticky vytvofi statisticka data pro dalsi
zpracovani a analyzy. Na zakladé vystupul ze statistickych dat poté QSE navrhuje

upravy check-listl auditu a plany auditt pro dalSi obdobi.

E) Nové oblasti LPA
Na zakladé pozadavkd managementu byla oblast tradi¢nich LPA (vyroba) rozSifena
o dalSi oblasti, jimiz jsou laboratof, udrzba a sklad. Vzhledem k zamérfeni téchto
auditl bylo rozhodnuto, ze se pro tyto Ucely vynecha prvni uroven auditor(
a kontrolu budou provadét pouze auditofi druhé a treti vrstvy. Katalog otazek zde
byl upraven tak, aby nebyla vyZzadovana pfiliS vysoka odbornost, ¢imz by byla
ohroZena objektivita vystupu.
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Shrnuti
Pro lepSi pfedstavu, kolik zmén bylo pfi upravé smérnice provedeno, pfiklada autor
se souhlasem spoleCnosti XY starou smérnici (pfiloha €. 1), novou a upravenou

smérnici (pfiloha €. 2) a ¢ast nadfazené smérnice z centraly (pfiloha €. 3).

3.2.2 Priprava Check-listt
Pro zaznamenavani vysledkd auditd bylo vytvofeno Sest check-listl; tfi pro
jednotlivé urovné auditu vyroby a dalSi tfi pro specialni oblasti (laboratof, sklad
a udrzba), pficemz check-listy pro audit specialnich oblasti jsou pro druhou a treti

urovern identické.

V pfipadé auditt vyrobniho procesu se vyplfiuje vzdy:

- oznaceni kontrolované linky,

- smeéna, béhem které byl audit provadén,
datum auditu,

- jméno auditora,

- hodnoceni bodu (S = shoda / N = neshoda),

- podrobnéjsi popis nalezu,

- zda byl neshodny nalez odstranén okamzité, nebo to nelze,

- pokud nelze, pak se BUM podepiSe, Zze bylo napravné opatfeni
implementovano do CIP,

- podpis auditora.

Nasledné se od jednotlivé urovné (pro audit vyroby) liSi pouze mnozstvim otazek.
Prvni uroven obsahuje 10 bodu (o dva méné nez nasledujici dvé), jelikoz obsahuje
konkrétnéjsi otazky, které se detailnéji zamérfuji na proces a vyzaduiji tak jeho hlubsi
znalost. Druha uroven obsahuje, stejné jako treti Uroven, dvanact otazek, které vSak
jiz nejdou do také hloubky, jako prvni uroven a obsahuji rychle a jednoduse
kontrolovatelné body. Treti uroveri ma pak nahrazeny dvé otazky z pfedchozi
urovné otazkami, které kontroluji pInéni auditll pfechozimi trovnémi. Je tak zajistén
dohled manazeru jednotlivych urovni nad tim, jak jejich podfizeni plni a neplini svij
plan auditd.

Jednou z variant kontrolovanych bodu muze byt napfiklad otazka Cislo deset; ,Je
spravné nakladano s neshodnymi dily (Identifikace, uzamcéené scrap boxy, rework)?

Jsou neshody spravné eskalovany?“ — Po zodpovézeni této otazky je z auditu na

prvni pohled viditeIné, zda dochazi k pInéni pozZadavkd nebo ne. V pfipadé
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vyrobnich auditll je také u jednotlivych otazek vzdy poznamka, zda ma probihat
kontrola na celé lince nebo ma probéhnout pouze nahodna kontrola ur€itého poctu

osob / procesu / stroju atd.

LPA skladu, laboratofe a udrzby jsou potom systematicky identické, jako LPA
vyrobnich oblasti stim rozdilem, Ze se zde li§i vzdy pouze katalog otazek.
Prikladem muze otazka Cislo Sest; ,Je zablokovany material oznaceny a umistény
na pfislusném misté (zéna blokace)?” — | vtomto pfipadé je plnéni i neplnéni
pozadavkl na prvni pohled viditelné a nevznikaji tak zvySené pozZadavky na

kvalifikaci auditora.

3.2.3 Vytvoreni planu audita
Pfi tvorbé planu auditl na zbytek roku 2016 a na rok 2017 bylo vychazeno
z prehledu vyrobnich linek, na kterych jsou, anebo se planuji vyrobni zakazky. Pro
audit prvni urovné byl vyuzit kompletni seznam vyrobnich linek, jelikoz planovani
auditu zde neprobiha, resp. je v rezii samotnych Cell Leader( a Cetnost auditu je

dost vysoka, tudiz nehrozi, Ze by nezbyl prostor pro audit dllezitych linek.

Vzhledem ktomu, Ze se vS8ak v zavodé vyskytuje i mnoho malych linek, tzv.
pfedmontazi, které obsahuji pouze jedno malé pracovisté a mnohdy by nebyly pro
ucely LPA pouZitelné, byly tyto linky ze seznamu pro audit urovné 2 a 3 odstranény.
Pro urovné 2 a 3 tak €ini seznam linek k auditu celkem 85 polozek oproti piivodnim

cca. 130 vCetné skladu, laboratofe a udrzby.

Samotna tvorba planu probihala v Excelu tak, Ze byl vytvofen pfehled auditort
a jejich ve sloupci. Do fadku nasledné byla vioZzena Cisla kalendafnich tydnd. Do
vzniklé matice byl poté nakopirovan fetézec vyrobnich linek. Poté, co byly vyuzity
vSechny linky (zhruba tfetina tfetiho tydne), bylo zopakovano zadavani linek ve
stejném poradi. Pro lepS$i pfedstavu viz obrazek Cislo 16, na kterém je jasné zietelné
opakovani periody. Tim je docileno toho, Ze kazda linka podléha auditu alespon

jednou za dva az tfi tydny, pficemz auditor kontroluje pokazdé jinou vyrobni linku.
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Position D ent KW36 |KW37| KW38 |KwW39| KwW40o |KW4i| kw42 |kw4a3| Kwa4 |[Kwas| kw4as [kwa7| kwas |kwas| kwso [kwsi| kwsz
Finance Manager Finance NE] 723 NZa N26 z29 716 P20 c6 pas P52 sklad PRSB N31 P33 P16 Pas P50
Logistic Manager Logistics N5 z9 P14 P32 Z17 211 P35 N14 Z12 P8 222 SLL2.1 cs P17 z8 cs P30
New Projects Manager MNew Projects N1D 20 pag Pi8 P7 P12 SLL N22 728 N21 paz Udriba P23 7 z5 N1l pig
Internal Logistic Manager Logistics nN24 N2E 729 16 P20 =] Pas P52 sklad PRSB N31 P33 P16 Pag PS50 N2g ci0
Purchase Supervisor Purchase pid P32 717 zi1 P35 Nid 712 P8 722 SLL2.1 ca P17 z8 cs P30 Nig N16
HSE Supervisor HSE pag P18 P7 P12 SLL N22 228 N21 paz Udriba P23 z7 z5 N1l pig NE N33
BU 1 Manager 729 716 P20 [=] pas P52 sklad PRSB. N31 P33 Pi6 Pag P50 N29 cio P28 N3
BU 1 Supervisor 717 711 P35 MNid 71z P8 z22 SLL2.1 cs P17 z8 cs P30 N1g N16 P51 N28
Qe P7 P12 SLL N22 Z28 N21 P47 Udriba P23 7 zs5 N1l P19 N8 N33 z3 c3
QE Business Unit 1 P20 C6 pas P52 Sklad PRSB N31 P33 P16 pag P50 N29 cio P28 N3 P2s P2
ME P35 N1g z12 P8 22 SLL2.1 cs P17 z8 cs P30 M1ig N16 P51 NZ8 P11 M12
ME SLL N22 728 MN21 pa7 Udriba P23 z7 z5 N1l Pig NE N33 z3 c3 N32 M23
ME pas P52 sklad PRSB N31 P33 P16 Pag ) N2g cio P28 N3 P26 P2 P31 P10
ME 712 P3 722 SLL2.1 cs P17 z8 cs P30 N1S N16 P51 N28 P11 N12 N2 N13
BU 2 Manager 728 N21 Pay Udriba P23 z7 z5 N1l P19 N8 N33 z3 c3 N32 M23 P24 Paa
BU 2 Supervisor Sklad PRSB N31 P33 P16 Pasg P50 N29 cio0 P28 N3 P26 P2 P31 P10 P27 SLL2
QE Business Unit 2 722 SLL2.1 ca P17 Z8 cs P30 N1g N16 P51 N28 P11 N12 N2 N13 NE 21
Engineering Supervisor paz Udriba P23 7 Zs N1l Pig NE N33 z3 c3 M32 mMz3 Paa Pa2 Pas z30
ME N31 P33 Pi6 Pag P50 N2g cio P28 N3 P26 P2 P31 P10 P27 5LL2 726 | laboratof|
ME cs P17 z8 cs P30 N1g N16 P51 N28 P11 N1Z NZ N13 NG z21 zi9 P34
BU 3 Manager P23 77 75 N1l P19 N3 N33 73 cs N32 mM23 P24 paz [ 730 [E) 23
BU 3 Supervisor P16 Pag P50 N29 cio P28 N3 P26 P2 P31 P10 P27 SLL2 726 | Laboratof| NS z9
Qe Business Unit 3 i) ] P30 N19 N16 P51 N28 P11 N12 N2 N13 NE Z21 Z19 P34 N1O Z20
ME z5 N11 Pig NE N33 z3 c3 N32 m23 paa P42 Pag 30 NS 223 N24 N26
ME P50 N2g cio P28 M3 P26 P2 P31 P10 P27 SLL2 226 | laboratof| NS z9 P14 P32
ME P30 Nig N16 P51 N28 P11 N12 N2 N13 NE 721 zZ19 P34 N1O 20 pag Pig
BU 4 Manager pig N8 N33 z3 cs N32 [NEE] P24 Paz Pas 230 NG 23 MN2a N2 z29 Z16
BU 4 Supervisor cio P28 N3 P26 Pz P31 P10 P27 SLL2 726 |laboratof| NS z9 P14 P32 717 711
QE Business Unit 4 N16 Ps1 N28 P11 N12 N2 N13 NG 721 719 P34 N1O z20 Pag P18 P7 P13
ME N33 Z3 c3 N32 M23 P24 P4z P45 Z30 NS 23 N24 N2E Z29 Z1e P20 (=]
ME N3 P26 [ P31 P10 P27 SLL2 226 |laboratof| NS z9 P14 P32 Z17 711 P35 Nia
ME N28 P11 N1Z NZ N13 NG z21 z19 P34 N1O 220 Pag P18 P7 P12 SLL M22
BU 5 Manager cs N32 M23 P24 paz pas 230 NG 723 N24 N26 z29 716 P20 c6 pas P52
BU 5 Supervisor P2 P31 P10 P27 SLL2 226 |[laboratof| WS z9 P14 P32 z17 zi1 P35 N1g 1z P8
BU 5 Supervisor N12 N2 N13 NE 721 719 P34 N1O 720 pag P18 P7 P12 SLL N232 728 N21
QEF Business Unit 5 mM23 P24 Pa2 P46 z30 N9 723 MNa2a N26 z29 716 P20 c6 Pas P52 sklad PRSB
Qe P10 P27 SLL2 Z26 | Laboratof| NS z39 P14 P32 217 Z11 P35 N14 Z12 P8 22 SLL2.1
Engineering Supervisor N13 N6 721 z19 P34 N1D 220 pag P18 P7 P12 SLL N22 z28 N21 pa7 | Udrsba
ME Paz Pas 30 E] 23 NZ24 NZ6 zag 16 P20 c6 Pas P52 sklad PRSB N31 P33
SQA Supervisar SLL2 726 |[laboratof| NS z9 P14 P32 Z17 711 P35 Nid z12 P8 z22 SLL2.1 cs P17
Customer Service Supervisol z21 z1i9 P34 MN10 z20 pag P18 P7 P12 SLL NZ22 z28 N21 Pa7 | Udriba | P23 z7
Pre-Serial Quality Quality 730 NG 723 NZ2a N26 729 716 P20 [ pas P52 sklad PRSB N31 P33 P16 Pag
COP Laboratory Supervisor P34 NS z9 P14 P32 717 11 P35 N14 z12 P8 z22 SLL2.1 c8 P17 Z8 cs
Quality Systém Supervisor Laboratof| N10 Z20 Pag P18 P7 P12 SLL N22 228 N21 P47 Udriba P23 Z7 Z5 N1l

Obr. 16 - Plan LPA Uroveri 2

3.2.4 Systém evaluace auditil a souvisejicich krok
Vyhodnoceni vysledkl procesu LPA provadi asistentky vyroby za jednotlivé
Business Unit (celkem 3). Sbér dat probiha pribézné bé&hem roku tak, Zze jsou
odevzdavany do relevantnich souborl na interni siti. Odtud si je nasledné v prvnim
stupni zpracovani vysledkl asistentky vyroby denné berou a zaznamenavaji
vysledky auditd. Vzhledem k zplsobu hodnoceni otazek (shoda / neshoda) je
zjednoduseno vyhodnocovani jednotlivych kategorii. V pfipadé zavaznéjsi neshody
se do check-listu vzdy zapisuje popis chyby, ktery nasledné zpracovava odpovédny

zameéstnanec.

V druhé fazi jsou jiz z €asti zpracované vysledky zaslany QSE, ktery je nasledné
zapracovava do statistik a jednoduchych grafi. Ty vypovidaji o problemati¢nosti Ci
funkénosti jednotlivych oblasti. Na zakladé téchto vysledkd bude v budoucnu
probihat editace check-listi auditd — na problematické oblasti bude kladen vétsi
dlraz a bude ddkladnégji kontrolovan proces implementace napravnych opatfeni.
Bezproblémové oblasti bude mozZnost vypustit a nahradit je oblastmi s potencialnim
rizikem vyskytu neshod. V pfipadé, ze dostane QSE seznam nalezl neshod, jejichz
napravna opatfeni nemohla byt implementovana ihned a byly zafazeny do
dokumentu CIP, bude QSE evidovat jejich vyskyt a v ramci procesl neustalého

zlepSovani bude dochazet k jejich soustavné validaci. V pfipadé nefungovani tohoto
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sub-procesu bude zalezZitost eskalovana k majiteli procesu a pfimému nadfizenému
osob odpovédnych za implementaci bodd v ramci CIP — k operaénimu manazerovi

[ fediteli zavodu.

Vysledky vyhodnoceni auditd jsou prezentovany jednou tydné na poradach
managementu. Udelem je zvy$eni povédomi o problémech obecné se vyskytujicich
vramci zavodu, moznost diskuze a ucinéni ploSnych napravnych opatieni
a zaméreni se na problematické oblasti ohrozujici jakostni vyrobu. Kazda Business
Unit by zde také méla mit prostor pro prfedstaveni krokt podniknutych k odstranéni

neshod, ¢imz bude zajistén efekt na bazi lessons learned?®.

15 Systém, ktery vyuziva princip ,u€eni se z chyb druhych®. Plsobi pfedevSim preventivné a je
uginnym nastrojem kvality.
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4 Analyza potencialu Viceuroviiového Procesniho Auditu pro
vyrobni zavod
Vzhledem k tomu, Ze spolecnost XY je podnikem dodavajicim bezpecnostni dily do
automobilového primyslu, jsou zde kladeny zvy$ené pozadavky na kvalitu. Jeho
cinnost zaroven ovliviiuje mnoho omezeni, nafizeni a norem jak ze strany statu, tak
ze strany certifikaénich spolecnosti i ze strany OEM zakaznik( v podobé smluvnich
podminek. S ohledem na vSechny tyto naroky zde vznikaji pozadavky na systémy,
které musi pfi vyrobé spolehlivé fungovat. Jejich ulohou mize byt jednak prevence,
ale zaroven také detekce a eliminace rizik. Obé tyto ulohy jsou nedilnou slozkou
funkéniho systému. Praveé tou druhou ulohou se zabyva systém LPA, ktery je béhem
poslednich let ve velkém implementovan do systému vyrobnich podnikd, ve kterych
se nebrani inovacim. Stejné tak, jako vSechny zmény ve velkych vyrobnich
podnicich, i tato pfedstavuje potencialni zmény k lepSimu, ale zaroven uskali nebo

dokonce rizika spojena s jeji implementaci.

4.1 Ocekavani pfinost LPA pro vyrobni zavod

Vyrobni zavod XY si od procesu revize a nasledné optimalizace LPA slibuje
predevSim nasleduijici:

- Vvétsi schopnost odhalovani a nasledného monitorovani nekonformnich

procesu,

- okamzité odstranéni 90 % neshod, zbytek je implementovan v CIP,

- CIP je disledné dodrzovan — jeho kontroly a eskalace,

- kontrola signifikantnich a kritickych znak na 100 % vyrobnich linek,

- kontrola 100 % vyrobnich linek dvakrat mésicné,

- zapojeni operatort do procesu fizeni nekonformit,

- vyrazné snizeni celkového mnozstvi nejakostni produkce,

- hlubsi znalost procesu a procesnich problému ze strany THP®,

- pravidelné review kritickych oblasti na poradach managementu,

- flexibilni proces.

V teoretické Casti prace jsou vSak zminovany i dalSi vyhody, které je mozné

v pfipadé jeho spravné implementace a fizeni oCekavat a vyuZzivat.

16 THP = Technicko-hospodarsky pracovnik
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4.2 Potencialni problémy a rizika spojena s implementaci LPA v

zavodu

Pfi tvorbé a implementaci LPA je provadéno mnoho dil€ich krokd, béhem kterych
se liSi mira rizika a zpusob negativniho dopadu na cely systém v pfipadé jejich
Spatného nastaveni. Pro lepSi pochopeni bude u kazdé situace uveden pfiklad

s hladovou Evou a ovocnym stromem.
Katalog otazek

Ve fazi tvorby katalogu otazek je tfeba dobfe zvazovat jejich mnozstvi, hloubku, do
které jdou a oblast dotazovani/kontroly. Pokud je otazek pfili§ velké mnozstvi, muze
dochazet k vynechavani nékterych bodu ze strany auditora nebo nedostatku
C¢asového fondu vytyCeného pro audit. Pro zvladnuti role auditora je tedy tfeba
vytvofit katalog s optimalnim mnozstvim otazek majicich adekvatni hloubku zabéru.
To mlze vést u téchto auditort k nechuti vici provadéni LPA nebo zleh&ovani jeho
role. Vysledkem muze byt lavinovy efekt, ktery strhne i dal$i auditory a z celého
procesu se stava formalita. Nutné je také zohlednovat oblast dotazovani a kontroly.
Pokud neni zabér auditu ddkladné zvazen, existuje znacné riziko vynechani kontroly
problematickych oblasti, coz zapficifiuje nevyuZiti plného potencialu. Vyhodou je

vSak flexibilita LPA, ktera umoznuje tento nedostatek rychle odstranit.

V pripadé Spatné sloZzeného check-listu (oblast a Sitka zabéru LPA) zasadi sice Eva
strom na zahradé&, ale na ném vyrostou pouze Svestky, na které je Eva alergicka
(nesplnéni pozadavkl na oblast kontroly). Je tfeba tedy zasadit jablon, ktera bude

mit idealni mnozstvi plodd (bodu kontroly) a bude nést plody, které Evé chutnaji

Vigviv s

Auditori a plan

Tyto body davaji pomérné velkou svobodu pfi nastavovani procesu. Na auditory
LPA nejsou kladeny pfilis velké naroky a silna stranka procesu spociva predevsim
v jeho frekvenci a spravném zaméreni. Je proto mozné sestavit velky auditorsky
mnozstvi auditor( a oblasti ur€enych k auditu. Ve je mozné v pfipadé nevhodného
nastaveni rychle upravit. Rizikem muze byt nedostatec¢né zaSkoleni auditor(
Vv procesu a nepochopeni podstaty auditu, coz maze vést k pocitu zbyte€nosti auditu
a predstavé ,dalSiho vymyslu managementu®. Proto je tfeba vhodné predat celou
mys$lenku a dostateéné vysvétlit jeji vyhody.
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V pfipadé Spatného planu a nedostatku auditor(i, popfipadé jejich neznalosti LPA
(nastroj LPA), ma Eva vytouzeny strom na zahradé, avSak nema moznost plody
sklizet. Pokud do né&j bude mlatit klackem, spadne pouze par jablek. Pokud si vSak
vezme Stafle a koSicek, sklidi krasna jablka (vysledky auditu a vdechny nalezy), ze

kterych mize nasledné upéct Adamovi strudl (napravna opatient).
Vyhodnoceni a implementace napravnych opatreni

Nejdulezitéjsi ¢ast LPA. V pfipadé vhodné zvoleného katalogu otazek, schopného
tymu auditord a bezchybného provedeni auditd je cely proces zbytecny, pokud
nejsou vysledky vyhodnoceny a nejsou pfijata napravna opatreni. Auditor nasledné
nabude dojmu, Ze provadi praci zbyteCné a prestane spolupracovat. Fazi
vyhodnoceni je tfeba mit vzdy ve funkénim stavu a dusledné sledovat vyvoj

vysledkl za sou€asné konzistentni implementace NO u dlouhodobych problémd.

Vysledky je tfeba interpretovat opatrné a dukladné z vice uhlu pohledu. Avsak ¢im
vice stupnt vyhodnoceni, tim vétsi je riziko ztraty kofenové pfiCiny a celého
problému vlivem rozdilnych interpretaci a komunika¢nich Sumu. Iniciatorem celého

procesu a tim, kdo vyZaduje pravidelné vysledky, musi byt top management.

Top management se zarovern musi zasadit o trvalou implementaci NO a poskytnout
auditorim nastroje k jejich prosazovani. Pokud tak neni ucinéno, méla by byt
moznost efektivni eskalace necinnosti nékterych ¢&lankl procesu u top

managementu.

V pripadé Spatného vyhodnoceni a neimplementovani napravnych opatreni (vystup
LPA) nesklidi Eva jablka ze stromu a necha je shnit, nebo z nich po sklizni neupece
Strudl Adamovi (vystupy pro management). Zasazeni stromu a nasledna sklizen tim

prestava mit smysl (plytvani prostredky).
Aktualizace procesu

V pripadé udrzovani neaktualniho procesu LPA, pfedevSim katalogu otazek, hrozi
riziko, Ze vysledky auditt budou sice kladné, avSak budou pfehlizeny problematické

oblasti, ve kterych mohou vznikat nekonformity.

V tomto pfipadé je Eva spokojena s plody jabloné, ma efektivni techniku sklizeni
a Adam je nadmiru spokojen s chuti Stradlu. Problém nastava, kdyz Eva zapomene

zalévat jablon, ta uschne a pfestane plodit. (LPA se stane zastaralym)
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5 Zaveér

V prvni teoretické Casti této prace je detailné popsan viceuroviovy procesni audit.
Byly pfedstaveny jednotlivé druhy zakaznickych pozadavku a zpusob, jakym muize
byt dosahovano jejich plnéni. Zaroven byly zminény dalSi mozné pozadavky ze
strany statu i certifikatnich organizaci. Pro snadné&jsi pochopeni systému auditd
byly také vysvétleny jednotlivé dil€i kroky procesnich auditu. Zaroven byly zminény
hlavni rozdily mezi LPA a béznym procesnim auditem s naslednym predstavenim

hlavnich vyhod vyplyvajicich z LPA.

Nasledné byl vysvétlen zplsob, jakym probiha implementace LPA. Od procesu
planovani, pfes provadéni, vyhodnoceni vysledku auditu az po prezentovani

ziskanych dat a s tim spojenych Cinnosti.

V praktické ¢asti prace je LPA postupné implementovan ve vyrobnim zavodu. Byla
zhodnocena vychozi situace, ve které se vyrobni zavod nachazel, nasledné bylo
vyuzito teoretickych poznatkd za ucelem revitalizace a optimalizace procesu. Byla
vytvofena nova smérnice, upraveny check-listy auditd tak, aby se zajistila
spolehlivost procesu v rizikovych oblastech. V dalSim kroku byl pfipraven seznam
auditort jednotlivych drovni spolu s planem auditd. V posledni fazi byl uréen
zpusob, jakym budou vystupy celého procesu vyhodnoceny a jak bude proces

upravovan v prubéhu jeho fungovani.

V nasledujici fazi jsou uvedeny hlavni pfinosy mozna rizika pro spole€nost XY
vzhledem k implementaci nového systému auditu a jsou stanoveny faktory, které je

tfeba brat jako kritické pfi nastavovani celého procesu.

Poznatky nabyté pfi psani teoretické cCasti se ukazaly jako uziteCné pfi
implementovani LPA v zavodé. Nékteré body teoretické casti byly cCastecné
upraveny za Ucelem vyhovéni pozadavkim managementu vyrobniho zavodu, coz
vSak autor nehodnoti jako rozpor teorie s praxi, ale jako vyhodu plynouci z flexibility

celého systému LPA.
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Ptfiloha |. — Stara smérnice LPA 1/2

1. U&eliOblast platnosti

Tento procesni naved uvadi postup pro provadéni internich Layered auditd. Pfi tomto auditu se hodnoti
droven pinéni internich poZadavkid na fizeni procesu. Visledky auditd jsou podnétem ke zlepSovani a slousi
jako vetupni informace pro management.

2. Odkazy na literaturw/Souvisejici dokumenty

Ref | Dok.i.. Titul MNazev souborw/
Umisténi

1 G50 Internal auditing BPM

2 354 Line Walk Audit BPFM

3 G586 Flant Layered process audit BFM

4 822 Intemni audit 150 TS16248

] 822 Intemni audit 150 8001

8 L3 G20 01_Stara_Boleslav_Czech Mapravna opatfeni BPM

3. Definice/Zkratky

Layer audit — vretveny audit. Audit je provadény ve trech vrstvach fizeni vyroby:
Leyer 1 — nejniZéi vrstva rizeni, auditofi jsou Cell leadefi vyrobnich linsk
Leyer 2 — stfedni vrstva fizeni, auditofi jsou BUM a stfedni management
Leyer 3 — nejwyisi vratva fizeni, auditofi jsou PM a OM

4. Revize
C. rev. Datum Autor Poznamka
0 1.7.2011 Barics Mové vydani
0 10.12.2012 Bariod Predpis umistén do databaze BPM QS5E, beze zmén absahu.

5. Rizeni dokumentace

. Doba Viastrik dokumentu
Dokument yypracovany pro proces Dokument vypracoval [ Ulozeni uchovani médium pro uchovani
dokondil originalu dokumentu dokumentu
L3 G5E&_01_Stara Boleslav_Czech FPavel Bartos BFM 15 let cdpovédny za proces /
Layered audit elektronicky
L4 GAHS _D1_FD1_Stara_ Boleslav_Czech | Auditor archiv 5 let elektronicky
Check list Layer audit 2
L4 G56_01_F02_Stara_Boleslav_Czech | Vedouci auditor archiv 5 et elektronicky
Plan Layer audit 2
L4 G556 _01_F03_Stara_Boleslav_Czech | Asistent wyroby archiv 5 et elektronicky
Plan, checklist Layer 3

6. Proces /! Pracovni postup

6.1 Layer 1
Auditofi:
Cell leadefi z kaZdé smény a z kazdého cell
Frekvence auditi:
Minim. 1 audit! sménu za podminek:
1. kaZda linka z cell je auditovana v periodé 2 tydnd (10 pracovnich dnid) minimalng 1x za sménu
2. obsahuje-li cell méné neZ 10 linek, jsou nékteré linky auditované 2x v periodé 2 tydnd, nutno splnit
frekvenci 1 audit! sménu
3. obsahuje-li cell vice nez 10 linek, audituje se za sménu vice linek, nutno spinit frekvenci 1 audit! sménu
Planovani audit:
Yychazi z frekvence audith, auditofi provad&ji audity podle aktualni vyroby

Zapis auditi:
Vypracoval: Schvalil: Vydal:
Pavel Bartos Systém kvality TRW Carr s.r.o.

VY TISKY A SOUBORY NA LOKALNICH POCITACICH NEFODLEHAJI ZMENOVE SLUZBE. DATUM TISKU: 1.11.2016




Ptiloha |. — Stara smérnice LPA 2/2

Provadi se ruiné do checklistl
Checklist obsahuje 5 otazek, otazky jsou pravidelné ménény tak, aby byly postupné obsaZeny viechny
prvky systému 11 barev
Odpovédi se znati 1 — splfiuje, 0 nespliuje
Kazdy auditor ma ke kaZdému auditu viastni checklist
Popis nalezl a napravnych opatfeni zaznamenava na druhou stranu checklistu
Checklist odevzdava asistence O po uplynuti 2 tydenni periody
MNapravna opatfeni:
Opatreni se vykonavaji inned
Opatfeni, kterd nemiZou byt vykonana ihned, jsou feena tymem BU prostfednictvim CIP. Ma druhou
stranu checklistu podepisuje BUM, Ze opatfeni v CIPu jsou.

Vyhodnoceni auditd:
1/ mésic

6.2 Layer 2
Auditofi:
BUM, Managefi, Supervizofi vyroby, Supervizofi O
Frekvence auditi:
1 audit/ tyden/ auditor
Planovani auditl:
Provadi asistentka Q tak, aby byly postupné auditované viechny linky. BUM a supenvizor audituje své linky
Zapis audit:
Provadi se ruéné do checklist
U auditu je pritomen BUM nebo Supervizor viroky
Checklizt chsahuje otazky tikajici se prvkl systému 11 barev
Odpovédi se znati 1 — splfiuje, 0 nespliuje
Popis nalezl a napravnych opatfeni zaznamenava na druhou stranu checklistu
Checklist po skonéeni auditu odevzdava asistence Q
MNapravna opatfeni:
Jednoducha opatfeni se vykondvaji inned
Opatreni vyZadujici sloZitéjsi fredeni jsou fedena tymem BU prostfednictvim CIP. Na druhou stranu
checklistu podepisuje BUM, Ze opatfeni v CIPu jsou.
Wyhodnoceni auditi:
Provadi asistentka Q

6.3 Layer 3
Auditofi:
FM, OM
Frekvence auditi:
1 audit/ 2 tydny! auditor
Zapis audit:
Provadi se ruéné do checklisti
Checklist obsahuje specificke otazky na poZadavky PMA
Odpovédi se znati 1 — splfiuje, 0 nespliuje
MNapravna opatfeni:
Jednoducha opaffeni se vykonavaji ihned
Opatreni vyZadujici sloZitéjsi fedeni jsou fedena tymem BU prostfednictvim CIP.

VYTISKY & SOUBORY NA LOKALNICH POSITACICH NEPODLEHAJ ZMENCVE SLUZBE. DATUM TISKU: 1.11.2018




Priloha Il. — Nova smérnice LPA1/3

1. UéellOblast platnosti

Tato smémice uvadi postup uréeny pro provadéni Viesdroviiovych Procesnich Audith (LPA). P tomto auditu se hodnoti
Groven pinéni internich poZadavki na fizeni procesd ve spojeni ckamzitou eliminaci nalezenych neshod. Vysledky audith
jsou podnétem ke zlepEovani a slouZi jake vstupni informace pro management. Dokument je platny jak pro LPA
provadéné pfimo ve wyrobé, tak i pro daléi souvisejici oblastmi, kterymi jsou GdrZba, laboratof a sklad.

2. Odkazy na literaturw/Souvisejici dokumenty

Ref | Dok.&.. Titul Mazew souboru/
Umisténi
G50 ntemal awditing BPM
2 G54 Line Walk Audi BPM
3 - Layered Process Awdits Guideline CQI-B (ALAG)
4 B22 ntemi audit 50 TS16948
5 B22 ntemi audit 150 B0
[3 L3_520_01_Stara_Boleslav_Czech MNaprawna opatren| BEPM

3. Definice/Zkratky

¢+ LPA — Layered Process Audit (Vicedroviiovy Procesni Audit)

#  Layer 1 —nejnizsi droven Fizeni

¢  Layer 2 — stfedni droven Fizeni

¢  Layer 3 —nejvyssi droven fizeni

#* CIP - Continual Improvements Plan (L4_G20_01_F0Z_5tara_Boleslav_Czech)

#* BUM = Business Unit Manager, BU = Business Unit, QE = Quality Engineer, ME = Manufacturing Engineer, QM =
CQuality Manager, MEM = Manufacturing Engineering Manager, PM = Plant Manager

4. Revize
€. rev. Datum Autor Poznamka
1 31.10. 2016 Radek Neias MNove wydani
5. Rizeni dokumentace
. . Daoba Vlastnik dokumentu /
- . Dokument vypracoval | Ulozeni . - + s
Dokument vypracovany pro proces . L uchowvani medium pro uchowvani
dokondil originalu .
dokumentu dokumentu
L3_G5G_01_S5tara BDIEfIav_Czech Radek Nefas BEM 15 lat ocdpovedny za proces |
Layered audit elekironicky
L4_G56_01_F01_5Stara_Boleslav_Czech
Layered Audit wyrobniho procesu - Layer Auditor archiv 5 let elekironicky
1
L4_G56_01_F02_5Stara_Boleslav_Czech
Layered Audit wyrobniho procesu - Layer Auditor archiv 5 let elekironicky
2
L4_G56_01_F03_5Stara_Boleslav_Czech
Layered Audit wyrobniho procesu - Layer Auditor archiv 5 let elekironicky
3
L4_G5G_01_F04_5Stara_Boleslav_Czech . . . .
Layered Audit skladu — Layar 2 Auditor archiv 5 let elekironicky
L4_G56_01_F05_5Stara_Boleslav_Czech . . . .
Layered Audit laboratofe — Layer 2 Auditor archiv 5 let elekironicky
L4_G56_01_F0§_Stara_Boleslav_Czech . . " .
Layered Audit Gdriby — Layer 2 Auditor archiv 5 let elekironicky
L4 G560 _IiE?_S'jra_En?leslav_Czem Quallty. 5ystem archiv E ot elekironicky
Flan Layer audit 2 engineer
L4_G56_01_FO0B_Stara_Boleslav_Czech Cuality system . " .
Flan, checklist Layer 3 engineer archiv 7 let slekironicky
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G.

Proces / Pracovni postup

6.1 Layer 1
Auditofi:

Cell leadefi z kaZdeé smény a z kaZdého cell

Frekvence auditi:

Minimalng 1 audit za sménu/auditor

Bi&hem pericdy 10 pracovnich dnd musi byt auditovany vEechny linky v cell

Obsahuje-li cell méné nez 10 linek, jsou nékters linky auditované 2% v pericdé 2 tydnl (nutno spinit frekvenci 1 audit/
sménuj

obsahuje-li cell vice neZ 10 linek, audituje se za sménu vice linek (nuino spinit frekvenci ka2da linka alespon 1% za 10
pracovnich dni).

Zapis auditi:

U auditu je pfitomen auditcr a team leader

Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytiStény a s sebow na auditu.

Odpovédi se znaéi: 5 — splfiuje, N — nespliuje

Popis nalezl a napravnych opatfeni zaznamenava do pfislusnych kolonek.

Checklist cdevzdava asistence/asistentovi wyroby po uplynuti 2 tydenni periody (dokonéeni auditu vSech linek}

Mapravna opatfeni:

OkamZita opatfeni se implementuji inned
Opatfeni, ktera nemohou byt implementovana ihned, jsou feSena tymem BLU nasledujici den na ranni poradé, kde
jsou zanesena do ClPu. BUM potvrzuje swym podpisem na checklistu, 22 opatfeni v CIPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

Provadi asistentkalasistent vyroby

6.2 Layer 2
Auditofi:

BUM, QE, ME, Maintenance supervisor, Logistic manager, Supervizofi viroby, Supenizofi O

Frekvence auditi:

DHe planu, ktery vyhotovuje Quality System Engineer

Zapis auditi:

U auditu je pfitomen BUM nebo Supervizor wyroby

Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytistény a s sebou na auditu.

Odpovédi se znaéi: 5 — splfiuje, N — nespliuje

Popis nalezl a napravnych opatfeni zaznamenava do pfisiusnych kolonek checklistu.

Pfi auditu ma auditor s sebou | posledni Layered audit této linky a zjiffuje, zda nedochazi k opakovanym neshodam.
Checklist po skonéeni auditu odevedava auditor asistence/asistentovi vyroby

Mapravna opatfeni:

OkamZita opatfeni se implementuji inned
Opatfeni, kiera nemohou byt implementovana ihned, jsou zanesena ClPu. BUM potvrzuje svym podpisem na
checklistu, 2= opatfeni v CIPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

Provadi asistentkalasistent vyroby

6.3 Layer 3
Auditofi:

PM, QM, MEM

Frekvence auditi:

DHe planu, ktery vyhotovuje Quality System Engineer

Zapis auditi:

U auditu je pfitomen BUM nebo Supervizor wyroby

Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytistény a s sebou na auditu.

Odpovédi se znadi: 5 — splfiuje, N — nespliuje

Popis nalez} a napravnych opatfeni zaznamenava do pfisiusnych kolonek checklistu.

Pfi auditu ma auditor s sebou | posledni Layered audit této linky a zjiffuje, zda nedochazi k opakovanym neshodam.
Checklist po skonéeni auditu odevadava auditor asistence/asistentovi vyroby.

Mapravna opatfeni:

OkamZita opatfeni se implementuji inned
Opatfeni, kiera nemohou byt implementovana ihned, jsou zanesena ClPu. BUM potvrzuje svym podpisem na
checklistu, 2= opatfeni v CIPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

Provadi asistentkalasistent vyroby
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6.4 Layer 2 (Laborator)

Auditori:

* BUM. QE, ME, Maintenance supervisor, Logistic manager, Su pervizof vyroby, Supernizofi Q

Frekvence auditu:

¢  [Dle planu, ktery vwhotovuje Quality System Enginesr

Planovani auditi:

+  Provadi Quality system engineer, aby byly postupné auditované viechny linky

Zapis auditln:

¢ U auditu je pfitomen COP Laboratory Supervisor

* Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytistény a s sebou na auditu.

¢  Odpovédi se znadi: 5 — spifiuje, N — nespliuje

+  Popis nalezi a napravnych opatfeni zaznamenava do pfislusnych kolonek checklistu.

*  Pfi auditu ma auditor 5 sebou i posledni Layered audit laboratofe a zjisfuje, zda nedochazi k opakovanym neshodam.

*  Checklist po skonéeni auditu cdevzdava auditor asistence/asistentovi vyroby

MNapravna opatfeni:

#  OkamZita opatfeni se implementyji ihned

+  Opatfeni, kiera nemohou byt implementovana ihned jsou fedena tymem laboratofe prostfednictvim CIP. COP
laboratory Supervisor potvrzuje svym podpisem na checklistu, Ze opatfeni v CIPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

* Provadi asistentkalasistent vyroby

6.5 Layer 2 (Sklad)

Auditori:

+ BUM, QE, ME, Maintenance supervisor, Logistic manager, Supervizofi wroby, Supervizofi Q

Frekvence auditi:

¢ [Dle planu, ktery vwhotovuje Quality System Enginesr

Zapis auditln:

¢ U auditu je pfitomen Warehouse Supervisor nebo Internal Logistics Manager

* Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytistény a s sebou na auditu.

¢  Odpovédi se znadi: 5 — spifiuje, N — nespliuje

+  Popis nalezi a napravnych opatfeni zaznamenava do pfislusnych kolonek checklistu.

* Pfi auditu ma auditor 5 sebou i posledni Layered audit skladu a zjistuje, zda nedochazi k cpakovanym neshodam.

&  Checklist po skondeni auditu odevzdava suditor asistence/asistentovi vyroby

MNapravna opatfeni:

¢  OkamZita opatfeni se implementy;ji ihned

+  Opatfeni, kiera nemoheu byt implmentovana ihned jsou fefena tymem skladu prostfednictvim CIP. Internal Logistics
Manager potvrzuje svym podpisem na checklistu, Ze opatfeni v ClPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

* Provadi asistentkalasistent vyroby

6.6 Layer 2 {Udrzba)

Auditori:

* BUM. QE, ME, Maintenance supervisor, Logistic manager, Su pervizof vyroby, Supernizofi Q

Frekvence auditu:

¢ Dle planu, ktery vwhotovuje Quality System Engineer

Zapis auditln:

¢ U auditu je pfitomen Warehouse Supervisor nebo Intemal Logistics Manager

* Provadi se ruéné do checklistu, ktery ma auditor vytistény a s sebou na auditu.

¢  Odpovédi se znadi: 5 — spifiuje, N — nespliuje

+  Popis nalezil a napravnych opatfeni zaznamenava do pfisiudnych kolonek checklistu.

*  Pfi auditu ma auditor 5 sebou i posledni Layered audit skladu a zjistuje, zda nedochazi k cpakovanym neshodam.

*  Checklist po skonéeni auditu cdevzdava auditor asistence/asistentovi vyroby

MNapravna opatfeni:

¢  OkamZita opatfeni se implementy;ji ihned

+  Opatfeni, ktera nemoheu byt implmentovana ihned jscu fedena tymem skladu prostfednictvim CIP. Internal Logistics
Manager potvrzuje svym podpisem na checklistu, Ze opatfeni v ClPu jsou.

Vyhodnoceni auditi:

* Provadi asistentkalasistent vyroby
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Cilem této prace je pfiblizit problematiku specifického druhu
procesniho auditu, kterym je viceuroviovy procesni audit.

V teoretické &asti je vénovana pozornost procesni auditu,
zakaznickym pozadavkim a pfedevsim také viceuroviiovému
procesnimu auditu. Jsou zde popsany jeho vyhody, nevyhody,
vhodnost vyuziti, zplsoby implementace a podminky, jejichz spinéni je
nezbytné pro vyuziti maximalniho potencialu tohoto nastroje fizeni
kvality a vyroby.

Prakticka ¢ast se zabyva feSenim konkrétni situace v konkrétnim
vyrobnim zavodu, ve kterém bylo nutné tento proces optimalizovat.
Proces optimalizace zahrnoval ivodni analyzu procesu, Upravu
proces( a jejich naslednou implementaci. V zavéru byly zminény
pfinosy pro tento zavod a zarover také mozna rizika tohoto procesu.
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SUMMARY

The main goal of this thesis is to explain and describe one of the
specific kinds of process audit; Layered Process Audit.

Theoretical part of the thesis explains in detail topics of process audit,
of customer’s requirements and especially of Layered Process Audit.
There were mentioned the main pros and cons of implementation,
suitability of use, possible ways of implementation and conditions why
are necessary to fulfil in order to fully make use of this tool of

production and quality management.

Practical part the thesis describes solving of the specific situation in
the specific production plant where the already implemented Layered
Process Audit needed to be optimized. This optimization included
initial analysis of the process, its alteration and subsequent
implementation of these changes. In conclusion there were assessed
potential merits and also risk connected with this process.
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Process Audit

Layered Process Audit
Quality

Automotive industry
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