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ABSTRAKT

Diplomova prace sméfuje do oblasti fizeni jakosti ve strojirenském podniku. Na zaklade
podrobné analyzy soucasné situace identifikuje kriticka mista zkoumané oblasti. Prace
se podrobné zabyva modelem PAF, ktery je 1 predmétem praktické casti. Obsahuje
navrhy a zmény vedouci k odstranéni nezadoucich stavu, které zajistuji vyssi
transparentnost fizeni nakladd na jakost vyrobkd. Soucasti prace jsou teoreticka
vychodiska, ktera dopliuji praktickou ¢ast a reprezentuji soustavu poznatkt fizeni
ekonomiky jakosti. Finan¢ni zatizeni a piinosy spojené s realizaci zmén jsou vyjadieny
odhadem naklada a popisem ocekavanych pfinost navrhovanych zmén. V zavéru prace
jsou zminéna témata, ktera by bylo vhodné v souvislosti s ekonomikou jakosti dale

zpracovat.

ABSTRACT

Diploma thesis is focused on the area of quality management in engineering copany.
Based on a detailed analysis of the current situation, identifies the critical points of the
investigated area. The thesis deals with the PAF model in greater detail which is also
the subject of the practical part. It contains suggestions and changes, including the
removal of undesired conditions that ensure greater transparency of quality costs
management. Part of this work are theoretical bases to complement the practical part
and represent the knowledge of quality management. Financial burdens and benefits
associated with the implementation of the changes are expressed by using the
calculation of costs and expected benefits of the proposed changes. Last part of this
thesis, are mention topics that would be appropriate in connection with the economics

of quality further processed.

KLICOVA SLOVA

Jakost, naklady na jakost, systém fizeni jakosti, hodnoceni, prevence, management

jakosti.
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1 UVOD

Transformace Ceské ekonomiky z centraln€ planované na trzni vroce 1989, nabidla
velkym organizacim 1 malym podnikatelim nové moznosti rozvoje podnikatelskych
aktivit. Tehdejsi ,,hladovy™ trh predstavoval velkou pftilezitost nejen pro jiz existujici
organizace, ale 1 zcela nové podnikatelské subjekty. Praveé v této dobé se jakost a jeji
fizeni realné objevuje v Ceské republice. S postupnym nasycovanim trhu a globalizaci
ekonomiky vznika silné konkuren¢ni prostfedi a méni se typické ukoly manazera, ktefi
musi aktivity organizace zaméfit se na potieby zakaznika a feSit problémy vznikajici
s individualizaci poptavky. Soucasné silné konkurencni prostiedi klade mnohem vyssi
naroky na vSechny podnikatelské subjekty, které jsou nuceny nabizet vyrobky a sluzby

s pozadovanou kvalitou a vysokou hodnotou pro zakaznika.

Vysoka kvalita vyrobku a sluzeb oslovuje zakaznika a pfinasi mu ocekavané uspokojeni
potieb. Proto se organizace stale vice zaméfuji na potieby zakaznika a kvalitu vyrobku.
Aby mohla byt jakost vyuzita jako jedna z hlavnich zbrani v konkurenc¢nim boji, je
nutné fizeni jakosti realizovat systémove a brat v ivahu vSechny souvislosti. Zakladnim
kamenem uspéchu v této oblasti je zajiStovat pozadovanou jakost vyrobku a sluzeb pii
minimalnich nakladech. Pravé vydajova stranka vnitropodnikového rozpoctu je casto
zatézovana vysokymi naklady na jakost, které v konetném dusledku snizuji
hospodaisky vysledek organizace a tim 1 hodnotu pro vlastnika (podnikatele). Efektivni
fizeni ekonomiky jakosti vytvaii vice disponibilnich finan¢nich prostfedka a tim
pozitivné pusobi na rozvoj organizace a na inovace vyrobku a sluzeb, které zakaznici
oceni. Snizovani nakladi na jakost je uzce spojeno s kvalitou vyrobku. Pfi niz§im poctu
oprav a reklamaci se naklady na jakost snizuji a roste spokojenost zakazniku. Praveé

spokojenost zakazniku je jednim z hlavnich cila fizeni jakosti.

Tato diplomova prace zahrnuje teoreticka vychodiska nutna k realizaci analyzy
soucasného stavu ekonomiky jakosti ve vybrané organizaci, ktera identifikuje uzka
mista v nakladové oblasti. Na zakladé vysledku provedené analyzy jsou autorem prace
navrzena vhodna opatfeni a zmény, které pozitivné ovlivni fizeni nakladi na jakost a

piispéji k dobrému jménu organizace.
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2 VYMEZENIi PROBLEMU A CiLE PRACE

Neustale rostouci konkurence nejen ve strojirenském a hutnim pramyslu nuti
management organizace realizovat vSechny etapy zivotniho cyklu vyrobki s vysokou
hospodarnosti a efektivitou. Hlavni konkurenéni hrozbu strojirenskych podniku
predstavuje neustale se zvySujici expanze asijskych organizaci, které nabizi cenovée
bezkonkurenéni vyrobky. Ceské strojirenstvi je nuceno reagovat na soudasnou situaci a
nabizet zakaznikovi vyrobky s vyssi pifidanou hodnotou a pozadovanou kvalitou.
Zaméfeni vSech procest v organizaci na potieby zakaznika je klicovym faktorem
uspéchu na trhu. Zakaznik si jiz naplno uvédomuje vyznam i pfinosy vysoké jakosti a
vyhledava na trhu praveé ty vyrobky a sluzby, které mu za jim piijatelnou cenu prinasi

nejvyssi kvalitu.

2.1 Cile prace

Cilem diplomové prace je na zakladé zpracovanych vysledka analyzy souc¢asného stavu
navrhnout vhodna opatfeni a zmény, vedouci ke snizeni nakladi v oblasti jakosti

vyrobku a tim prispét k vyssi efektivnosti fizeni jakosti v Tafonco a.s.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Kapitola pojednava o teoretickych poznatcich nezbytnych ke zpracovani praktické casti
této prace. Popis jakosti od jejiho vzniku pies vyvoj k systémum fizeni jakosti az po
naklady na jakost poskytuje ¢tenaii komplexni informace o dané problematice a piinasi
plnohodnotny teoreticky zaklad pro porozuméni praktické casti. VSechny informace
uvedené v jednotlivych podkapitolach teoretické Casti jsou vyuzity pro zpracovani
praktické analyzy a navrhu vhodnych opatfeni a zmén souvisejicich s fizenim naklada

na jakost.

3.1 Historicky vyvoj jakosti

Pojem jakost se objevuje jiz v dobé vzniku prvnich nastroju, které usnadnovaly ¢lovéku
uspokojovat své potieby. I v davné historii si lidé pokladali otazku jak vyrobit tento
nastroj ¢i vyrobek kvalitné, tak aby jeho Zivotnost a hodnota pro daného vlastnika byla
maximalni. S postupnym rustem potieb Clovéka se zvySuje 1 narocnost na vyrobek.
V dobé vzniku manufaktury byla kvalita prace operativné kontrolovana na zakladé

inspekce” jez obsahovala méfeni, zkoumani a testovani finalnich produktu.

Kofeny soucasného fizeni jakosti jsou spojeny srokem 1920, kdy doslo poprvé
k vyuziti teoretickych a statistickych poznatkt v praxi. Vysoky podil na rozvoji fizeni
kvality nese americky statistik Walter Andrew Shewhart, ktery jako prvni aplikoval
statistické metody v systému fizeni jakosti. Tyto poznatky a metody byly pozdéji
rozvinuty dal$im americkym statistikem Williamem Edwardem Demingem, jez stoji za
vznikem a vyznamnym rozvojem fizeni jakosti ve Ctyficatych a padesatych letech 20.
stoleti v Japonsku. V tomto obdobi se Japonsko stava svétovym leaderem v oblasti
kvality vyrobku a poskytovanych sluzeb. Vaznost kvality a jeji pfinosy v oblasti
konkurenceschopnosti a nakladového managementu nabyvaly stale vice na dulezitosti.
Na prvni mezinarodni konferenci fizeni jakosti konané v Tokiu vroce 1969 byl
prezentovan pojem Total Quality Management (totalni management jakosti), ktery

radikalné€ zménil pohled na fizeni jakosti v organizacich.

V nasledujicich letech dochazi k velkému boomu uplatiovani nastroju vhodnych pro
fizeni kvality a zapojovani vSech zaméstnanci do kontrolnich procesu kvality.

Nastupem informacnich technologii vznikaji jesté sofistikovanéj$i metody fizeni jakosti
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v organizacich. V soucasné dobé je kvalita vyrobku velkou konkuren¢ni vyhodou na
domacich 1 svétovych trzich. Cena vyrobkd, jako hlavnim rozhodujicim faktorem pro
zakaznika, musi byt stanovena optimaln€. Proto je dnesSni vyzvou managementu fizeni
jakosti v organizacich snizovani nakladi na nejakost vyrobka a zajistit vyrobu vysoce

kvalitnich vyrobku v konkuren¢néschopném cenovém pasmu.

3.2 Definice jakosti

V odborné literature existuje mnoho definic jakosti (kvality), které se lisi podle pfistupu
autora nebo uzsi specifikace dila. Casto se napiiklad setkavame s definicemi, které jsou
zaméfeny na odbératele, kdy je jakost chapana jako vyhovéni vSem pozadavkum
zakaznika. V jinych pfipadech muze byt jakost chapana jako vyrobek ¢i sluzba bez vady
nebo jako moderni vyrobek s mnoha novymi funkcemi a atraktivnim designem. Nize

jsou uvedeny nékteré z nejvystiznéjsich a velmi ¢asto pouzivanych definic jakosti.

.Jakost je zpiisobilost pro uziti.“ (Juran)'

,.Jakost je shoda s pozadavky. “ (Crosby)?

,,Jakost je to, co za ni povazuje zakaznik. (Feibenbaum)

Jakost je minimum ztrat, které vyrobek od okamZzZiku své expedice spolecnosti zpiisobi.

(Taguchi) «“3

Pro porozuméni problematice jakosti byla stanovena obecna definice jakosti. Tuto
obecnou definici stanovuje mezinarodni norma ISO 9000:2005.

. y T o . , o 4
,,Jakost je stupen splnéni poZadavkt souborem inherentnich znaku. “

Za inherentni znaky jsou povazovany vSechny wvnitini vlastnosti objektu kvality
(produktu, procesu, zdroje a systému), které mu existencné patii. Norma dale popisuje
znaky kvality, které jsou Clenény na méfitelné a na atributy, které jsou kvalitativnim

ukazatelem a nemohou byt popsany ¢iselnou hodnotou.

! JURAN, M. Juran’s Quality Handbook. New York: McGraw-Hill, 1999. ISBN 978-0-07-034003-9.

s. 4.

> CROSBY, P. Quality and me. San Francisco: Jossey Bass Publishers, 1999. ISBN 0-7879-4702-4. s. 39.
* VEBER, J. a KOL. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 978-80-
247-1782-1.s. 19.

* CSN EN ISO 9000:2006. Praha: Cesky normalizacni institut, 2006. s. 16.
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Z vyse uvedenych definic lze jakost chapat jako soubor vlastnosti a znaku produktu ¢i
sluzby, které se ztotoznuji s technickymi pozadavky a jsou zpusobilé ucelu pouziti,

pficemz splnuji vSechna ocekavani zakaznika.

3.3 Pristupy K rizeni jakosti

Z diuvodu neustale rostouci konkurence na trzich jsou organizace nuceny vyrabét
vyrobky a poskytovat sluzby s vyssi kvalitou a zajistit podminku minimalnich
jednicovych nakladi. Koordinovani veskerych ¢innosti v organizaci, jejich fizeni a
kontrola vyzaduje plné nasazeni managementu jakosti K tomu aby management
organizace byl schopen efektivné planovat, fidit, kontrolovat kvalitu danych vystupa a
zajistit neustalé zlepSovani v oblasti jakosti, vyuziva razné nastroje a koncepce

managementu jakosti. Vyvoj pfistupu k fizeni jakosti mapuje nasledujici obrazek.

Jakost

TQM

Podnikatelskd ispéinost

/7

Management jakosti

Prokazovani jakosti

Kontrola jakosti 4

A 4

e

Cas

Obr. 1: Vyvoj Fizeni jakosti
(Zdroj: VEBER, J. a Kol. Rizeni jakosti a ochrana spotrebitele., 2002. s. 113.)
Mezi prvotni piistupy k fizeni jakosti se fadi kontrola jakosti. Je zalozena na prubézné
,inspekci“ vyrabénych vyrobku. Tato metoda se poprvé objevila spole¢né s rozvojem
manufaktury. Kontrola porovnava nameéfené udaje s normativnimi, které jsou uvedeny
v technickohospodarskych normach. Spole¢né s métitelnymi udaji je provadéna opticka
kontrola k zjisténi ptfipadnych povrchovych vad vyrobku. Dalsi etapu vyvoje fizeni

jakosti reprezentuje prokazovani jakosti, jez je hlavni ulohou managementu jakosti,
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ktery musi vérohodné zajistit, Ze jsou splnény pozadavky na jakost. Na zaklade
dokumentace a pristupu k fizeni vyroby musi byt po celou dobu prokazatelna uroven
pozadované kvality. Tieti a ¢tvrta vyvojova faze spolu tzce souvisi a klade diraz na
management jakosti, ktery pro svou praci vyuziva jednotlivych nastroju a koncepci
k fizeni jakosti.

V soucasné dobé€ jsou vyuzivany vSechny vysSe uvedené piistupy k fizeni jakosti. Jejich
vhodna kombinace a zpusob pouziti vyznamnym zpusobem ovliviiuje kvalitu vyrobku,
naklady, spokojenost zakazniku a konkurencni silu na trhu. V nasledujicich kapitolach

jsou uvedeny zakladni nastroje a koncepce fizeni jakosti v organizacich.

3.3.1 Sedm jednoduchych nastroju jakosti

Tento pristup fizeni jakosti vznikl v padesatych letech 20. stoleti v Japonsku. Nazev je
inspirovan legendou o bojovém mnichovi Benkeiho, ktery vlastnil a nosil sedm zbrani,
pomoci nichz byl schopen vyhrat kazdou bitvu. Stejné jako v této legendé lze pomoci
sedmi nastroju jakosti vyfeSit az 75% problému spojenych s fizenim kvality
v organizaci. Tento soubor nastroju je pfimym kontrastem s rozvinutéj$imi statistickymi
metodami, jako jsou napriklad testy statistickych hypotéz, analyza vice neznamych,
vybérové Setfeni, nahodna kontrola nebo kontrastem metod vyuzivanych v operacni
analyze. Sedm jednoduchych nastroji jakosti je podrobnéji popsano v nasledujicim

textu.

1. Sbér a tridéni udaju (kontrolni tabulky)

Z pohledu slozitosti se fadi mezi jednoduché nastroje jakosti. Metoda kontrolni tabulky
je zalozena na sbéru relevantnich dat o zkoumaném jevu. Kvantitativni udaje o jakosti
mohou napiiklad zaznamenavat pocet a druh vad nebo probléma, které se vyskytuji ve
vyrobnim procesu nebo pii1 vystupni kontrole. Cilem tohoto nastroje je ziskat prehled o
urovni kvality jednotlivych vyrobku ¢i sluzeb a poskytnout odpovédnym osobam
potiebné informace pro spravné a efektivni rozhodovani. Samotna tvorba kontrolni
tabulky musi dodrzovat princip stratifikace (princip tfidéni dat podle piijatych kritérii) a
princip jednoduchosti a prehlednosti, tak aby bylo mozno v kratkém case vyhledat

ptic¢iny vzniklych neshod.
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2. Histogramy

Grafické vyjadieni velkého mnozstvi naméfenych dat pomoci sloupcového grafu, které
jsou zapsany do tabulek. Sife histogramu znazorfiuje interval, na jakém se sledovana
veliCina vyskytuje a velikost vyjadiuje jeji Cetnost. Tento nastroj se vyuziva v situacich,
kdy jsou k dispozici kvantitativni data o jednotlivych vyrobnich procesech. V praxi
slouzi k zjisténi stfedni hodnoty a rozptylu znaku jakosti a zpusobilosti sledovaného

procesu.

3. Vyvojové diagramy

,.Je grafické zndzornéni néjakého algoritmu nebo procesu. “> Vyuziva se pro znazornéni
jednotlivych operaci dle ustanovenych symbolu propojenych pomoci orientovanych
Sipek. Nejvétsi uplatnéni ma v situacich, kde slovni popis neni dostacujici a byl by

z hlediska poctu a slozitosti operaci zdlouhavy a nepiehledny.

4. Paretuv diagram

Je kombinaci sloupcového a ¢arového grafu. Zakladatelem této metody je Vilfred Paret.
Vyuzitelnost tohoto nastroje pii fizeni jakosti v organizaci objevil J. M. Juran. Nastroj
je zalozena na , Paretové principu®, tedy ze 80% nasledka je zpusobeno 20% pficin.
V praxi se potvrdila skutecnost, Ze relativné malé mnozstvi pfi¢in vyznamné ovliviiuje
jakost vyrobku ¢i sluzby. Proto je doporucovano analyzovat tyto faktory nejakosti a

piijmout opatieni, ktera zajisti jejich odstranéni ¢i eliminaci v jednotlivych procesech.

5. Diagram pricin a u¢inku (Ishikawuv diagram)

K zjisténi pfi¢in odchylek vyrobka a poskytovanych sluzeb od idealniho stavu slouzi
Ishikawtv diagram neboli diagram pficin a nasledkd. Tato metoda byla navrzena Kaoru
Ishikawa v roce 1960, jako nastroj k zajisténi vysoké kvality nabizenych produktd a
sluzeb. Diky své jednoduchosti ziskala metoda ,rybi kosti“ na popularité a nachazi
uplatnéni ve stale vice odvétvich 1 bézném zivoté. Tvorba Ishikawova diagramu se ¢leni
do Sesti nize uvedenych korku, které piedstavuji obecny postup aplikovatelny na

vSechny typy problémd.

> TAGUE, N. American Society fo Quality. Seven Basic Quality Tools [online]. Aktualizovano: 2009-02-
15 [cit. 2011-01-30]. Dostupné z: <http://asq.org/learn-about-quality/seven-basic-quality-

tools/overview/overview.html>
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= Nejprve je nutno zaznamenat dusledky které plynou z daného problému. Tato
cast tvori tzv. , hlavu rybi kosti®.

= Cilem druhého kroku je zakresleni jednotlivych ,,zeber ryby* a pojmenovani
hlavnich problémovych oblasti.

=  V dalsim kroku nasleduje brainstroming jako kreativni metoda nalézani feSeni
daného problému. VsSechny navrhy vztahujici se k tématu je nezbytné prehledné
zaznamenat.

= 7ZvySe provedeného brainstormingu je potieba sestavit seznam pficin
vztahujicich se k dfive napsanému dusledku.

= Vtomto kroku je jiz Ishikawuv diagram vymodelovan a vSak nemusi byt
optimalni z hlediska navrhovanych myslenek jak fesit dany problém. Proto je
doporuceno ponechat ¢as na vstiebani udaji uvedenych v diagramu napiiklad do
dalsiho setkani ¢i dalsiho dne.

=  Analyza celého diagramu je zavéreCnym krokem. V navaznosti na Paterovo
pravidlo, ze jen né€kolik pri¢in stoji s nejvétsi pravdépodobnosti za vétSinou
dasledku, je vhodné najit klicové pii¢iny a optimalizovat vyslednou podobu

Ishikawova diagramu.

6. Korelacni analyza

Korelacni analyza je nastrojem pro zjisténi existence zavislosti mezi dvéma veli¢inami.
Je reprezentovana bodovym grafem vyuzivajicim kartézskych soufadnic k zobrazeni
jednotlivych souboru dat o dvou proménnych. V praxi se vyuziva pii fizeni jakosti, kde

se porovnavaji data lehce zjistitelnych znaku jakosti se znaky s horsi identifikaci.

7. Regulacni diagramy

Na kazdy proces pusobi nahodné veli¢iny, které z jejich povahy neni nutné pii fizeni
jakosti v organizaci uvazovat. Uplatnéni regulacniho diagramu vychazi z potieby

oddélit nahodné veliCiny ovliviujici statisticka data. Pomoci regula¢niho diagramu 1ze

ziskat informace o stabilité jednotlivych procest a budoucim vyvojovém trendu.

3.3.2 Management jakosti

Pro zabezpeceni pozadované jakosti vyrobku a sluzeb je vhodné, aby se soucasti kazdé

organizace stal management jakosti. Management jakosti fidi a piijima odpoveédnost
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vzhledem ke stanovenym cilim v oblasti kvality vyrobka ¢&i sluzeb. Aby bylo mozno

stanovenych cili dosahnout, je nutné garantovat nasledujici tfi funkce.

Zajisfovat maximalni spokojenost a loajalitu zakazniktu, dodavatel a ostatnich
zainteresovanych stran.

Vytvaret prostiedi vhodné pro neustaly rozvoj a zlepSovani kvality v organizaci.
ZarucCit, aby kazda z vySe uvedenych funkci byla realizovana s co nejmensi

spotfebou lidskych, materialnich, finanénich a jinych zdroja.

V navaznosti na vySe uvedené funkce management stanovuje politiku jakosti, definuje

cile jakosti, zabezpeCuje fizeni jakosti na operativni urovni, realizuje prokazovani

jakosti a na zakladé dané situace piijima opatfeni pro neustalé zlepSovani kvality

V organizaci.

Osm zisad managementu jakosti

Zakladni principy managementu jakosti jsou definovany normou CSN EN ISO

9000:2006. Tato norma uvadi stru¢né vymezeni zasad, které by mél management

kvality dodrzovat ve veskerych oblastech svych aktivit. Tyto citace je vhodné chapat

jako hodnoty, kter€ je doporucovano nasledovat a vychazet z nich pii vytvareni systému

managementu jakosti.

wZaméreni na zakaznika — organizace jsou zavislé na svych zakaznicich a proto
musi porozumét soucasnym i budoucim potrebam zakazniki, maji plnit
pozadavky zakaznikit a snazit se prekonat ocekavani zakazniki.

Vedeni (management) — vedouci pracovnici prosazuji jednotnost ucelu, sméru a
internitho prostredi organizace. Vytvareji prostredi, v némz mohou byt
pracovnici plné zapojeni do dosahovani stanovenych cilit organizace.

Zapojeni pracovniku — pracovnici na vSech urovnich jsou podstatou organizace
a jejich plné zapojeni umoznuje vyuZziti jejich schopnosti pro co nejvétsi
prospéch organizace.

Procesni pristup — pozadovaného vysledku se dosahne mnohem ucinnéji, jsou-li
souvisejici zdroje a cinnosti Fizeny jako proces.

Systémovy pristup k managementu — identifikovani, porozuméni a Fizeni
systemu vzdjemné souvisejicich procesi zamérenych na dany cil prispiva

k efektivnosti a ucinnosti organizace.
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»  Neustdlé zlepsovdani — trvalym cilem organizace je neustdlé zlepsovani.

= Pristup k rozhodovani zakladajicich se na faktech — efektivni rozhodovani jsou
zalozZena na logické a intuitivni analyze udajii a informaci.

»  Vzdjemné vyhodné dodavatelské vztahy — schopnost organizace a jejich

dodavatehi tvofit hodnoty se zlepsuje vzajemné vyhodnymi vztahy. « °

3.3.3 Koncepce ISO

Vroce 1987 mezinarodni organizace pro normy (ISO) ustanovila sadu norem, které
obsahovaly obecné pozadavky systému managementu jakosti. Tyto normy jsou
vSeobecné znamy pod oznaCenim ISO fady 9000 a uvadi rozsahly vyklad definice
pojmu souvisejicich s jakosti, managementem, organizaci, procesem, vyrobkem, znaky
jakosti, shodou, dokumentaci, zkousenim, audity, procesy méfeni apod. Nize uvedeny

obrazek uvadi pohled na strukturu norem ISO 9000:2000.

ISO 9004 Systémy managementu jakosti.
Smérnice pro zlepSovani vykonnosti.

1SO 9000 ISO 9001 Systémy managementu jakosti.
Systémy PoZadavky.
managementu

jakosti. Zaklady,

zasady a slovnik

ISO 19011 Smérnice pro provéfovani systému
managementu.

Obr. 2: Struktura souboru norem ISO 9000:2000
(Zdroj: NENADAL, J. MéFeni v systémech managementu jakosti, 2001. s. 25.)

Zakladem pojeti norem ISO je skuteCnost, ze systémy managementu jakosti uz nebudou
povazovany za mnozinu prvki, ale za soustavu na sebe navazujicich procesu. Tato
transformace diametralné zménila pohled na fizeni jakosti a zpusob prace managementu

jakosti v organizacich. K tomu aby byl efektivné realizovany procesni pfistup, musi si

vedeni organizace stanovit, které procesy zahrne do tohoto systému, pficemz je nutno

% CSN EN ISO 9000:2006. Praha: Cesky normaliza¢ni institut, 2006. s. 8.
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brat v uvahu profil organizace a charakter produktd a sluzeb. Mezi zakladni pozadavky

na systém fizeni jakosti dle souboru norem ISO fady 9000 patfi:

= Nutnost identifikovat procesy nezbytné pro systém managementu jakosti.

= Urcit sekvence a vzajemné vazby mezi zvolenymi procesy.

= Stanovit metody a kritéria potifebna k zajisténi efektivniho fizeni a vykonavani
téchto procesu.

= Monitorovat, méfit a analyzovat zvolené procesy.

= ZajiSténi implementace Cinnosti, které vedou k dosazeni planovanych vysledku a

neustalému zlepSovani téchto procesu.

Nejdulezitéjsim prvkem determinujici pozadavky vstupt pro organizaci jsou zakaznici.
Hlavnim kritériem pro spokojenost zakaznikii a zainteresovanych stran je neustale
monitorovani a vyhodnocovani informaci o stupni uspokojeni potieb odbératelt a mife
ocekavani. Vysledky prizkumu je nutné spravné zpracovat a pifijmout vhodna opatieni,

ktera zajisti kontinualni zlepSovani kvality v organizaci.

L KONTINUALNI ZLEPSOVANI J

=8 . — — | ODPOVEDNOST FRIHRiTET
ZAKAZNiCI MANAGEMENTU
A A
MERENI,
MANAGEMENT iy
ANALYZAA [« ZAINTERE-
ZAINTERE- ZDROJO ZLEPSOVANI SOVANE
SOVANE STRANY
STRANY
POZADAVKY > PROCES\D PRODUKT = sr:gso_;_le-

Obr. 3: Model procesné orientovaného systému managementu jakosti
(Zdroj: CSN EN ISO 9000:2006, 2006, s. 10.)
Navzdory své popularité je vhodné koncepci ISO chapat pouze jako vychozi a nejménée
naro¢nou. Tyto normy reflektuji zkuSenosti celosvétového meéritka, které byly dukladné
shromazd’ovany a poté analyzovany a jsou reakci na zménu pozadavku na produkty a

soucasnou omezenost zdroju.
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3.3.4 Koncepce TQM

Tato koncepce reprezentuje nejrozsahlejSi a nejnarocnéjsi pristup k rozvoji systému
fizeni jakosti v organizaci. Filozofie TQM (Total Quality Management) je pokladana za
kulturu v oblasti jakosti. Historie této koncepce saha do Sedesatych let 20. stoleti, kdy
Japonské spolecnosti dokazaly presvédéit své pracovniky o dulezitosti jakosti a nutnosti
spoluprace napiiC celou organizaci. Koncepce TQM plynule navazuje a dodrzuje zasady
ISO tady 9000. Hlavnim cilem TQM je vyrabét vyrobky ¢i poskytovat sluzby vysoké
kvality, které plné uspokoji ocCekavani zakazniku. Vice nez predeslé koncepce se
zaméfuje na skuteCné potieby zakaznika, od kterych se odviji fizeni jakosti
v jednotlivych procesech a jako prvni koncepce klade diraz na zaméstnance organizace,
které povazuje za zakladni kamen uspéchu v oblasti kvality. Hlavnim iniciatorem
vzniku a rozvoje TQM byl americky statistik W. E. Deming, jenz vypracoval TQM

diagram popisujici hlavni oblasti fizeni kvality dle této koncepce.

Zaméreni
na
/ zakaznika \
Zapojeni Planovaci
zaméstnancu procesy

TOM

Zlepsovani Management
kvality jakosti
~Nw—

Obr. 4: Deminguv TOM diagram
(Zdroj: ANIKS, T., Total Qusality Managemt 2008, [cit. 2011-01-30].)
Pro spravnou aplikaci a fizeni TQM v organizaci je potfeba pochopit potieby zakazniku
a zmény na daném trhu. Jelikoz trh je dynamicky se rozvijejicim mistem, kde se
sttetava nabidka s poptavkou, je nutné neustale shromazd'ovat, analyzovat a

vyhodnocovat ziskana data. V souladu s vySe uvedenymi metodami je doporucovano
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analyzovat hodnoty a pochopit chovani konkurentova zakaznika. Spravné pochopeni

potieb zakaznik umoznuje organizacim piedpovidat budouci vyvoj na trhu.

Ziskané poznatky a informace tvori vstup do dalsi etapy TQM diagramu jenz je
planovani procest. Vytvafeni kvalitnich plani vede k dosazeni stanovenych cilu
v oblasti jakosti a nakladu v organizaci. Tyto plany se pravidelné pifezkoumavaji a
upravuji dle potieby. Proces planovani je zakladnim stavebnim kamenem celého

procesu TQM.

Mezi zakladni pozadavky zakaznika vuci organizaci patii schopnost zajistit konzistentni
kvalitu a v¢éasné dodani produkti a sluzeb. Proto management jakosti vyuziva pro fizeni
jednotlivych procest vhodnych technik k zajisténi stability a splnéni ocekavani

odbératelu.

Dalsi ¢asti Demingova TQM diagramu je oblast neustalého zlepSovani kvality. Vychazi
z filozofie kazdodenniho zlepSovani procesu. TQM klade duraz na ménici se pozadavky
zakazniku v oblasti jakosti. Pochopeni, ze dosavadni zpusob zaji$tovani kvality nemusi

byt dostacujici v budoucnosti, je pro zajisténi neustalého zlepSovani kvality klicové.

Poslednim krokem TQM modelu je =zapojeni zaméstnancu. VSechny procesy
Vv organizaci jsou spojeny se zameéstnanci, proto TQM model apeluje na celkovou ucast
pii zajistovani cild jakosti. Tato Gcast zacina u vedeni organizace, kde top management
piijima odpovédnost za realizaci a zmény vSech Ccinnosti souvisejicich s TQM.
Management zabezpeCuje vzdé€lavani zaméstnancu v rozsahu potiebném k dosazeni
stanovenych cili. Vedeni organizace a zaméstnanci musi spole¢né spolupracovat,
nasledovat spole¢né hodnoty a vytvafet dustojné pracovni prostiedi zalozené na

vzajemném respektu.

K zajisténi efektivniho fizeni jakosti v organizaci tak jak je prezentovano v koncepci

TQM je nutné dodrzovat vSechny vyse uvedené principy.

3.4 Zabezpecovani jakosti v jednotlivych etapach smycky jakosti

VysSe uvedené pristupy k fizeni jakosti kladou duraz na vSechny Cinnosti ovliviiujici
kvalitu vyrobku ¢i sluzby. Hlavnim cilem managementu kvality je zabezpecCit vysokou
jakost vyrobku po celou dobu jeho zivotnosti. Smycka jakosti vyrobku, ktera

reprezentuje soubor navazujicich Cinnosti predvyrobni, vyrobni a povyrobni etapy,
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vymezuje uroven jakosti. V kazdé etapé smycky jakosti jsou definovany pozadavky na
jakost, za kterou piejima odpoveédnost usek organizace, do jehoZz pusobnosti dané
¢innosti spadaji. V pfipadé nesplnéni téchto pozadavku v nékteré etapé, je vyvolana
nevratna degradace dosazenych vysledku. Nasledujici obrazek znazoriuje jednotlivé

etapy smycky jakosti ve vyrobni organizaci.

Marketing
Likvidace ‘ Navrhovani
Poprodejni \ TR
servis / \ Vyvoj
\ /
— ~—
Prodej a \ / Zasobovani
distribuce / ~ _ \
Balenia ‘ Vyroba
skladovani
Kontrola

Obr. 5: Smycka jakosti
(Zdroj: BARTES, F. Jakost v podniku, 2009. s. 13.)

Smycka jakosti je neustaly kolobéh zjiStovani, zpracovavani, implementace a
vyhodnocovani informaci o zakaznicich, dodavatelich, konkurenci a vyrobku.
V soucasné dobé je nejvyssi duraz kladen na predvyrobni etapu (marketing, navrhovani,
Vyv0j) nez na samotny proces vyroby, tak jak tomu bylo v minulosti. Prevenci neshod u
jednotlivych vyrobku je vhodné zajistit jiz v pfedvyrobni fazi. Naklady na eliminaci ¢i
odstranéni prvku nejakosti jsou mnohem mensi v pocatcich nez ve vyrobni nebo

povyrobni etapé.

3.4.1 Marketing

Zakladnim kamenem smycky jakosti je marketing. Podstatou uspéchu je ziskani
relevantnich informaci o realnych potfebach stavajicich a potencialnich zakaznika.
V této etapé dochazi k dulezitym rozhodnutim, ktera ovliviiuji trzni strategii,

ekonomiku a vyslednou jakost. Rozhodovani o vyrobcich, mnozstvi, cenach a zpusobu
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vyroby maji vyznamny vliv na celkovou jakost vyrobka i1 sluzeb. V této fazi top
management organizace stanovuje cile jakosti. Soucasné sjakostnimi cili jsou
provadény kalkulace nakladu. Pruzkum soucasnych a planovanych aktivit konkurence a

nasledné vyhodnoceni ziskanych dat je zakladni pro dosazeni maximalniho efektu.

3.4.2 Navrhovani

Transformace ziskanych informaci ztrhu do technické podoby zajistuje faze
navrhovani. Hlavnim cilem je promitnou zjiSténé potieby zakazniku do samotného
vyrobku a pfipravit komplexni dokumentaci vyrobku, vstupti a vyrobnich procesu.

Zpracované navrhy jsou vyhodnocovany na zakladé stanovenych kritérii.

3.4.3 Vyvoj

Po piijeti nejlepSiho navrhu nasleduje vyvoj vyrobku reprezentujici grafickou a
konstrukéni oblast. Z pohledu efektivity, nakladia a jakosti je doporuovano vyuzivat
silnych stranek a eliminovat slabé stranky organizace. Moderni konstruovani vyrobka
neni omezeno pouze na splnéni zakladnich pozadavku jako jsou funkénost, cena,
dostupnost a design, ale navrhnout vyrobek, jenz nalezne vyuziti i po jeho opotiebeni. U
produktu, které neni mozno ,,posmrtné“ vyuzit konstruktér zvazuje moznost opétovného
vyuziti materialu obsazeného v zastaralém vyrobku. Tento komplexni vyvojovy piistup
vyznamné ovliviiuje vys$i nakladia a stupen jakosti danych vyrobku. Vyvojova etapa
determinuje uspéch produktu na trhu a nabizi velké mnozstvi pfilezitosti odlisit jak se

odlisit od konkurence.

3.4.4 Zasobovani

K zajisténi kontinualniho vyrobniho procesu je udrzovani optimalni velikosti zasoby
klicovym faktorem. Objem skladovanych zasob dodavaného materialu, surovin,
soucastek a nastroju vyrazné ovliviiuje velikost nakladi v organizaci. Velikost naklada
dramaticky roste v okamziku, kdy zasoba vykazuje prvky nejakosti. VétSina neshod u
vyrobka je dasledkem pouziti nekvalitnich vstupd. Proto je snahou managementu
jakosti spolupracovat jen se spolehlivymi dodavateli, ktefi jsou schopni zajistit vysokou
kvalitu dodavky. Pozadavky na jakost dodavky jsou soucasti konkrétni dodavatelské

smlouvy.
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Stejné jako odbératel€é, ktefi se rozhoduji o koupi vyrobku na zakladé disponibilnich
informaci, se rozhoduje organizace o volbé vhodného dodavatele. Vybér dodavatelu a
jejich prubézna analyza je kritickym faktorem uréujici jakost a vySi naklada
vynalozenych k eliminaci neshod. V praxi jsou vyuzivany rizné metody hodnoceni
dodavateld, jejichz pouziti se odvijeji od oboru podnikani, po¢tu dodavateli a trzni
struktury. Cilem hodnoceni dodavateli je zajistit kvalitni dodavky a trvale zlepSovat
kvalitu dodavateli na zakladé objektivnich informaci o dodavatelich. Obecné Ize
zpusoby hodnoceni rozdélit na objektivni a subjektivni. Mezi objektivni faktory

hodnoceni patfi:

* dodrzeni kvality,
* dodrzeni ceny,

= dodrzeni dodacich terminu.

Subjektivni hodnoceni dodavateli je zalozeno na hodnoceni dodavek internimi

zaméstnanci na zaklade€ dotaznikového Setfeni a obsahuje napiiklad:

= pristup dodavatele,

= Dbenefity dodavatele.

Realizace hodnoceni dodavatelu je provadéno na zakladé zkuSenosti s dodavatelem a
jeho schopnosti dostat vySe uvedenym zavazkim. Pokud je dodavatel hodnocen, jako
nespolehlivy je doporuovano nalézt vhodnéjsi zpusob dodavky daného vstupu a
eliminovat tak riziko nejakosti a zvySovani nakladu. S diverzifikaci rizika Gzce souvisi
optimalni rozvrzeni dodavatelského portfolia, které zajisti dostateCnou variabilitu

dodavatelskych organizaci.

Pro zajisténi vysoké kvality dodavek je podstatné, aby odbératel vytvarel aktivni Gcast
pii fizeni jakosti u dodavatele anebo se podilel na fizeni jakosti logistickych procesu.
Predstaveni podminek a vize jakosti v podobé seminait mize urychlit rast kvality
dodavek a upeviiovani dodavatelskych vztaht. Tento zpisob umoziuje odbérateli
efektivné sledovat jakost dodavaného materialu, surovin ¢i soucastek jiz pii prevzeti
dodavky nebo realizovat vstupni kontrolu dané dodavky u dodavatele. Eliminace

nekvalitnich dodavek snizuje naklady na nejakost vyrabénych vyrobkd.
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3.4.5 Vyroba

,, Vyrobu Ize definovat jako transformaci vstupnich prvkii na vysledny statek. “” Moderni
pojeti fizeni vyroby je zalozeno na procesnim piistupu. Jednotlivé dil¢i vyrobni procesy
a subprocesy tvofi vzajemné navazujici Cinnosti, na jejimz konci jsou konkrétni
vyrobky ¢i sluzby. Vyrobni proces tedy premeénuje vstupy na pozadované vystupy.
V souvislosti s jakosti jsou bezvadné vyrobky vystupy dokonalého vyrobniho procesu,
kterym vyrobek prochazi bez nutnosti dodateCnych oprav. Vznik neshod a jejich
eliminace ve vyrobnim procesu piinasi vysSsi naklady nez jejich odstranéni
v pfedvyrobnich etapach. Vady vyrobku vzniklé ve vyrobnim procesu piedstavuji
piiblizné 20% z celkového poctu neshod v organizacich. Z pohledu managementu

jakosti dochazi k uplatiovani dvou obecnych piistupt feSeni vad ve vyrobnim procesu.

= Stabilizovany vyrobni proces — tento pfistup je vSeobecné uplatiovan a
piijiman vSemi organizacemi. Je zalozen na filozofii zjist ovani pficin nejakosti a
volbé vhodnych krokt k odstranéni vad. Tato metoda se zabyva napravou jiz
vzniklych nedostatku, tedy generuje naklady na nejakost vyrobka. Vystupy této
koncepce jsou reprezentovany opravenym vyrobkem a piijatymi opatfenimi,
ktera by méla zamezit vznik totozné vady.

= Dokonaly vyrobni proces — je koncepce, ktera zajistuje vytvaieni vhodnych
podminek pro zajistovani jakosti vyrobku. Je zalozena na filozofii zjistovani
pfi¢in jakosti. Tedy analyzuje duvody pro¢ dana cast vyrobniho procesu ¢i
jednotlivych ¢innosti funguje spravné€. Naproti vySe uvedenému pristupu je tato
koncepce v organizacich casto opomijena, jelikoz neni predmétem zajmu
vedoucich pracovnikt a délnika zjistovat pro¢ a z jakych duvoda je jakost
vyrobku zabezpecena. Vyhodou tohoto pristupu je odhaleni silnych stranek ve
vyrobnim procesu a jejich vyuziti pro predchazeni vzniku neshod ve vyrobe.
V porovnani se stabilizovanym vyrobnim procesem vyrazné snizuje naklady na

fizeni jakosti v organizaci.

" TOMEK, G. a VAVROVA, V. Rizeni vyroby a nékupu. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-
247-1479-0. s. 209.

26



3.4.6 Kontrola

Nedilnou soucasti vyrobniho procesu je kontrola. Kontrolu lze obecné popsat jako
systematickou a dlouhodobou ¢innost jednotlivych tkonu piezkouSeni, testovani a
oveéfovani. Cilem kontroly je dlouhodobé zajistit pozadovanou kvalitu vystupu.
Realizace kontrolnich Cinnosti je soucasti fizeni jakosti. Podle zafazeni kontrolnich

¢innosti v provoznich procesech se rozlisuji nasledujici tfi druhy technické kontroly.

*  Vstupni kontrola — zaji$tuje pozadovanou kvalitu vstupu v okamziku pievzeti
dodavek a subdodavek a tim snizuje riziko vyskytu vad z divodu pouziti
nekvalitniho materialu a surovin.

* Mezioperacni kontrola — zahrnuje vSechny kontrolni cCinnosti provadény
v prubéhu operace. Pii zjisténi nezadouciho pribéhu operace je nutné piijmout
napravna opatfeni a eliminovat redundanci neshod.

* Vystupni kontrola — je uplatnovana na hotovych vyrobcich pred jejich

expedici.

V organizaci by mély byt zajiStény v pozadovaném rozsahu vSechny druhy technické
kontroly. Jelikoz vyrobek ¢i dodavka muze obsahovat 1 nevizualni vady je potieba, aby
rozsah kontroly zahrnoval optimalni metody a vyuzival potfebné technické pomucky a
méfici techniku. O kazdé kontrole je veden zaznam, ktery slouzi jako dukazni material,
ze kontrola byla provedena a zahrnuje zjisténé hodnoty a stav kontrolovaného vzorku.
Pii zjisténi neshody je uveden popis zjisténé vady a duvody vzniku. Na zakladé
zaznamu o kontrole a dalSich podkladi management jakosti rozhoduje o napravnych
opatienich, které zajisti opravu neshodného vyrobku, eliminuji ¢i zamezi vyskyt stejné

vady v budoucnu.

Z hlediska poctu vyrabénych vyrobku se Cetnost realizace kontroly déli na uplnou a
vybérovou. Uplna kontrola zahrnuje prozkoumani viech vyrobkd. Naopak vybérova
kontrola je zalozena na nahodném vybéru reprezentativnich vzorka, jejichz jakost
urcuje jakost celku. U vybérové kontroly si je nutno uvédomit, ze statistické metody
selhavaji v situacich kdy je zmetkovitost 0,01% a nizsi.

Kazda kontrola a oprava z ekonomického hlediska tvoii naklady. Vyse naklada velmi

ovliviiuje zpusob uplatiované kontroly. Pokud organizace uplatiiuje preventivni
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kontrolu je ucCinnost mnohem vyssi a naklady nizsi nez u nasledné kontroly, ktera vede

pouze k hodnoceni soucasnych skutec¢nosti a rozhodnuti o uvolnéni daného vyrobku.

3.4.7 Baleni a skladovani

V okamziku kdy je dany vyrobek vyroben a zkontrolovan je nutno zabezpecit vhodné
baleni a skladovani. Pouzita balici technika material musi zajistit, aby vyrobek nebyl pii
manipulaci ¢ skladovani poskozen. Kazdé baleni musi obsahovat oznaceni vyrobku.
Baleni a skladovani je dulezitou soucasti jakosti. V pfipadé poskozeni vyrobku v této

etap€ vznikaji velmi vysoké naklady.

3.4.8 Prodej a distribuce

Tato etapa smycky jakosti klade diraz na kvalitu komunikace se zakazniky a schopnost
oslovit potencialni odbératelé. Zvoleny zpusob distribuce a prodeje vyrobku uzce
souvisi s marketingem. Kvalita prezentace vyrobku na trhu vytvaii u odbératela
predstavu nejen o uziteCnosti vyrobku, ale 1 o jeho kvalité. Cilem je co nejvice priblizit

formu a zpasob prodeje ¢i distribuce vyrobku pozadavkum kupujiciho.

3.4.9 Poprodejni servis

Na soucasném vysoce konkuren¢nim trhu davaji zakaznici prednost vyrobkum od firem,
které jsou schopny nabidnout vyjimecny poprodejni servis. Poprodejni servis je casto
jedinym nastrojem jak se odliSit od konkurence a zjistit skute¢nou kvalitu vyrobku.
Rozvijeni vztahu se zakaznikem v prubéhu uzivani vyrobku s sebou piinasi dulezité
informace o realnych potrebach zakaznika. Na zakladé provadénych oprav Cci
modernizace v ramci servisu nebo zpétné vazby od odbérateltl jsou zjiStény nejcasté)si
problémy pii uzivani vyrobku a identifikovand mista s nizkou kvalitou. Idealni
poprodejni servis z pohledu zakaznika je soubor sluzeb, které jsou velmi dobi'e dostupné
a nepiinasi dodatecné naklady. Proto je tendence firem zdarazniovat bezplatnost a
zaroven vysokou kvalitu poskytovaného servisu. Naklady generované realizaci
poprodejniho servisu, jako je napiiklad instalace zafizeni, uvedeni do provozu,
dlouhodoba zaruka, modernizace a dal$i musi byt zahrnuty v prodejni cené, aby nebylo

ohrozeno financovani podnikovych aktivit.
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3.4.10 Likvidace

Posledni fazi smycky jakosti zahrnuje veskeré aktivity spojené s likvidaci vyrobku. Jak
jiz bylo vySe uvedeno, je ve fazi vyvoje kladen velmi vysoky duraz pii navrhovani
vyrobku na jeho ,,posmrtné“ vyuziti ¢i efektivni vyuziti materialu, ktery je ve vyrobku
obsazen. Pokud je nutné vyrobky likvidovat je vhodné, aby byl zakaznik uSetfen starosti
a organizace provedla likvidaci v souladu s technickymi 1 environmentalnimi predpisy a
to za podminek minimalnich naklada. Kvalita poskytovanych sluzeb v oblasti likvidace
muze zakaznika presvédcit, ale 1 odradit od budouciho nakupu nového vyrobku stejné

znacky. Proto je likvidace nedilnou soucasti smycky jakosti.

Uroveti jakosti v kazdé etapé smycky jakosti ma vyznamny vliv na celkovou kvalitu
vyrobkii a spokojenost zakaznik. Proto je nutné pristupovat Kk fizeni jakosti

zodpovédne v kazdé fazi vyrobni etapy.

3.5 Naklady v organizaci a jejich Clenéni

Jednim z hlavnich faktoru urCujici efektivitu a stabilitu organizace je zpusob fizeni
naklada. ,,Za ndklady Ize povaZovat penéiné ocenénou spotiebu vyrobmich faktori,
véemé verejnych vydaji, kterd je vyvolana tvorbou podnikovych vynosi.“ ® Tato
spotieba ekonomickych zdroji je spojena se soucasnym nebo budoucim vydajem penéz.
Aby bylo mozno fidit a analyzovat naklady v organizaci je potieba zvolit vhodnou
klasifikaci. Klasifikace celkovych nakladd se musi vazat k pfedem definovanému
Casovému obdobi. Mezi zakladni klasifikaci nakladu patii druhové, ucelové, kalkulaéni
Clenéni nakladi a klasifikace nakladi podle zavislosti na zméné objemu vyroby.

Nasledujici kapitoly popisuji pojeti a princip jednotlivych forem ¢lenéni naklada.

3.5.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Zakladnim principem této formy klasifikace nakladu je hledani odpovédi na otazku: Co
bylo spotiebovano? Do spotieby patii napiiklad ubytek surovin a materialu nebo odpisy
hmotného ¢1 nehmotného majetku, naklady na jakost, mzdové naklady, finan¢ni naklady

a dalsi. Nakladové druhy zahrnuji naklady externi a naklady interni.

¥ MELUZIN, T a MELUZIN, V. Zdklady ekonomiky podniku,. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM,
2007. ISBN 978-80-214-3472-1.s. 28.
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= Externi naklady — jsou prezentovany jako naklady prvotni, které vznikaji
stykem podniku z jeho okoli anebo zaméstnanci.

* Interni naklady — reprezentuji druhotné naklady, které na rozdil od externich
vznikaji spotiebou vnitropodnikovych vykonu. Jsou to naklady, jez pifimo

vstupuji do vyrobniho procesu.

Tato metoda klasifikace celkovych nakladd je vhodna pro fizeni vztahi podniku

s okolim nebo k zjisténi vyvoje nakladu v ¢ase u konkrétniho vyrobniho faktoru.

3.5.2 Ukelové tridéni nakladi

Tento zpusob klasifikace nakladu je zalozen na jednom ze dvou zakladnich hledisek.
Prvni hledisko mapuje naklady v organizaci podle mista vzniku. Misto vzniku
predstavuje vnitropodnikovy utvar nebo stfedisko. Druhym vychodiskem této metody je
¢lenéni naklada podle vykonu, coz je kalkulacni Clenéni nakladu, které je podrobnéji

popisovano v nasledujici kapitole a prehledn€ mapuje, na co byly zdroje vynalozeny.

Ktomu, aby bylo zajisténo efektivni fizeni nakladd v jednotlivych uatvarech a
stiediscich, je nutné vymezit vSechny Cinnosti, které dané stiedisko zabezpeCuje a
vyjadrit je v méritelnych jednotkach, napriklad vnitropodnikovym ocenovanim. Nize
uvedeny diagram piehledné znazornuje tfidéni nakladd podle mista vzniku a

odpovédnosti.

jednicové

technologické —— rezijni
naklady
hlavni vyroba —— naklady na obsluhu a fizeni
pomocna vyroba
vyrobni ¢innost =— pfidruzena vyroba

/ N odbyt

naklady

\ sprava
nevyrobni ¢innost — zasobovani

~

a dalsi

Obr. 6: TFidéni ndkladu podle mista vzniku a odpovédnosti

(Zdroj: MELUZIN, T a MELUZIN, V. Zdklady ekonomiky podniku, 2007. s. 30.)
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Uvedeny diagram je nazornym piikladem ucelového tfidéni nakladu, nikoliv obecné
platnou formou. Obvykle vSak plati, ze pii Clenéni nakladd podle ucelu je vhodné
rozdélit Cinnosti organizace na vyrobni a nevyrobni. Dalsi ¢lenéni se muze u
jednotlivych organizaci lisit, ale vzdy musi realné zobrazovat vSechny Cinnosti danych

stiedisek.

3.5.3 Kalkula¢ni ¢lenéni nakladu

Velmi vyznamnym a v praxi ¢asto vyuzivanym piistupem je kalkulacni ¢lenéni nakladu.
Pomoci tohoto hlediska je mozno zjistit rentabilitu jednotlivych vyrobka a fidit
vyrobkovou strukturu. Vystupem je velikost nakladi na danou kalkula¢ni jednici.
Kalkulac¢ni jednice je vymezena meéfitelnou jednotkou (kusy, kilogramy, hodiny) a
reprezentuje napiiklad konkrétni vyrobek, polotovar nebo sluzbu.

., Zakladni strukturu nakladu v kalkulacnim clenéni Ize charakterizovat pomoci typového

kalkulacniho vzorce, ktery ma nésledujici podobu. “°

1. Piimy material

2. Piimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady
4. Vyrobni rezie

Y 1-4 Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Y 1-5 Vlastni naklady vykonu
6. Odbytova rezie

X 1-6 I'Jplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

X 1-7 Ceny vykonu (zakladni)

Tab. 1: Typovy kalkulacni vzorec
(Zdroj: SIKOROVA, A. Ndlklady podniku, 2008)

9 SIKOROVA, A. Ndklady podniku. [online]. Aktualizovano: 2008-06-12 [cit. 2011-02-20]. Dostupné z:
< rcev.vsb.cz/cd/EKEQ9_Poty/sikorova_pot_7.ppt >.
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Podle zpusobu piifazeni nakladu na kalkula¢ni jednici rozeznavame dvé hlavni skupiny
naklada.

* Piimé naklady — lze u nich urcit pfimy vztah ke kalkulacni jednici jiz pii jejich
vzniku. Pfimym nakladem muze byt napiiklad spotieba materialu, surovin,
nastroju a prace na jeden kus vyrobku.

= Neprimé naklady — jejich vysi nelze pfimo urcit vzhledem ke kalkulacni jednici
nebo by zpusob jejich zjistovani byl velmi nehospodarny. Nepiimé naklady se
rozvrhuji na jednotlivé vykony podle predem stanovenych rozvrhovych
zakladen. V organizacich jsou tyto naklady tvofeny mzdami pracovnikt z oblasti
spravy, rezijnimi naklady, fixnimi naklady, odpisy a dal§imi naklady, které jsou

spole¢né pro vice vyrobka.

Kalkula¢ni vzorec uplnych vlastnich nakladt zahrnuje kalkulaci pfimych a nepiimych
nakladu. Piimé naklady jsou souttem piimého materialu, pfimych mezd a ostatnich
pfimych nakladd. Nepiimé naklady jsou tvofeny souctem vyrobni rezie, spravni rezie a

odbytové rezie. Uplné vlastni naklady jsou dany soudtem pfimych a nepfimych nakladd.

3.5.4 Klasifikace nakladi podle zavislosti na zméné objemu vyroby

Vyse nakladu v organizaci se méni s objemem produkce. Proto lze naklady tfidit podle
vztahu k vyrabénému mnozstvi vyrobku. Zakladni stupnici tvofi naklady fixni a naklady

variabilni.

* Fixni naklady (stalé) — jsou stalé vzhledem k objemu vyroby. I kdyz dochazi ke
zméné vyrabéného mnozstvi, je absolutni vySe téchto nakladu stejna. Fixni
naklady se mohou ménit pouze skokoveé. Tato zména neni nutné zpuasobena
objemem vyroby, ale zménou vyrobniho programu. Do fixnich naklada patii
napiiklad rezijni naklady, najemné, odpisy, splatky a dalsi. S ristem objemu
vyroby prumérné fixni naklady na jednotku produkce klesaji, proto jsou fixni
naklady na jednotku vyroby vyssi v situacich, kdy neni plné€ vyuzivana vyrobni
kapacita.

* Variabilni naklady (proménné) — jsou naklady, jejichz velikost se méni
v zavislosti se zmeénou objemu vyroby. VySe variabilnich nakladi muze
reagovat stejné rychle, jako se méni vyrabéné mnozstvi. V takovém piipadé se

variabilni naklady oznacuji jako proporcionalni. Pokud se naklady méni rychleji,
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nez objem vyroby jde o nadproporcionalni (progresivni) naklady ¢i naopak

pomaleji hovofti se o podproporcionalni (degresivnich) variabilnich nakladech.

Fixni a variabilni naklady lze zkoumat v ruzné obsahlych strukturach. Za nejrozsahlejsi
celek je povazovana organizace a za nejmensi zkoumanou jednotku je pokladano
vyrobni zafizeni.

Vsechny vySe uvedené metody kalkulace nakladi pfinasi managementu piehled o
nakladech vynalozenych na jednotlivé Cinnosti v organizaci. Management jakosti se
zaméfuje na naklady, které jsou spojeny s vyrobou neshodnych vyrobka. K tomu, aby
mohl management jakosti efektivné fidit a neustale snizovat naklady na nejakost,
vychazi zvySe uvedenych zakladnich metod kalkulace naklada, které dopliuje
odbornou analyzou naklada na jakost. Na zakladé analyzy nakladu na jakost, ziskava
management prehled o nakladech pfimo spojenych s jakosti. Tyto aktivity

managementu jakosti jsou nazyvany jako fizeni ekonomiky jakosti.

3.6 Ekonomika jakosti

Zabezpecovani pozadované jakosti vyrobku a sluzeb vyznamné ovliviiuje ekonomickou
situaci podniku. Pouhé sledovani a evidovani nakladd na nejakostni vyrobu a pocet
reklamaci neni v soucasnych podminkach pro organizaci postacujici. Proto ekonomika
jakosti zahrnuje mnohem SirS$i oblast. Jeji podstata je zalozena na dvou zakladnich

ucastnicich trhu: vyrobcem na strané nabidky a kupujiciho na stran€ poptavky.

Kazdy vyrobek generuje uritou vysi vyrobnich nakladi, které jsou vyrobcem zahrnuty
v konecné cené, jejiz vySe je upravena o pridanou hodnotu tvorici zisk. Na soucasnych
konkuren¢nich trzich je cilem wvyrobci poskytovat vysoce kvalitni vyrobky za
konkurencni ceny s nejvy$Sim moznym ziskem. Proto je snaha vyrabét vyrobky
s minimalnimi naklady. Spotfebitel se o koupi vyrobku ¢i sluzby rozhoduje na zaklade
nékolika faktoru. Za hlavni faktor je povazovana cena, ktera se stava pro kazdého
uzivatele prvotni jednorazovou investici. Pouzivani daného vyrobku spotiebitelem
velmi Casto predstavuje prubézné vydaje, oznaCované jako provozni naklady. Navic u
vyrobku, kde mezi znaky jakosti patii 1 spolehlivost, vznikaji v dasledku poruchy tzv.
ztraty z nedisponibility. Proto je ekonomicka koncepce jakosti souctem prvotni

jednorazové investice, provoznich nakladu a ztrat z nedisponibility.
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Orb. 7 — Podstata ekonomiky jakosti
(Zdroj: NENADAL, J. a Kol. Moderni systémy Fizeni jakosti, 2002. s. 51.)
Dosazeni vyssiho zisku z prodeje jednoho vyrobku pii neménnych cenach 1ze realizovat
snizenim nakladu spojenych s nejakosti. Snizovani nakladi nesmi byt avsak realizovano
v oblasti péce o jakost. ,, Neustalym zlepSovanim a péci o jakost se naklady na jakost

« 10 (Crosby). Navic lze predpokladat, ze vyssi jakost

nezvysuji, ale vyrazné snizZuji.*
vyrobku podpofi rust poptavky a zakaznici akceptuji vyssi cenu, nebot’ budou ocekavat

pokles provoznich naklada a ztrat z nedisponibility.

3.6.1 Naklady na jakost
Vyznamnym faktorem ovliviiyjicim ekonomiku podniku jsou naklady. Naklady na
jakost jsou soucasti celkovych nakladu a znac¢né ovliviuji jejich vysi. Definici nakladu

na jakost popisuje slovnik Evropské organizace pro jakost jako: , Celkové vydaje

' CROSBY, P. Quality is free. New York: Mc. Graw-Hill Book Company, 1979. ISBN: 0-451-62585-4.
s. 101.
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vynalozené vyrobcem, uzivatelem a spolecnosti, spojené s jakosti vyrobku“ " . Obecné

lze naklady na jakost délit do tfi zakladnich skupin:

= naklady na jakost u vyrobce,
* naklady na jakost u uzivatele,

» spolecenské naklady na jakost.

Pii fizeni nakladu na jakost management jakosti analyzuje a vyhodnocuje soucasnou
situaci ve vSech nakladovych skupinach a pfijima optimalni rozhodnuti, ktera zajisti

plnéni jakostnich cilu.

Naklady na jakost u vyrobce

Vsechny vynalozené zdroje a Gsili k zajisténi pozadované kvality vyrobktu znamenaji
naklady generované vyrobcem. Cilem kazdého vyrobce je snizit tyto naklady na
minimum prostiednictvim monitoringu a odhalit prilezitosti k neustalému zlepSovani.
Pomoci osvédCenych nastroji monitoringu je management jakosti schopen presné

vyrobce patfi:

* metoda PAF (Prevention, Appraisal, Failure),
= model COPQ (Costs of Poor Quality)

* model procesnich nakladd,

Monitorovani nakladu pomoci modelu PAF
Model PAF, jehoz nazev je zkratkou anglickych slov (prevention, appraisal, failure)
reprezentuje klasicky zpusob evidence a vyhodnocovani nakladu spojenych s jakosti.

Zakladni filozofii modelu je rozdéleni nakladovych polozek do Ctyt zakladnich skupin:

naklady na prevenci (Prevention Costs),

naklady na hodnoceni (Appraisal Costs),

naklady na interni vady (Internal Failure Costs),

naklady na externi vady (External Failure Costs).

"' NENADAL, J a Kol. Moderni systémy Fizeni jakosti. Praha: Management Press, 2002. ISBN: 80-7261-
071-6 5. 52.
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Naklady na prevenci zahrnuji vSechny Cinnosti, které brani vzniku neshod, eliminuji
vydaje spojené s nejakostni vyrobou a prispivaji k zlepSovani jakosti. Velmi casto jsou
soucasti rezijnich nakladu jako napiiklad naklady na spravu a rozvoj systému fizeni
jakosti, naklady souvisejici s poradenskou cCinnosti, vzd€lavanim, planovanim
jakostnich cilu, naklady na projekty zajistujici neustalé zlepSovanim, naklady na rozvoj
vztahu se zakazniky a dal$i. Jako jedina nakladova podskupina v modelu PAF vykazuje
trvaly rast. Pribéh nakladu na prevenci v zavislosti na urovni jakosti je demonstrovan

na nize uvedeném grafu (vlevo).

. . Appraisal Costs
Prevention Costs

Costs (Rs.)
Cost(Rs.)

Low High Low IHigh
Quality level Quality level
—— _—
Prevention Costs Appraisal Costs

Orb. 8 — Prubéh nakladit na prevenci a hodnoceni

(Zdroj: TRANSTUTORS. Management of quality costs. 2010, [cit. 2011-04-10].)
Dalsi nakladovou polozku modelu PAF tvoii naklady na hodnoceni, které jsou spojeny
S procesy posuzovani a prokazovani shody. Kazda organizace v ramci vstupni prubézné
¢ vystupni kontroly uplatfiuje vhodné metody hodnoceni kvality vstupdg,
transformacénich procest a vystupu. VSechny aktivity a naklady spojené s nakupem
kontrolnich zafizeni jsou soucasti této podskupiny. Do nakladu na hodnoceni jakosti
napiiklad patfi naklady na interni a externi procesy posuzovani shody, naklady na nakup
a udrzbu méficich zafizeni, naklady na software a vyhodnocovani vysledka méfeni 1
zkousSek, naklady na certifikaci, marketingové testy a dalsi pfibuzné polozky. Naklady
na hodnoceni jakosti rostou spolecné s urovni jakosti. Jak je patrno z vySe uvedeného
grafu (vpravo) je pii vyS$si urovni jakosti tempo rastu nakladi méné progresivni nez u

nakladu na prevenci.
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Naklady na interni vady lze oproti ostatnim podskupinam modelu PAF charakterizovat
jako naklady lehce identifikovatelné. Tyto naklady wvznikaji uvnitf organizace
v dasledku vad pii plnéni pozadavku na jakost (vymezenych managementem jakosti) a
pozadavku vztahujicich se k legislativé. Konkrétné jsou v internich nakladech zahrnuty
vSechny prostiedky a usili, které jsou obétovany k odstranéni neshod u vyrobka jesté
pred expedici. Vyznamnou cast této podskupiny tvoii naklady na vady vzniklé pii
vyrobé a poskytovani sluzby (ztraty z neopravitelnych vad, naklady vztahujici se
k opravam vad, znehodnoceni materiald a skladovych zasob pfi manipulaci a
skladovani, naklady na likvidaci ¢i opakované méfeni shody). Dale se do internich
nakladu zahrnuji ztraty vztahujici se k jakosti dodavek, k vadam navrhu a vyvoje a dalsi

naklady na interni vady.

Dalsi podskupinou modelu PAF jsou naklady na externi vady. Reprezentuji velmi
rizikovou skupinu nakladid na jakost. Patfi zde takové polozky ¢i dokonce
nenahraditelné ztraty, které vyplyvaji s nesplnéni uzivatelskych pozadavku na jakost,
coz je velmi ¢asto doprovazeno ztratou duveéry odbérateld a finalnich zakaznika. Externi
naklady lze charakterizovat jako ztraty souvisejici s odstranovanim vad, které jsou
zjiStény az u zakaznika. V realném prostiedi se Casto jedna o naklady vztahujici se
k nespokojenosti zakaznika (naklady na reklamace, garancni servis, skladovani a
expedici nahradnich dila, prohrané soudni spory, penale a odstrafiovani $kod u
odbératelt). Dale jsou do této podskupiny fazeny naklady z titulu ztracenych pfilezitosti
(slevy zcen vyrobka a sluzeb z davodu snizené kvality, ztraty vzniklé stahovanim
vadnych vyrobku z trhu, naklady souvisejici s odpovédnosti za vyrobek a naklady na

hledani nahradnich odbératela ¢i novych zakaznik).

Naklady na interni a externi vady tvofi celkové naklady na vady (Failure Costs). Na
rozdil od nakladd na prevenci a hodnoceni se objem nakladi na vady s rostouci urovni
kvality snizuje. Proto je cilem managementu jakosti neustale zvySovat uroven jakosti
procesu a tim 1 finalni kvalitu vyrobku. Pribéh nakladu na vady je graficky znazornén

na nize uvedeném obrazku (vlevo).
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Failure Costs
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Low High Low High
Quality level Quality level
_—
Failure Costs Total Quality Costs

Orb. 9 — Priubéh nakladi na vady a celkové ndklady na jakost
(Zdroj: TRANSTUTORS. Management of Quality Costs. 2010, [cit. 2011-04-10].)

Struktura nakladi na jakost se Casto muze ménit, proto je jednim z pozadavki
managementu jakosti prubézné sledovat vztah jednotlivych nakladovych polozek.
Z vyse uvedeného grafu (vpravo) je patrno, ze celkové naklady na jakost (Total Quality
Costs) jsou souctem vsSech nakladovych podskupin modelu PAF, pficemz nejnizsich
nakladd na jakost (pfi dané urovni jakosti) je dosahovano v misté pruniku kiivky

celkovych naklada na vady a kiivky nakladt na prevenci a hodnoceni.

Pro spravnou realizaci monitoringu nakladi modelem PAF musi spole¢nosti realizovat
tyto kroky:
,,definovani nakladit na jakost a vymezeni struktury nakladovych polozek, které
Jsou pro firmu zavazné,

» analyzovani stavu evidence vytypovanych polozek,

» navrh zpusobu sledovani dosud neevidovanych polozek tak, aby bylo stanoveno
misto evidovani, odpovédnost, zdroje informaci pro evidovani polozek frekvence
sledovani, zpitsob vyhodnocovani atd.,

» zavedeni monitoringu do kazZdodenni podnikové praxe a jeho pravidelné

provérovani,
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» informovani vedeni o vysledcich sledovani a vyhodnocovani nakladit na jakost. *
12

Pii realizaci monitoringu naklada jakosti pomoci metody PAF je nutné vénovat
zvy$enou pozornost tzv. skrytym nakladium, které jsou zastoupeny rezijnimi naklady a
nejsou samostatné evidovany uctovou osnovou nebo operativni evidenci vyroby.
Zviditelnéni vSech téchto nakladu je pro relevantnost vysledki modelu PAF kritické.
Naopak citelné naklady jsou v organizaci jiz od pocatku evidovany a lehce
identifikovatelné. Citelné naklady bohuzel reprezentuji mensinu celkovych nakladu na

jakost.

V prubéhu realizace monitorovani nakladi metodou PAF cCasto dochazi k odhaleni i
jinych problémi managementu. Proto je tato vysoce efektivni metoda zakladem

praktické casti této prace.

Model COPQ (Costs of Poor Quality)

,,COPQ jsou naklady vzniklé v disledku vadného materialu, vzniku nekvalimi vyroby
nebo nekvalitné poskytované sluzby.“ Lze je tedy povazovat za naklady, které
zaniknou, pokud systémy, procesy a produkty budou perfektni. Tato metoda snizovani
nakladu na jakost vychazi z modelu PAF a rozsifuje zkoumané podskupiny, jako jsou
naklady na prevenci, hodnoceni a vady o investicni naklady pro nakup a modernizaci
zafizeni nutnych k méfeni a kontrolu jakosti vyrobka tzv. Equipment COPQ. Naklady
modelu PAF a Equipment COPQ jsou timto modelem klasifikovany jako pfimé

naklady.

Naproti pfimych nakladi modelu COPQ stoji mnohem obtiznéji identifikovatelné
nepiimé naklady. Mezi nepiimé COPQ patii naklady vynalozené zakaznikem pii koupi
vyrobku, naklady zakaznika vyplyvajici z jeho nespokojenosti s danym vyrobkem a
naklady ze ztraty povésti a dobrého jména organizace. Analyza nepfimych nakladu tak

jak jsou popsany metodou COPQ je Casové a finan¢né naro¢na. Hlavnim problémem

"> NENADAL, J a Kol. Moderni systémy Fizeni jakosti. Praha: Management Press, 2002. ISBN: 80-7261-
071-6 s. 54.

¥ QUALITY TIMES. COPQ — Costs of Poor Quality. [online]. Aktualizovano: 2010-11-20 [cit. 2011-
04-15]. Dostupné z: < http://www.qualitytimes.co.in/copq.htm>.
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této analyzy je zpozdéni z hlediska Casu, proto jsou informace o nepiimych nakladech

povazovany za historickeé.

Metoda COPQ doplnuje zminovany model PAF a piinasi komplexni piehled o
nakladech souvisejici s jakosti. Spoletné s modelem PAF reprezentuje nejvice

vyuzivany nastroj managementu jakosti v oblasti snizovani naklada na jakost.

Model procesnich ndakladu

Vyssim stupném monitoringu, ktery vyhovuje koncepci TQM je model procesniho
fizeni. Filozofie tohoto modelu vychazi z normy BS 6143 vydana v roce 1992 ve Velké
Britanii. Potencial modelu procesnich nakladia je sméfovan do budoucna a jeji uplné
praktické vyuziti dosud nebylo aplikovano. Hlavnim cilem modelu je opustit sledovani
nakladi na jakost podle konkrétnich vyrobku, a zaméfit se na monitoringu nakladu
v jednotlivych procesech. Procesni naklady souvisejici s jakosti jsou podle tohoto

pfistupu rozdéleny do dvou skupin:

* naklady na shodu — coz jsou skutecné naklady samotné transformace (pfemény
vstupu na vystupy),
* naklady na neshodu — jako naklady ostatnich polozek spojené se vznikem

neshod v daném procesu (Cas, material, kapacity a dalsi).

Naklady na shodu model povazuje za nezbytné minimum nakladu nutnych k zajisténi
pozadované kvality a naklady na neshodu jsou zbytecné naklady, které poskytuji prostor

pro zlepSovani procesu.

Naklady na jakost u uzivatele

Jiz vroce 1989 Mezinarodni elektronicka komise IEC stanovila pojem naklady na
zivotni cyklus, které jsou definovany jako: “Uplné ndklady uzivatele urcitého systému
nebo zarizeni na jeho nakup a instalaci, jakoz i naklady na jeho vyuzivani a udrzovani
béhem stanovené doby Zivota.“'* K tomu, aby monitorovani nakladd na jakost u
uzivatele mélo vyznam, musi byt vyrobek dlouhodobé vyuzivan a jeho naklady na

zivotni cyklus nesmi byt v porovnani s pofizovaci cenou zanedbatelné.

"' NENADAL, J a Kol. Moderni systémy Fizeni jakosti. Praha: Management Press, 2002. ISBN: 80-7261-
071-6 5. 59.
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— Jednorazové investice na nakup systému

Naklady na
budovani " " .
V;}),r\:lo tﬁ?ﬁgl — Naklady na uvedeni systému do provozu
systému
— Dalsi vyvolané naklady u uzivatele
Naklady na ——  Jednorazové naklady pro potieby provozu a udrzby
vybudovani
prvotniho
systému  — Rocni néklady na provoz a udrzbu
Naklady na — Roc¢ni ztraty z prostoju systému
vybudovani
prvotniho . . O
systému —— Roc¢ni naklady na neshody pii nedisponibilité systému

Orb. 10 — Zakladni struktura ndakladi na Zivotni cyklus podle IEC
(Zdroj: NENADAL, J. a Kol. Moderni systémy Fizeni jakosti, 2002. s. 60.)

Naklady na zivotni cyklus jsou tzce spojeny se skupinou znaku jakosti, které urcuji
spolehlivost vyrobku. Jelikoz zakaznik si plné uvédomuje, ze pofizovaci cena vyrobku
je jen pocateCnim nakladem voli vyrobky wvyssi kvality v preferovaném cenovém
rozmezi. Vyrobce by tuto skutecnost mél uvazovat jiz pii navrhu a vyvoji nového ¢i
inovovaného produktu a snazit se nalézt optimum mezi vyrobnimi naklady a
spolehlivosti vyrobku. Pii prezentaci takového produktu na trhu by mélo marketingové

oddéleni vyhodu nizsich nakladu na zivotni cyklus zdkaznikiim efektivné komunikovat.

Spolecenské naklady na jakost

Soucasti této skupiny nakladu jsou vSechny vydaje danovych poplatniki na
odstraniovani $kod nedodrzovanim ekologickych standardi pfi vyvoji, vyrobé, distribuci
a likvidaci vyrobkt. Analyzu téchto nakladi muze organizace realizovat dle samostatné
stanovenych postupt. Tyto postupy vSak nesmi byt v rozporu s normami ISO fady
14 000, které jsou vyhradné vénovany systémum environmentalniho managementu a

jejich hlavnim cilem je zajistit snizeni spoleCenskych nakladu v oblasti environmentu.

Do spoleCenskych nakladi na jakost vstupuje mnoho faktort s odliSnou schopnosti

ovlivnit jejich celkovou vysi. Mezi nejdulezité)si lze zatadit:
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= faktor uspornosti — jedna se o problematiku co nejvétsiho zhodnoceni danych
vstupnich prvku, zvlasté pak energie, surovin a materialii.
» faktor ochrany Zivotniho prostiedi — jde o postizeni negativniho vlivu uZiti

vwrobku na Zivotni podminky uZivatelii vyrobku. “*>

3.7 Politika jakosti

Mezi zakladni vécné ukoly dle soustavy norem ISO, které musi vrcholovy management
zajistit, patii stanoveni politiky jakosti. ,, Politika jakosti vyjadruje zdakladni predstavu,
nasmérovani chovani, celé organizace v oblasti jakosti v delsim casovém horizontu. “ '°
Politika jakosti ma strategicky vyznam a je internim 1 externim sdélovacim
dokumentem. Prostfednictvim tohoto dokumentu top management komunikuje vSem
pracovnikum firmy nutnost vénovat velkou pozornost jakosti a zasady, které jsou ve
vztahu k jakosti pro organizaci podstatné. Externi funkce politiky jakosti je informovat
zakazniky o vyznamu jakosti pro organizaci a o Usili, které organizace vénuje otazkam
vysoké kvality a neustalého zlepSovani. Politika jakosti je také urCena vSem obchodnim

partneram.

Pro stanoveni politiky jakosti neexistuje obecné platny koncept, jelikoz kazda
hospodaiska jednotka je samostatnym subjektem a ma odlisna specifika, ktera musi byt
v politice jakosti respektovana. ,,Proces tvorby politiky jakosti je charakteristicky
postupnym zpresiiovanim jednotlivych funkci a je mozno ho rozdélit na nasledujici

kroky:

» identifikace potreb a jejich definovani,
» navrh konceptu politiky jakosti,

= prehodnoceni konceptu,

» uprava konceptu politiky jakosti,

= prehodnoceni upravy konceptu,

> BARTES, F. Jakost v podniku. Bmo: Akademické nakladatelstvi CERM, 2009. ISBN: 978-80-214-
3362-9s.61.

'® VEBER, J. a KOL. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 978-80-
247-1782-1.s. 77.
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= schvdleni a deklarovani politiky jakosti. “ "

Schvalena politika jakosti musi obsahovat zavazek plnéni pozadavki, odpovidat
zamérum organizace a poskytovat ramec pro kontrolu plnéni stanovenych cilu v oblasti
kvality. Forma a obsah prezentované politiky jakosti musi byt vSemi pochopena

neustale prezkoumavana z hlediska vécné spravnosti 1 vhodnosti.

Velké ¢i stiedni organizace uplatiiuji komplexni ramec stanoveni cili oznacovano jako
strategické planovani. Kazda dil¢i politika organizace musi napliiovat poslani a

strategické cile. Politiku jakosti je mozno sestavit na tfech riznych urovnich.

* Firemni politika jakosti — reprezentuje zakladni koncepci a je zavazna pro
celou hospodarskou jednotku.

= Divizionalni politika jakosti — vychazi z firemni politiky jakosti a je vice
konkrétni. Obsahuje mimo jiné urCeni rozsahu vadnosti produkce a koncepci
internich auditd systému fizeni jakosti. Je sestavovana top managementem dané
divize, pobocky ¢i zavodu.

* Funkcionalni politika jakosti — je nejnizsi urovni politiky jakosti. Je urCena pro
zajisténi Cinnosti a cilt v oblasti jakosti jednotlivych utvara firmy odvijejicich se
od organizacni struktury. Je sestavovana napiiklad usekem marketingu a

prodeje, vyvoje a vyzkumu, vyroby, ekonomiky a financi a dalsich.

Politika jakosti podléha prezkoumavani a méni se spoleCné s organizaci a vyzralosti
firemni kultury. Vedeni organizace prezentuje svou osobni angazovanost a aktivné

prosazuje plnéni zavazka obsazenych v politice jakosti.

3.8 Utinky systému jakosti v podniku

Zvoleny systém fizeni jakosti v podniku vyznamnym zpusobem ovliviiuje tspéch a
konkurenceschopnost organizace na trhu. Hlavnim cilem fizeni jakosti v organizaci je
zajisténi vysoké kvality vyrobkd pfi minimalnich nakladech. V soucasnosti jsou
systémy fizeni jakosti rozSifovany o oblast spokojenosti a loajality zakazniku. Veskeré
¢innosti managementu jakosti, ostatnich vedoucich pracovniki a fadovych zaméstnancu

jsou fizeny tak, aby zakaznik ziskal koupi vyrobku ¢i sluzby o néco vice nez ocekava.

" BARTES, F. Jakost v podniku. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2009. ISBN 978-80-214—
3362-9. 5. 70.
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Utinky systému jakosti v podniku a vazby mezi jednotlivymi oblastmi jsou znazornény

na nize uvedeném diagramu.

SYSTEM JAKOSTI

l

v v

ZVY$ENi PRODUKTIVITY SPOKOJENOST A
A UCINNOSTI PROCESU LOAJALITA ZAKAZNIK A

ZMENY ZVY SENI KONK URENCNI POZITIVNI
CENY SCHOPNOSTI REFERENCE

l | R S

ZLEPSENI HOSPODARSKY CH
VYSLEDKU PODNIK U

SNIZENI NAKLADU —»

‘«——  PODIL NA TRHU

Orb. 12 — Uéinky systému jakosti v podniku
(Zdroj: NENADAL, J. a Kol. Moderni systémy fizeni jakosti, 2002. s. 15.)
Uginky systému jakosti Ize rozdélit na dvé zakladni ¢asti. Prvni &ast reprezentuje oblast
zvySeni produktivity prace a ucinnosti procesu, druhou pak spokojenost a loajalita
zakaznikt. Zavedeny systém jakosti podniku pusobi nejen na okoli podniku (zakaznici),
ale 1 na interni procesy v organizaci. ZvySuje produktivitu a u¢innost procesu, coz vede
ke snizovani naklada, které vyznamnym zpusobem ovliviiuji cenu produktu ¢i sluzby a
kladné pusobi na ekonomiku podniku jako celku. Cilem kazdé firmy je spokojeny
zakaznik. Kazdy zakaznik v ekonomickém systému jedna racionalné a nakupuje
nabizené produkty a sluzby za akceptovatelnou cenu. Systém jakosti napomaha snizovat
ceny na trhu zbozi a sluzeb prostiednictvim snizovani naklada a tim zvySuje

konkurenceschopnost organizace, piipadné podil na trhu.

44



4 ANALYZA SOUCASNE SITUACE

4.1 Predstaveni spolecnosti

Slévarna Tafonco a.s. je jednou z dcefinych spoleCnosti Tatra, a.s. se sidlem
v Kopiivnici. Tradice slévarenstvi v Kopfivnici saha az do roku 1860, od té doby byla
spjata s vyrobou vozidel — kocart a bryCkami pocinaje a automobily konce. V posledni

dobé se k vyrobé pridruzila produkce odlitka pro strojirensky a zemédélsky pramysl.

Tafonco a.s. ma dva vyrobni provozy — vyroba Fe a vyroba Al. Cinnosti této spolenosti
neni prosté odlévani odlitka, Tafonco a.s. se zabyva i jejich navrhem, vyrobou modela
z ruznych materialu (kov, dievo, pryskyfice, polystyrén), jadernikt, samotnym tavenim
a odlévanim, naslednym opracovanim (paleni, brouseni, zihani a popusténi, lakovani,
frézovani na CNC). Na vystupu firmy jsou odlitky ze Sedé, tvarné litiny, oceli, a slitin
hliniku v podobé zadané odbérateli, ktefi mohou diky znacné flexibilité spolecnosti
pozadovat vysoce individualizované sériové i kusové zakazky. Skala odlitkd se
hmotnostné pohybuje od 0,1 kg do 3 500 kg. Jedna se o brzdové bubny, naboje kol,
Casti podvozku, bloky motoru, pievodové skiiné, kostry elektromotoru, stavebni

armatury, ¢asti vysokotlakych Cerpadel atd.

Z hlediska poctu zaméstnancu, jejichz stav k 1. 3. 2011 ¢inil 402 osob, z toho 6 ¢lenu
vedeni vCetné predsedy predstavenstva, se fadi tato spoleCnost mezi velké podniky.
Objem vyroby v roce 2010 dosahl 12 346 tun. Timto objemem se Tafonco a.s. fadi mezi

nejvetsi slévarnu s prevazné linkovou vyrobou odlitku v Ceské republice.

4.1.1 Organizaéni struktura

V Cele Tafonco a.s. stoji generalni feditel a spolecné s finan¢nim feditelem, feditelem
vyroby Fe, feditelem vyroby Al, technickym feditelem, manazerem QA a feditelem
marketingu a prodeje tvofi top management organizace. Dozorc¢i rada k 31. 12. 2010 je

tvofena predsedou a dvéma Cleny.

Slévarna Tafonco a.s. a kovarna Taforge a.s. reprezentuji dcefiné spolecnosti Tatry a.s.
V roce 2006 nastala zména majoritniho vlastnika, ktera se bezprostiedné tykala vSech

dcefinych spoleCnosti. VétSinovym vlastnikem je akcionarska skupina Black River s.r.o.
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s 51% ucasti nasledovana Tatrou Holdings s.r.o se 40,62% ucasti. Zbytek 8,38% podilu

akcii je rozdélen mezi drobné akcionare.

Valna hromada

Dozoréi rada

Piedstavenstvo

Generalni feditel

Financni feditel Reditel vyroby Fe
Obchodni feditel Reditel vyroby Al
Technicky feditel Manazer QA

Obr. 13: Organizacni schéma Tafonco a.s.

(Zdroj: FINANCNI USEK. I'yrocni zprdva, 2009. s. 12.)

4.1.2 Trhy a odbératelé

Spole¢nost Tafonco a.s. pusobi na nékterych evropskych trzich. Mezi nejdulezité)si
zahrani¢ni trhy patfi Slovensko, Némecko, Madarsko, Francie, Rakousko a dalsi.
Mnoho odbérateld je také z Ceské republiky. Obchodovani na zahraniénich trzich je

realizovano v eurech a na tuzemském v ¢eskych korunach.

Podstatna ¢ast vyroby sméfuje do automobilového priamyslu, ktery je pro spolecnost
klicovy. Dalsimi odbérateli jsou producenti zemédélské a dopravni techniky, Cerpadel,
hydraulickych zafizeni a vysokozdviznych voziku. Nejvétsim zakaznikem je stale Tatra,
a.s. nasledovana podniky ZF Steyr, ZF Passau, CLAAS, VOLVO-Renault, Lombardini
Slovakia, ZAE Hamburg a dalsi.

4.1.3 Rizeni jakosti a environmentalni politika EMS

V Tafonco a.s. je kladen diraz na udrzeni a zlepSovani kvality produkce. Od roku 1994

vlastni slévarna certifikat systému fizeni jakosti, ktery je v pravidelnych intervalech
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podroben kontrolnimi a nasledné recertifikacnimi audity. V roce 2010 spolecnost
uspésné absolvovala prvni kontrolni audit po druhém prodluzovacim auditu dle
standarda EN ISO 9001:2008 a VDA 6.1 na jehoz zakladé byla potvrzena platnost
certifikatu. V roce 2010 bylo celkem provedeno 43 internich auditd jakosti, kterymi
byla ovéfena funkénost certifikovaného systému. Rada zakaznikd si provedla v roce
2010 vlastni, dil¢i nebo komplexni, audity spolecnosti. VSechny tyto audity skoncily

s kladnym vysledkem.

Zaméry a cile k jakosti vychazeji ze strategického planu a zadani vlastnika. Mezi
zakladni cile politiky jakosti patfi vylepSovani dodavatelskych a odbératelskych vztahu,
zapojit zakazniky a dodavatelé spole¢nosti do procesu zlepSovani jakosti vyrobku i

sluzeb, zvySovat kvalifikaci a odbornou zpusobilost zaméstnancu.

Poskytovani vyrobku a sluzeb takovym zpusobem, aby byly splnény pozadované limity
ve vztahu k ochrané zivotniho prostiedi, zajiStuji kazdoroc¢ni investice do této oblasti.
Ve spole¢nosti je zaveden systém Fizeni environmentu podle normy CSN EN ISO
14001:2005, ktery byl v zafi roku 2008 uspesné certifikovan fy BEST QUALITY, s.r.o.
Pravidelné hodnoceni stavu zivotniho prostiedi je provadéno na zakladé vysledku
periodicky provadénych internich a externich auditi. Mezi dlouhodobé investice
k zajisténi ochrany zivotniho prostfedi patii napriklad nahrazeni mokrych hladinovych
odlucovacu suchymi filtry s moznosti vhanéni vyc¢isténého vzduchu zpét do vyrobni
haly a Setfit naklady na vytapéni objektu. Velky duraz je kladen na nakladani s odpady.
Vroce 2010 se podafilo snizit jejich mérnou produkci na tunu vyrobenych odlitku.

Spolecnost podléha IPPC (Integrated Polution Prevention and Control).

4.2 Analyza nakladi na jakost dle modelu PAF

Tato kapitola obsahuje monitoring nakladid na jakost dle modelu PAF v Tafonco a.s.
K tomu, aby bylo mozno urcit Gizka mista a odhadnout trend vyvoje naklada na jakost,
pokryva analyticka oblast obdobi poslednich tii let. Jelikoz Ceské Gcetnictvi nezobrazuje
nalady na urovni potiebné k uskutecnéni analyzy, jsou naklady na jakost v organizaci
identifikovany pfimo u zdroje pomoci stanovenych norem. Management jakosti tyto
naklady prabézné vyhodnocuje a zaznamenava. V této praci jsou naklady na jakost
identifikovany na zakladé rozboru vnitropodnikovych materialt, jako jsou napiiklad:

kalkulace celkovych nakladi, zaznamy z pfezkoumavani systému kvality, zpétné vazby
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od zakaznikt, vyhodnoceni plnéni cild kvality, vyrotni zpravy a dalSich
vnitropodnikovych dokumentl, které se vazi k dané problematice. VySe rezijnich
nakladu na jakost a ostatni skryté naklady byly navic konzultovany s manazerem QA a

technickym feditelem spole¢nosti tak, aby analyza nakladu na jakost byla relevantni.

Naklady kazdé podskupiny modelu PAF jsou piehledné prezentovany v tabulce a
predstavuji rocné vynalozené zdroje na zajisténi a zlepSovani kvality v organizaci.
Vsechny hodnoty jednotlivych polozek jsou uvedeny v ¢eskych korunach. Slovni popis

jednotlivych polozek dopliuje celkovou analyzu.

4.2.1 Naklady na prevenci

Do této skupiny nakladu jsou zahrnuty naklady na Skoleni, poradenskou ¢innost, adrzbu

a opravy stroju a naklady na opravy a upravy modelu.

* Naklady na Skoleni a vzdélavani — obsahuji finan¢ni prostfedky vynalozené na
Skoleni a vzdé€lavani v oblasti bezpeCnosti prace, manipulace s materialem,
surovinami a polotovary, dale Skoleni vztahujici se ke skladovani polotovaru 1

hotovych vyrobku a skoleni zameéfené na plnéni jakostnich cilu.

* Poradenska c¢innost — zahrnuje vSechny naklady na poradenské cCinnosti
externich organizaci v oblasti fizeni systému kvality 1 managementu kvality a

poradenské Cinnosti v piibuznych oblastech vztahujici se k jakosti.

= Udrzba a opravy stroji (externi) — tvoii sou¢et nakladd na dil&i a generalni
opravy stroju a zafizeni v organizaci, které jsou realizovany externimi dodavateli
a specializovanymi servisnimi stiedisky. Nize uvedené hodnoty nezahrnuji
ztraty z nedisponibility, které organizaci vznikaji pii poruSe, jelikoZ nejsou v
organizaci evidovany a pro jejich zpétnou kalkulaci nejsou dostupné vsechny

informace.

= Udriba opravy stroji (interni) — tak jako v piedchozi nakladové polozce je
hodnota tvofena vSemi finan¢nimi zdroji, které byly vynalozeny na opravy stroju
a zafizeni. Na rozdil od predeslé nakladové skupiny jsou opravy provadény
vlastnimi zaméstnanci utvaru adrzby. Do celkové hodnoty vstupuji naklady na
material, pfimé mzdy pracovniki a rezijni naklady, kde nejvyznamnéjsi Cast

tvofi spravni rezie.
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» Naiklady na opravy a apravy modela — pokryvaji vydaje na opravy modelq,
pii jejich poskozeni ve vyrobé nebo pii manipulaci. Dale pak naklady na apravu
modela, které je nutné provést vzhledem k technickému stavu daného modelu a
jeho zivotnosti nebo upravy vyvolané zménou potieb zakazniku. Tyto vydaje
jsou tvoreny primymi naklady (pfimy material, pfimé mzdy) a rezijnimi naklady

(spravni rezie).

2008 2009 2010
Skoleni a vzdélavani 382 000 230 000 83000
Poradenska ¢innost 1 480 000 535 000 565 000
Udrzba a opravy stroju (externi) 22797 000 5 817 000 6 614 000
Udrzba a opravy stroju (interni) 16 957 000 18266 000 17444 000
Naklady na opravy a tipravy modela 5 195 000 2 615 000 3 054 000
Naklady na prevenci celkem 46 811 000 27463000 27760 000

Tab. 2: Naklady na prevenci

V roce 2009 bylo dosahnuto vyznamného snizeni nakladu na prevenci, kdy naklady na
opravu a udrzbu stroju realizované externimi dodavateli byly snizeny o 16 980 000 K¢ a
Tafonco a.s. zajistilo tyto Cinnosti prostfednictvim vlastnich kapacit. Tato skutecnost
méla negativni vliv na naklady v oblasti udrzby a opravy stroju realizované interné, ale
v kone¢ném duasledku byla uspora finan¢nich prostiedki mnohem vyss$i. Pozitivni efekt
uspory v oblasti udrzby a opravy stroju se potvrdil také v nasledujicim obdobi.

Snizovani vydaji v oblasti Skoleni a vzdélavani je vyvolano poklesem poctu
zaméstnancu mezi lety 2008 az 2010. V roce 2008 spole¢nost zaméstnavala v primeéru

652 zaméstnancu a v roce 2010 jejich pocet klesl na soucasnych 402.

Naklady vynalozené na opravy a upravy modelu lze povazovat za pruzné vzhledem
k objemu vyroby a reprezentuji tieti nejvyssi nakladovou polozku v této podskupiné

modelu PAF.

4.2.2 Naklady na hodnoceni

Naklady na hodnoceni reprezentuji mnohem niz§i objem vynaloZenych finan¢nich
prostiedkd nez vySe uvedené naklady na prevenci. Do této podskupiny modelu PAF

autor zafadil vSechny nakladové polozky, které v Tafonco a.s. souvisi s hodnocenim
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kvality. Celkové naklady na hodnoceni jakosti jsou dany souctem osmi nakladovych

polozek, jejichz struktura je v nasledujicim textu podrobné charakterizovana.

=  Cejchovani vah — zahrnuje komplexni vydaje na oznaCovani vah Stitkem, jez
potvrzuje piesnost a spravnost funkce daného méfidla. Vyse naklada zahrnuje

také mzdové naklady pracovniku, ktefi cejchovani realizuji.

» Laborator — tato nakladova polozka zahrnuje spotiebu finan¢nich zdroji na
zkousky a zaznamenavani vysledki zkousek provadénych v laboratofich
organizace. Mezi nejCastéji provadeéné zkousky patii spektrometrie (chemické
rozbory kovi), metalografie (analyzy struktury tuhych kovi) ¢i trhaci zkousky.
Nize uvedena hodnota vydaju také pokryva reziyni naklady, jako jsou mzdy

pracovniku laboratofi.

= Naklady na kontrolu — jsou tak jako predchozi nakladova polozka vyznamnym
vydajem na zajisténi pozadované jakosti. Obsahuje veskeré Cinnosti spojené
s kontrolou jakosti vyrobku v organizaci. Velkou ¢ast nakladu zde tvofi vystupni

kontrola a mzdové naklady vnitropodnikovych auditora.

= Kalibrace, opravy méridel — Tato skupina nakladu zahrnuje celkové vydaje na
kalibraci métidel a opravy poskozenych méfidel. Soucasti nize uvedené hodnoty
jsou 1 rezijni naklady zaméstnancu organizace, ktefi kalibraci ¢i opravu méfidel
realizuji. Pokud je kalibrace ¢i oprava provedena externim dodavatelem je do

naklada zahrnuta celkova cena kalibrace ¢i opravy (pofizovaci cena sluzby).

* Opracovani trhacich zkousek — ktomu, aby mohly byt trhaci zkousky
v laboratofich realizovany, je nutné piipravit zkuSebni tyCinku pro trhaci
zkousku. Jelikoz je priprava provadéna na jiném pracovisti, je tato nakladova
polozka analyzovana samostatné. Naklady na opracovani zkusSebni tyCinky pro
trhaci zkousky jsou tvofeny mzdovymi naklady pracovniki, materialovymi
naklady a rezijnimi naklady.

* Pristrojové vybaveni — jsou zde kalkulovany celkové naklady za dané obdobi
na nakup novych pfistroji pro méfeni jakosti surovin, materialu, polotovaru a
vyrobka. Celkova hodnota téchto vynalozenych finan¢nich zdroji je souctem

pofizovacich cen novych pfistroju.
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= Naklady na kontrolni a certifika¢ni audity — pokryvaji vSechny vydaje
na piipravu a realizaci auditu a zaroven vSechny mzdové naklady spojené s touto
¢innosti. V roce 2010 celkova hodnota nakladi na kontrolni a certifika¢ni audity
navic obsahuje vydaje na zakaznické audity firem OSBY MEKAN (audit
managementu systému kvality), TATRA a.s. (procesni audit na vyrobu odlitki)
a SCANIA (audit zaméfeny na schopnost dodavani opracovanych vyrobku).

» Naklady na zkousky u externich dodavatelu — jsou naklady na zkousky, které
nelze vramci organizace realizovat z davodu nedostateCnych kapacit,
chybéjiciho vybaveni (pfistroje, mérici zatizeni), vyluky méficich a hodnoticich
pfistroji v dobé provadéni udrzby ¢i opravy nebo je z ekonomického hlediska
vyhodné tyto zkouSky zadat externimu dodavateli. Konecna hodnota téchto

nakladu je souctem vSech pofizovacich cen danych sluzeb ve sledovaném

obdobi.
2008 2009 2010
Cejchovani vah 4 000 7 000 4 000
Laboratof 6 042 000 4794 000 4 846 000
Naklady na kontrolu 3772 000 2967 000 3012000
Kalibrace, opravy métidel 614 000 783 000 442 000
Opracovani trhacich zkousek 1448 000 437 000 1 046 000
Pristrojové vybaveni 34 000 28 000 40000
Naklady na kontrolni a certifikacni audity 190 000 265 000 213 000
Naklady na zkousky u externich dodavatelu 332 000 463 000 167 000
Naklady na hodnoceni celkem 12 436 000 9 744 000 9770 000

Tab. 3: Ndklady na hodnoceni

Vyse uvedena tabulka obsahuje kalkulaci jednotlivych nakladovych polozek, které jsou
soucasti celkovych nakladi na hodnoceni jakosti v organizaci. V roce 2009 dochazi k
snizeni téchto naklada z 12 436 000 K¢ na 9 744 000K¢ a v roce 2010 je tento pokles

potvrzen. Jednim z duvodi je pokles naklada na provadéné zkousky v laboratofich.

Velky vliv na snizeni celkovych nakladi na hodnoceni ma také nizs$i objem vyroby
v letech 2009 a 2010, kdy pokles oproti roku 2008 byl vice jak 10 000 tun. Nizsi objem
produkce odrazi snizeni hodnot nakladovych polozek, jako jsou: naklady na opracovani

zkuSebnich tyc¢inek pro trhaci zkousky, naklady na opravy meéfidel a naklady na
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kontrolu. T kdyz pfi snizeném objemu vyroby dochazi ke vzniku nakladd z davodu
niz§iho zapojeni pracovniki do vyrobniho procesu a tim k poklesu produktivity jsou
jmenované nakladové polozky mnohem citlivéj$i na zménu objemu vyroby nez ostatni.

Proto je nutné pii hodnoceni vyvoje nakladia v jednotlivych letech uvazZovat objem
vyroby.

Naklady na kontrolni a certifika¢ni audity vykazuji trend rastu, jelikoZz organizace
k zajisténi neustalého rozvoje systému jakosti a zvySovani kvality jednotlivych
vyrobnich a spravnich procesu realizovala v letech 2009 a 2010 vice kontrolnich audita

nez v roce 2008.

Ostatni dosud nejmenované nakladové polozky uvedené v tabulce, které jsou soucasti
celkovych nakladi na hodnoceni jakosti, tvoii méné vyznamny objem finan¢nich
prostiedka a jejich vyse je ve sledovaném obdobi ovlivnéna operativnim rozhodovanim

managementu jakosti.

4.2.3 Naklady na interni vady

Tieti nakladova podskupina modelu PAF je v praxi nejlépe identifikovatelna.
Spole¢nost Tafonco a.s. podrobné zaznamenava vysi nakladi na opravy vyrobku a
naklady na neopravitelné vady. Jejich hodnoceni se provadi mési¢né a jsou predmétem
porady top managementu organizace. Naklady na interni vady jsou v organizaci
vyjadieny nejen penézni hodnotou, ale také procentnim podilem vzhledem k realnym
trzbam. Cilem managementu jakosti v Tafonco a.s. je zajistit neustalé zlepSovani v této
nakladové oblasti a pfijimat vhodna opatieni, kterd zajisti snizeni nakladu na interni
vady. Naklady na interni vady jsou autorem prace rozdéleny do dvou nakladovych

polozek, jejichz podrobny popis je uveden v nasledujicim textu.

» Naklady na opravy vyrobku — jsou vSechny naklady tzv. viceprace z duvodu
nedostate¢né jakosti vyrobka a naklady na opakované méfeni a kontrolu.
Management kvality v Tafonco a.s. tyto naklady podrobné zaznamenava a
prubézné vyhodnocuje. Z duvodu Sirokého portfolia jsou naklady na opravy
vyrobka slozeny z velkého mnozstvi dil¢ich nakladovych polozek piimych

nakladi a rezijnich naklada.
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= Naklady na neopravitelné vady - eviduji vSechny vynalozené financni
prostiedky souvisejici s vyrobou, kontrolou a likvidaci neopravitelnych vad na
vyrobcich a polotovarech. Stejné jako naklady na opravy vyrobku jsou naklady
na neopravitelné vady podrobné zaznamenavany a prubézné vyhodnocovany.
Soucet téchto naklada spolu s naklady na viceprace, tvoii celkové naklady na
interni vady za sledované obdobi. Tak jako u nakladi vynalozenych na opravu

vyrobki jsou naklady na neopravitelné vady souétem mnoha dil¢ich

nakladovych polozek.
2008 2009 2010
Naklady na opravy vyrobku 6615000 2855000 3758000
Naklady na neopravitelné vady vyrobku 16 057 000 9511000 12771000
Naklady na interni vady celkem 22672000 12366000 16529 000

Tab. 4: Ndklady na interni vady

Nejvyznamnéj$i podil naklada na interni vady tvoii naklady na neopravitelné vady a ve
vSech sledovanych obdobich predstavuji vice jak polovinu celkovych naklada této
podskupiny. Vzhledem k objemu vyroby je citlivost této nakladové polozky velmi
vysoka. Naklady na neopravitelné vady v roce 2010 vyznamnym zpusobem zvySily
celkové naklady na jakost v organizaci a jsou jednou z hlavnich otazek pro management

jakosti vztahujicich se k fizeni naklada.
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Graf 1: Naklady na opravy vyrobkii vzhledem k tribam

53



Naklady na opravy vyrobku lze v Tafonco a.s. oznalit za nejvice sledované interni
naklady na jakost. Tyto naklady jsou nejcastéji zpusobeny Spatnou transformaci vstupt
na vystupy. Casto lze odpovédnost za vznik téchto nakladd piifadit lidskému faktoru
(napfiklad nedodrzeni vyrobniho postupu a souvisejicich predpisa). Naklady na
vicepraci jsou pak zbyteCnymi naklady, které pii velké poptavce a nedostatecCnych
kapacitaich mohou negativné ovlivnit jiné vyrobni Cinnosti a zpusobit nedodrzeni
dodacich termina. Jelikoz lze tyto naklady povazovat za pruzné vzhledem k objemu
vyroby je ve vySe uvedeném grafu procentualné vyjadien podil téchto nakladu
vzhledem k trzbam. Vroce 2010 doSlo k vyraznému snizeni nakladi na opravy
vzhledem ke generovanym trzbam. V témze roce doslo ovSem k markantnimu zvySeni
nakladi na neopravitelné vady, které efekt snizeni zastinily. Dale je patrno, ze
v zimnich mésicich je podil nakladi na opravy vyrobka vys$$i nez v ostatnich ro¢nich

obdobich, coz muze byt reakci na zhorSené pracovni podminky.

4.2.4 Naklady na externi vady

Mezi nakladové polozky této skupiny patii naklady na reklamace a naklady na opravy
reklamovanych vyrobku. Spole¢nost Tafonco a.s. tak jako u internich vad zaznamenava
tyto naklady v procentnim vyjadieni vzhledem k trzbam 1 vyrobnimu objemu.
Spolecnost pifimo do této skupiny nezahrnuje naklady spojené se ztratou zakaznika, jako
jsou naklady na ziskani nového ,,nahradniho odbératele a naklady na ,,ztratu* dobrého
jména znacky. I pfes tuto skuteCnost tvori naklady na externi vady vyznamnou cast

celkovych naklada na jakost.

= Naklady na reklamace — obsahuji veskeré vydaje na reklamacni fizeni se
zakaznikem a na likvidaci neopravitelnych vad. Také jsou zde zahrnuty naklady

na logistiku (pfeprava reklamovanych vyrobka od zakaznika).

= Naklady na opravy reklamovanych vyrobka — jsou naklady viceprace
realizované na jiz hotovych vyrobcich, které zakaznik pii prevzeti shledal jako
vadné a povéreni zastupci Tafonco a.s. a zakaznik se domluvili na jejich opravé.
Tyto naklady maji charakter pfimého materialu, pfimych mezd ostatnich

pfimych nakladu a rezijnich naklada (pfevazné spravni a odbytova rezie).
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2008 2009 2010

Naklady na reklamace 21364000 11587000 10568000
Naklady na opravy reklamovanych vyrobku 1 510 000 1 697 000 822 000
Naklady na externi vady celkem 22874000 13284000 11390000

Tab. 5: Ndklady na externi vady

Vyvojovy trend nakladi na externi vady je v Tafonco a.s. od roku 2008 pozitivni.
Soustavné snizovani obou nakladovych polozek je predpokladano i v tomto roce (2011).
Nejvyznamnéj$i nakladovou polozkou jsou naklady na reklamace, které zaujimaji vice
jak 90% nakladu na externi vady. I kdyz se situace v letech 2009 a 2010 velmi zlepsila,
je nutné eliminovat pocet reklamaci na minimum, jelikoz nejakost shledana u odbératele
muze ohrozit dobré jméno organizace a narusit vztahy s odbérateli. Z pohledu naklada
na jakost jsou naklady na reklamace pro organizaci nejrizikovejsi a jejich ekonomicky
dopad je mnohem siln€jsi nez vydaje, které by byly vynalozeny v piipadé, ze by

organizace vadu zjistila jiz ve vyrobnim procesu.
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Graf 2: Rozsah reklamaci vzhledem k obému vyroby

I kdyz rozsah reklamaci vzhledem k objemu vyroby v roce 2010 poklesl o 0,6% oproti
roku predeslému jsou naklady na fizeni reklamaci niz$i pouze o 1019000 KCc.
Davodem vahavéjsiho poklesu realnych nakladu je fizeni reklamaci u zakaznika
v zahraniéi, kde jsou naklady na jedno reklamagni fizeni vy$§i nez u odbérateld z Ceské

republiky nebo Slovenska.

Na celkové vysi vynalozenych nakladi na externi vady v roce 2010 se vyznamné podili

zahajeni sériové vyroby novych produkti a nové vyrabénych technologicky naro¢nych
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odlitku ze slitin hliniku. Tafonco a.s. v roce 2010 fesila 190 piipominek a pozadavku od
zakaznikt, coz je oproti roku 2009 nartst o 22 pripadu. NejCastéji byly pfipominky
zaméfeny na vnitini kvalitu odlitkd, nedodrzeni pozadovanych rozméru a k terminum
dodavek. Podil naklada na externi vady vzhledem k jednotlivym zakaznikim je uveden

v priloze ¢. 3.

4.3 Celkové naklady na jakost

Soucet celkovych hodnot vSech podskupin modelu PAF vyjadiuje celkové naklady na
jakost v daném obdobi. Nejvyznamné€jsi nakladovou zatéz predstavuji naklady na
prevenci. Skokové snizeni nakladu v roce 2009 zpusobila velmi nizka poptavka po
odlitcich, ktera donutila management Tafonco a.s. k vyraznému snizovani vyrobnich a
technickohospodarskych kapacit. Tato skuteCnost se velmi rychle odrazila v objemu
produkce, ktera v roce 2009 poklesla o 15 387 tun na 8 281 tun. Tato situace pfinutila
management jakosti snizit naklady na prevenci a hodnoceni na minimum a ve vSech

nakladovych oblastech pfiymout efektivni opatieni.

2008 2009 2010
Naklady na prevenci 46811 000 27463000 27760 000
Naklady na hodnoceni 12436 000 9744000 9770 000
Naklady na interni vady 22672000 12366000 16529 000
Naklady na externi vady 22874000 13284000 11390 000

Naklady na jakost celkem 104793000 62857000 65449 000

Tab. 6: Naklady na jakost celkem

V roce 2010 byly prekroceny planované naklady na jakost o 2 471 000 K¢. Pric¢inou této
odchylky bylo nedodrzeni planovanych nakladu v oblasti internich a externich vad a to
hlavné u nakladovych polozek: naklady na reklamace, naklady na opravy vyrobku a
naklady na neopravitelné vady vyrobku, které dohromady vroce 2010 piesahly
planovanou hodnotu naklada o 3 631 000 K¢&. Naopak skutec¢né naklady na prevenci a
hodnoceni byly o 872 000 K¢ nizsi nez planované. Na tomto kladném vysledku se
nejvice podilelo snizeni nakladu v oblasti $koleni a vzdélavani o 288 000 K¢ a
efektivnéjsi vyuziti podnikové laboratote, ktera zajistila vys$si poCet zkousek, a tim se

snizily naklady na zkousky u externich dodavatelt 0 296 000 K¢&.
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2008 2009 2010
Naklady na prevenci 44.67% 43,70% 42,41%
Naklady na hodnoceni 11,87% 15,50% 14,92%
Naklady na vady interi vady 21,64% 19,67% 25,26%
Naklady na vady externi vady 21,82% 21,13% 1741%

Tab. 7: Podil nakladovych podskupin na celkovych ndkladech

Procentualni podil jednotlivych nakladovych podskupin na celkovych nakladech,
prezentovan ve vySe uvedené tabulce, odhaluje strukturu nakladu na jakost. Nejvyssi
podil nakladi tvofi naklady na prevenci, které vzhledem k celkovym nakladim na
jakost vykazuji klesajici trend. Také podil nakladi na externi vady postupné ve
sledovanych letech klesa, coz muze mit pozitivni dopad v nasledujicich obdobich.
Naklady na interni vady vroce 2010 vzrostly na 25,26% a reprezentuji jedinou
nakladovou podskupinu, ktera vykazuje v roce 2010 riist. Uast nakladd na hodnoceni
vzhledem k celkovym nakladim je ve vSech sledovanych obdobich kromé roku 2009

minimalni a v roce 2010 zaujima 14,92% z celkovych nakladu na jakost.

4.4 Zhodnoceni analyzy a identifikace izkych mist

Analyza nakladi dle metody PAF odhalila strukturu i podil jednotlivych nakladovych
polozek na celkovych nakladech a prozradila vyvojovy trend nakladi na jakost ve
sledovaném obdobi. Podrobné popisuje zpusob evidence a kalkulace nakladu na jakost
v Tafonco a.s.. Identifikovana slaba i silna mista v nakladech na jakost jsou dalezitymi
podklady pro navrhovou cast této prace, jejichz hlavnim cilem je snizit spotifebu
finan¢nich zdroji k zajiSténi pozadované kvality vyrobkd a drovné systému fizeni

jakosti v organizaci.

4.4.1 Problémové oblasti

Mezi hlavni uzka mista patii naklady na reklamace, které predstavuji nejrizikovéjsi
nakladovou polozku. Vydaje presahujici 10 milionu korun ro¢né jsou zbytecnymi
naklady a vyrazné zatézuji ekonomickou stranku podniku. Spole¢né s opravami tvori
téméf jednu pétinu (17,41%) celkovych nakladd v oblasti kvality. Identifikace téchto
neshod jesté pred expedici by vyrazné tyto naklady snizila a posilila dobré jméno

podniku a vyjednavaci pozici u odbératele.
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Druhou klicovou polozkou jsou naklady na neopravitelné vady, které znehodnoti
predeslé vyrobni procesy, pouzité suroviny, material, kapacity a energie. Navic se k nim
vazi naklady na likvidaci. Naklady na neopravitelné vady tvorfily v poslednim

sledovaném roce 19,51% celkovych naklada na jakost.

Posledni zavaznou polozkou vydaji jsou naklady na opravy stroju a zafizeni
realizované internimi zameéstnanci. Ze vSech analyzovanych polozek se pravé tato
nejvice podili na celkovych nakladech jakosti. I kdyz oproti roku 2009 doslo ke snizeni
téchto nakladi o 782 000 K¢, tvoii 26,65% nakladi vynaloZenych na jakost v roce
2010. Proto by bylo vhodné tyto naklady snizit pomoci efektivnéjSiho piistupu
k opravam a vyvarovat se piipadnym opakovanym opravam, které zbytecné generu;ji

dalsi naklady.

4.4.2 Pozitivni trendy

Mezi pozitivni vyvojové trendy v oblasti snizovani nakladi na jakost lze oznadit
omezeni nakladu na zkousky u externich dodavateld a efektivni vyuzivani vlastnich
kapacit v laboratofich. Tyto naklady jest¢ vroce 2008 dosahovaly 463 000 K¢, ale
v roce nasledujicim se jejich hodnota snizila na 167 000 K¢. I pres zvySeni objemu
produkce o vice jak 4 000 tun se managementu jakosti povedlo naklady omezit o

296 000KC.

Management jakosti spoleCnosti Tafonco a.s. dokazal udrzet naklady na poradenskou
¢innost na nizké urovni 1 vroce 2010 a potvrdil tak pozitivni trend. Naklady na
poradenskou ¢innost zaznamenaly v roce 2010 narust pouze o 30 000 K¢&. Tato Castka je

vzhledem k zvySenému objemu produkce témze roce zanedbatelna.

K uspéchum v nakladové oblasti urcCité patii snizeni nakladi na opravy vadnych
vyrobku vzhledem k dosazenym trzbam. V roce 2010 byla tato hodnota v praméru
0,97% a oproti roku 2009 doslo k snizeni o 0,12 procentniho bodu a poprvé se prumér
podilu nakladi na opravy vyrobki vzhledem k trzbam snizil pod hranici jednoho
procenta. Toto snizeni bylo zpusobeno efektivnim pfistupem k procesu oprav (pokud by
tato veli¢ina ve sledovaném obdobi poklesla z divodu zvySeni cen vyrobkud, nemohli

bychom tuto udalost povazovat za uspéch v oblasti nakladua na jakost).
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Dale organizace v oblasti jakosti dokazala zvySit zapojeni dodavateli do procesu
neustalého zlepSovani. A splnila stanovené cile v oblasti plnéni dodacich termind jak u
Jiz vyrabénych sériovych zakazek, tak 1 u novych vyrobku pro stavajici a nové

odbératele, kde plnéni terminu dodavek dosahlo 100%.

4.5 Analyza soucasnych podminek

Aby navrhova cast prace obsahovala pouze uCinné zmény v oblasti fizeni jakosti, je
nutné popsat podminky, za kterych byla analyza nakladi provedena. Analyza
soucasnych podminek je tvofena tfemi analytickymi oblastmi: analyzou externich

faktort, analyzou oborového okoli a analyzou internich faktoru.
4.5.1 Analyza externich faktoru

Socialni faktory

Spolecnost se nachazi v Moravskoslezském kraji, pro ktery je charakteristicky tézky a
automobilovy prumysl. V kraji je vybudovana kvalitni infrastruktura a Zivotni Groven
vykazuje trvale vzestupny charakter. Vyvoj demografické kiivky se vyznamné
nepromitda do personalniho zajiSténi spoleCnosti. Nabidka na trhu prace s délnickou
kvalifikaci je vysoka, znacné prevySuje poptavku firem. Tafonco a.s. v soucasné dobé

rozsifuje své kapacity ve vyrobé z davodu vys$si poptavky.

Legislativni faktory

Legislativni nafizeni, tykajici se ochrany ovzdusi a zivotniho prostiedi, vytvari nepiimé
naklady pro firmu. Charakter vyrobni c¢innosti slévarny je neodmyslitelné spjat
semisemi do ovzdusi. Legislativa nafizuje pouzivani BAT (Best Available
Techniques), coz v praxi napfiklad znamena pouzivani filtrt na vyduchu zdroje
zneCiStovani ovzdusi. Zaméstnanci na de€lnickych pozicich jsou pfi praci vystaveni
nadmérnému hluku, vibracim, prasnosti atd. Jedna se tedy o pracovisté s rizikovym
stupném 3 az 4. Zakonik prace uklada zaméstnavateli povinnost piiplacet zaméstnanci
za riziko, které podstupuje, finan¢ni nahradu dle aktualné platnych tabulek. Dalsi
povinnosti zameéstnavatele vztahujici se k rizikovym podminkam na pracovisti je
zajiStovat pravidelné méfeni hygienickych parametru pracovisté, lékaiské prohlidky a

skoleni bezpecnosti prace na pracovisti.
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Ekonomické faktory

Z. divodu nizké urokové sazby je umeéle nadhodnocovana poptavka po investicich, které
se v praxi nedostavily. Navzdory hospodaiské krizi vykazuje v poslednim pual roce
strojirenska vyroba stabilizované vysledky s optimistickym vyhledem. Posilujici kurz
Ceské koruny viaci euru ma znaény vliv na kurzové ztraty v zahraniénim obchodé.
Vyvoj prumyslu prvni ¢tvrtleti roku 2010 se vyznacoval narustem trzeb a zakazek.
Mzdy v odvétvi rostou progresivnéji nez realizovany obchod. Hruby domaci produkt za
rok 2010 vzrostl 0 2,2%. Pramérna mira inflace v roce 2010 se ustalila na hodnoté 1,5%
a v soucasné dobé vykazuje rust (bfezen 2011 1,7%). Dan z piijmu pravnickych osob

dlouhodobé klesa a v roce 2010 ¢&inila 19%.

Politické faktory

Soudasna stabilni stfedo-pravicova vlada CR podporuje podnikatelskou &innost,
vyznacuje se bezkonfliktni zahrani¢ni politikou a snahou zavadét potifebné reformy.

V Ceské republice se neprojevuje regionalni nestabilita.

Technologické faktory

Rust obecné technologické urovné podporuji finanéni prostitedky, které vlada
kazdoro¢né vklada do rozvoje vyzkumu. Druhym dualezitym finan¢nim zdrojem pro
vyzkum a vyvoj jsou fondy EU. Uginky soudobych investic se neprojevuji hned, ale
s delSim Casovym odstupem. Je patrna snaha implementace modernich informacnich
technologii do valné casti prumyslu bez rozliSeni odvétvi. Nejvétsi technologické
zmény se daji nalézt pravé v oblasti IT. Klicové Cinnosti, které vytvaii podnikum

pfidanou hodnotu, zustavaji hlavné ve slévarenském oboru neménné.

Ekologické faktory

Ceska republika se piipojila k programu udrzitelného rozvoje ve vztahu k Zivotnimu
prostiedi. Z davodu neustale se zvySujicich pozadavkad na snizeni dopadu vyroby na
zivotni prostfedi pribyva firem, které zavadeji systém EMS (systém environmentalniho
managementu) a s tim spojenou normu ISO 14001. Tento certifikat zajistuje plnéni

ekologickych norem stanovenych v Ceské legislativé a v legislativé EU.
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4.5.2 Analyza oborového okoli

Riziko vstupu konkurence

Jelikoz analyzovana slévarna nevyuziva technologie tlakového liti a z duvodu potieby
velkého pocatecniho kapitalu k nakupu vyrobnich linek a ziskani povoleni k ¢innosti, je

riziko vstupu nového konkurenta na uzemi CR nizké.

Rivalita konkurentu

Nejveétsi konkurencni riziko se projevuje v cenové oblasti u odlitka z jihovychodni Asie,
zejména Ciny. Nékolikanasobné niz§i cena pracovni sily a nakupovanych surovin,
vytvaii podminky pro bezkonkurencni cenové nabidky. Za téchto podminek
koptivnicka slévarna muze konkurovat pouze v oblasti vyroby slozitych odlitkd ve
sttednich a menSich sériovostech. Tafonco a.s. nema v soucasné dobé vyhranéného
konkurenta v celé §ifi vyrabéného sortimentu. Konkurence se nachazi v jednotlivych
druzich slitin a typech vyrabénych odlitkd. Casto se jedna o specializované slévarny na
urcity uzky sortiment vyrobku jako naptfiklad motorové skiing, brzdové bubny, odlitky

naprav a dalsi.

Smluvni sila odbératelu

Slévarna poskytuje vSechny sluzby spojené s vyrobou odlitku. Odbératelé mohou diky
znacné flexibilité zadavat kusové 1 sériové zakazky. Nejvétsim odbératelem je TATRA
a.s., v posledni dobé se zvySuje podil externich zakazek. Vyrazna vétSina odbératelt
jsou renomované spolecnosti ve svém oboru, které nemaji problém se solventnosti a

dodrzuji predem smluvené obchodni podminky.

Smluvni sila dodavatelu

Organizace v soucasné dobé obchoduje se 71 dodavateli surovin a materialu a 25
dodavateli v oblasti kooperace (lakovani, opracovani, tepelného zpracovani atd.).
Vyznamnymi dodavateli surovin a materialu jsou: PROMET CZECH s.r.o., Ostrava
(surové zelezo, feroslitiny), EXPOL TRADE s.r.0., Ostrava (Koks), H-GLOST s.r.o.,
Drasov (pisek), FOSECO CESKA s.r.0., Piikazy (pojiva), TSR CZECH REPUBLIC

s.r.o, Praha (kovovy Srot) a dalsi
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Zadny zdodavateld neni v pozici monopolu, i kdyz obchodovani s nékterymi
potiebnymi surovinami je z hlediska poctu dodavateli na nasem trhu omezeno. Vybér

dodavatel je provadén nejen na zakladé nabizenych cen, ale i spolehlivosti.

Hrozba substitu¢nich vyrobku

Z kratkodobého ani dlouhodobého hlediska nemohou byt produkty Tafonco a.s.

nahrazeny substitutem.
4.5.3 Analyza internich faktoru

Strategie

Vzhledem k technologickému vybaveni projektovaném v Sedesatych letech neni mozny
prunik do oblasti vyroby odlitki pro osobni automobily mimo vyrobu hlinikovych
odlitkt. Vysoky podil jednoduchych odlitkii bude nutno postupné nahradit slozitéj$imi
s vétsi pridanou hodnotou. ZvySovani podilu na trhu v kategoriich malych a stfednich

sérii je pro spolecnost klicovy.

Organizacni struktura

V Cele Tafonco a.s. stoji generalni feditel a predseda predstavenstva v jedné osobe.
Spolecné se svymi Sesti nejblizSimi spolupracovniky, financnim feditelem, feditelem
vyroby Fe, feditelem vyroby Al, technickym feditelem, manazerem QA a feditelem
marketingu a prodeje, reprezentuje vedeni spoleCnosti. Centralizovana funkcionalni
organizacni struktura je doplnéna Stabnimi utvary (IT, asistent a pravnik). Mezi vyhody
takto usporadané organizaCni struktury patii jeji jednoduchost, efektivni délba prace,
univerzalnost a specializace utvaru. Naproti tomu je velkou nevyhodou preferovani

dil¢ich zajmu, obtizna koordinace a minimalni zameéfeni na zakaznika.

Informacni systémy

Informovanost v organizaci probiha na urovni fadnych a mimoradnych porad vedeni a
porad managementu. Pro zajisténi zakladni vertikalni komunikace mezi vedenim
spolecnosti a stfednim managementem je vyuzivana elektronicka posta a intranetovy
portal spolecnosti. Jako vedlejsi komunikacni kanal je vyuzivana vnitropodnikova

telefonni linka. Problém nastava pii komunikaci mistri na jednotlivych provozech se
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zaméstnanci. Nedostatecné vyuzivani vefejnych informacnich tabuli a internetového

portalu leckdy vede ke vzniku zkreslenych informaci.

Styl rizeni

Na urovni vedeni spoleCnosti je vyuzivan demokraticky styl fizeni, v mezich
podnikatelského zaméru a podle pozadavkiim majitele, na zakladé pravidelnych porad
vedeni. Rizeni stfedniho managementu a zaméstnanc na délnickych pozicich probiha

byrokraticky a to vzdy z pfijatych usneseni z porad vedeni.

Sdilené hodnoty

Firemni kultura v organizaci nedosahuje idealni tirovné. Budovani firemni kultury neni
podporovano zadnymi team building akcemi ani Skolenim v oblasti neformalnich norem
chovani. Hlavnim problémem jsou ne vzdy idealni vztahy mezi délnickymi pozicemi a
sttednim managementu. Na urovni vedeni je komunikace vyrovnana a zcela

profesionalni.

Spolupracovnici
Zaméstnanci v Tafonco a.s. jsou zvelké casti specialisty ve svém oboru. Svymi
dovednostmi a zkuSenostmi piispivaji nejen k dobrému k jménu spoleCnosti. Soucasna

kapacita zaméstnancu odpovida potiebam organizace.

Schopnosti

Diky dlouholeté zkuSenosti vyroby odlitka, kvalifikovaného managementu a pracovnich
sil, je Tafonco a.s. schopno vyrabét tvarové slozité odlitky. SpoleCnost disponuje
komplexnim informacnim systémem pro fizeni slévarny. Vyhodou je vyroba modela
pfimo ve slévarné a moznost nabidnout svym zakaznikim odlitky ze Ctyf raznych
materialt. Kultivovanost a flexibilita zaméstnancu je jednim ze zakladnich stavebnich

kamenu organizace.

4.6 Pozadavky top managementu do budoucna

Hlavnim cilem top managementu organizace je vySSi expanze na zahrani¢ni trhy a
rozsifeni zakaznického portfolia na jiz existujicich trzich, tak aby se snizila zavislost na

hlavnim odbérateli TATRA a.s. Zakladnim kamenem uspéchu rozsifeni zakaznického
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portfolia je uspokojovani vSech zakazniki vysokou kvalitou vyrobku a tim podpofit
dobré yjméno organizace. Vysokou kvalitu vyrobkt vyuzit k osloveni novych zakazniku
a zajistit Tafonco a.s. vys$Si vyjednavaci silu v oblasti cenové politiky. K vyssi
spokojenosti zakaznika zajistit plnéni dodacich termini u novych vyrobkt minimalné

na 99,6% a u jiz realizovanych sériovych zakazek minimalné na 98,7%.

Dale top management organizace pozaduje zvySit poCet dodavateli zapojenych do
projektu neustalého zlepsovani kvality v oblasti dodavek. V roce 2011 bude 75% vsech

dodavatelu spliiovat podminky stanovené danym projektem.

V oblasti nakladu na jakost top management organizace 25. 1. 2011 schvalil plan
nakladu na jakost pro rok 2011. Z duvodu vys$si prehlednosti a moznosti porovnani

hodnot s vySe analyzovanymi je struktura nakladu na jakost upravena dle modelu PAF.

Plan 2011 Podil v %
Skoleni a vzd&lavani 175 000 0,26%
Poradenska ¢innost 600 000 0,89%
Opravy stroju a zafizeni (externi) 6 700 000 9,91%
Opravy stroju a zafizeni (interni) 18 300 000 27,06%
Naklady na opravy a ipravy modela 3 100 000 4,58%
Naklady na prevenci celkem 28 875 000 42,70%
Cejchovani vah 8 000 0,01%
Laboratof 5100 000 7,54%
Naklady na kontrolu 3200 000 4,73%
Kalibrace, opravy méfidel 820 000 1,21%
Opracovani trhacich zkousek 550 000 0,81%
Pristrojové vybaveni 40000 0,06%
Kontrolni a certifikacni audity 285 000 0,42%
Naklady na zkousky u externich dodavatelu 370 000 0,55%
Naklady na hodnoceni celkem 10373 000 15,34%
Naklady na opravy vyrobku 2930 000 4.33%
Naklady na neopravitelné vady vyrobku 13276 000 19,63%
Naklady na interni vady celkem 16 206 000 23,96%
Naklady na reklamace 10 805 000 15,98%
Naklady na opravy reklamovanych vyrobku 1365 000 2,02%
Naklady na externi vady celkem 12170 000 18,00%
Naklady na jakost celkem 67 624 000 100,00 %

Tab. 8: Plin nakladu na jakost na rok 2011
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Celkové naklady na jakost by nemély v roce 2011 presahnout 67 624 000 K¢ Oproti
skute¢nym nakladim v roce 2010 se jedna o nartst ve vysi 2 175 000 K¢&. Vyssi naklady
jsou reakci na rostouci poptavku na trhu. Top management Tafonco a.s. predpoklada
vroce 2011 zvySeni objemu produkce, jenz ovlivni naklady, které pifimo s objemem
produkce souvisi, jako napiiklad kalibrace méficich zafizeni a pocet zkousSek

realizovanych v laboratofich.

Top management organizace se i v nasledujicich letech zavazuje plnit legislativni
pozadavky na ochranu zZivotniho prostiedi a na prevenci rizik, havarii, pii vyvoji,
vyrobé, manipulaci, skladovani, transportu a likvidaci vyrobkd. Tak jako dosud 1
v budoucnu zlepSovat technické parametry vyrobnich zafizeni pomoci modernich
technologii. Management organizace ma za ukol zvySovat komunikaci se zaméstnanci a
externimi stakeholdery o zasadach ochrany zivotniho prostiedi, prevenci a moznych
duasledcich vyrobni ¢innosti. Motivaci managementu realizovat vySe uvedené aktivity je
environmentalni odpovédnost, ktera snizuje spoleCenské naklady na jakost a pfispiva

k dobrému jménu organizace.
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5 VLASTNI NAVRHY RESENi, ZHODNOCENI NAVRHU

Cilem navrhu je eliminovat dopad identifikovanych problémovych oblasti na vydajovou
stranku ekonomiky jakosti v Tafonco a.s.. Zajistit, aby vSechny navrhy feSeni byly
v souladu se strategii 1 poslanim spoleCnosti a realizovat odhad ekonomické zatéze

navrhovanych zmeén. Na zavér kapitoly zhodnotit pfinosy navrhovanych zmén.

5.1 Naklady na externi vady, reklamace

Ze strategie organizace a politiky jakosti, jenz je pfiloZzena k této praci vyplyva neustaly
zajem vlastnikd a top managementu organizace rozvijet vztahy s odbérateli a poskytovat
vyrobky vysoké kvality. Management organizace se jiz od roku 2008 potyka s vysokym
poétem piipominek ze strany zakaznikd vztahujicich se ke kvalité vyrobka. Tim

dochazi ke vniku naklada na fizeni reklamaci a na opravy neshodnych vyrobku.

Proto autor prace navrhuje v souladu se strategii a stanovenymi cili v organizaci zaméfit
se na kvalitu vyrobku, které jsou pro vyznamné odbératele a tvoii nejvyssi podil ztrat
z duvodu reklamaci. Z dokumentt hodnotici zpétnou vazbu od zakaznikl je zieymé ze
mezi ,kritické“ zakazniky patii: TATRA a.s., Lombardini Slovakia, TANAX, ZF
STEYR a CLAAS. Z celkového poc¢tu devatenacti stézejnich zakazniku, uplatiuji vyse

jmenovani nejvice reklamaci, které tvori 64,6% naklada na externi vady.

Autor doporuCuje vramci kapacit organizace realizovat analyzu nejCastéji se
vyskytujicich vad u jednotlivych zakazek pro tyto odbératele a na zakladé této analyzy
identifikovat pficiny a mista vzniku vad. Nasledné pak piiymout vhodna opatieni, ktera
eliminuji nejakost daného procesu. Pokud by byla zjiSténa nejakost ze strany
dodavatele, zahajit v ramci dodavatelskych vztaha fizeni, které podpofi jakost dodavek

nebo zménit dodavatele.

Zvysena prubézna a vystupni kontrola u téchto vyrobka by méla zajistit zachyceni vady
jesté pred expedici, tim snizit naklady na jakost a predejit reklamacnimu fizeni. Jelikoz
u matefské spolecnosti TATRA a.s. je reklamacni fizeni méné nakladné a transport
odlitkt jednodussi (spole¢nosti jsou ve stejném arealu), je nutno vénovat pozornost
zejména zahrani¢nim odbératelium, ktefi mohou z duvodu $patné jakosti vyrobku zmeénit
dodavatele a omezit objem zakazek realizovanych kopiivnickou slévarnou. Proto by

vychodiskem z této situace mohla byt peclivejsi kontrola vétsiho vybérového vzorku.
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Tyto peclivéjsi kontroly by mély byt zaméreny zejména na vnitini kvalitu a rozmeéry

odlitkd.

5.2 Naklady na interni vady, neopravitelné vady

Pro tézky prumysl a zejména slévarenstvi je typicky vyssi vyskyt nejakosti nez v jinych
odvétvich primyslu. Naklady na neopravitelné vady reprezentuji vyznamnou
nakladovou polozku v oblasti jakosti. V Tafonco a.s. mohou byt tyto vady zpusobené,
poskozenim formy, jader, pfipadné poruchami stroji a dal$imi Ciniteli. Nejcastéjsi
pfi¢inou je ovSem selhani lidského faktoru, coz nasledné zpusobi chybu a ta se
negativné projevi na kvalité vyrobka. Autor proto doporucuje zavedeni koncepce Poka

Yoke do vyrobniho procesu.

Autor prace povazuje zameéstnance za nejdulezité$i ,vyrobni faktor*. SkuteCnosti
ovSem je, ze lidé jsou velice zapomnétlivi a maji sklon délat chyby, které vedou
k nejakosti vyrobku. Navrhovana koncepce Poka Yoke je zalozena na filozofii nulovych
vad. Tato koncepce stavi kazdého pracovnika ve vyrobé do pozice délnika a pozice
zaméstnance kontroly. Tim se kontrolni mechanismus stane soucasti kazdé vyrobni
operace v Tafonco a.s. Hlavnim cilem zaméstnance je predchazet chybam a
identifikovat vadu vyrobka jiz v pocatcich a tim zamezit vykonavani naslednych

operaci na daném odlitku, modelu, jadra atd. nebo tuto vadu neprodlené odstranit.

Pred zavedenim této koncepce do vyrobniho procesu Tafonco a.s. je nutné provést
Skoleni managementu organizace v oblasti fizeni jakosti zalozené na filozofii Poka
Yoke. Toto skoleni bude realizovano externim dodavatelem na zakladé vybérového
fizeni, které bude v souladu s prislusnymi vnitropodnikovymi smérnicemi. Zameéstnanci
na pozici stiedniho a operativniho managementu by méli prezentovat filozofii a pfinos
této metody kazdému pracovnikovi, tak aby vSichni zameéstnanci koncepci Poka Yoke

porozuméli.

V dalsim kroku je nutné zpracovat jednoduchou a srozumitelnou technickou
dokumentaci k jednotlivym vyrobkim, polotovarum, formam, jadrim a dal$im prvkiam
vyuzivanych ve vyrobé pro dana pracovisté a seznamit pracovniky s vlastnostmi daného
prvku jako jsou napfiklad rozméry, hmotnost, tvar atd. Vedouci jednotlivych provozu

by méli zajistit instalaci a dostupnost téchto dokumenti na dana pracovisté. Pro
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prehlednost autor doporucuje dat prednost grafickému zpracovani téchto dokumentu

pred pisemnou formou.

Pokud zaméstnanec daného pracovisté shleda na prvku vadu zjisténou na zakladé
porovnani skuteCnosti s dostupnou dokumentaci, neprodlené o této skuteCnosti
informuje primého nadfizeného. Pokud se jedna o vadu, kterou je v silach pracovnika
opravit, uCini tak. Pokud ovSem je vada neopravitelna a je identifikovana u vice
vyrobki je nutné danou c¢ast vyrobniho procesu zastavit. Vedouci stfediska pak

nasledné rozhodne o dalsim postupu.

K zajisténi vysoké efektivnosti této metody je nutné pokracCovat v rozvoji optimalni
organiza¢ni kultury v Tafonco a.s. a vytvofit vzajemnou davéru mezi délniky a jejich
vedoucimi. V souvislosti s touto koncepci autor doporucuje stimulovat zaméstnance
bonusovym finanénim ohodnocenim pfi splnéni stanovenych jakostnich cila
vyplacenym &vrtletnd v ramei mzdy. Cast udetfenych nakladd na jakost by tvorila vysi
odmény za splnéni jakostnich cild. Dulezité je, aby vySe odmény zaméstnance

nedemotivovala a zaroven pfili§ nesnizila efekt usetfenych nakladu.

Autor prace je presveédcen, ze zavedenim koncepce Poka Yoke je mozno snizit vydaje
vynalozené na interni vady a pozitivné ovlivnit naklady na reklamacni fizeni, jelikoz
budou vady vyrobku identifikovany v prubéhu vyrobniho procesu, coz piedstavuje

mens$i finanéni zatéz.

5.3 Naklady na prevenci, idrzba a oprava stroju

I kdyz v roce 2009 bylo v této nakladové oblasti uSetieno velké mnozstvi finan¢nich
prostiedkd, jsou naklady na adrzbu a opravy stroju stale vysoké. Autor si je védom
finan¢ni narocnosti udrzby stroju, které byly projektovany pred vice jak 40 lety, piesto
by nékteré opravy a kontroly funkCnosti stroju mohly byt provadény efektivnéji.
Z analyzy vyplyva, ze naklady na udrzbu a opravy stroji generuji vice jak 28% naklada
na jakost. Ztoho divodu autor navrhuje pfistupovat k opravam stroju dle koncepce

totalni produktivni adrzby.

Filozofie této koncepce je zalozena na principu preventivni udrzby. Koncepce totalni
produktivni udrzby (TPM) je velmi podobna koncepci Poka Yoke s tim rozdilem, ze se

zaméfuje na funkénost stroji a zafizeni. Zavedeni této koncepce do procesu udrzby
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bude mit pozitivni vliv nejen na jakost vyrobku, ale také na redukci vzniklych defektu a

na snizeni neproduktivniho ¢asu obsluhy stroje (prostoje).

Autor navrhuje proskolit obsluhu danych stroju a zafizeni v oblasti funk¢nosti a
odstranovani nejcastéji se vyskytujicich poruch, které nevyzaduji odborny servis. U
slozité&jSich stroji a zafizeni Skoleni zaméfit na jednoduché aktivity jako je Cisténi,
mazani, sefizovani atd.

K zajisténi hladké implementace konceptu TPM autor doporucuje v prubéhu Skoleni
presvédcit pracovniky ve vyrobé o pfinosu a funkcnosti koncepce TPM. Definovat
spole¢né zaméry 1 zpusob komunikace udrzby a obsluhy a ur€it rozsah udrzby. Dale
vymezit strukturu a typ oprav, které budou v kompetenci obsluhy nebo naopak, které
budou muset byt provedeny pracovnikem udrzby, tak aby byla zajisténa bezpecnost
prace. Upozornit obsluhu na abnormality pfi chodu stroje a nepfipustit vznik paniky

z divodu snizeni poctu stavajicich zaméstnancu udrzby.

K tomu, aby byla koncepce TPM efektivné zavedena je nutna podpora ze strany top
managementu organizace smérem k vedoucimu udrzby. Proces vzdélavani pracovniku a
rozvijeni jejich schopnosti musi byt zajiStén i1 v budoucnu. Proto autor doporucuje
vzdélavani obsluhy stroju provadét dvakrat ro¢né. Jelikoz z povahy koncepce musi byt
kazda oprava nebo udrzba provedena na stroji zaznamenana je vhodné poveérit
odpovédného technickohospodaiského zaméstnance zpracovanim formulait, ve kterych

se budou vSechny aktivity provedené na daném stroji evidovat.

Efektivnost a pfinos koncepce TPM je vhodné hodnotit na zakladé pravidelnych audita.
Zapis z provedeného auditu pak slouzi jako podklad pro hodnoceni zavedené koncepce

a jako zpétna vazba vedoucim pracovnikim.

5.4 Monitoring nakladu podle modelu PAF

Vydajova stranka v organizaci vyznamné ovliviiuje vysledek hospodafeni. Proto by
zvolena evidence nakladi méla zahrnovat vSechny naklady a strukturovat je do
logickych casti. Spolecnost Tafonco a.s. eviduje vSechny naklady na jakost vérné a
zodpovédné. K tomu, aby bylo mozno naklady fidit jesté efektivnéji, autor doporucuje
realizovat monitoring naklada dle modelu PAF a doplnit soucasny piehled naklada o

polozky, které pomohou managementu jakosti odhalit dalsi skryta kriticka mista.
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Vsechny naklady na jakost by mély byt zachyceny pohromadé, aby splnily podminku
prehlednosti a byla usnadnéna prace managementu organizace. Autor prace navrhuje

nasledujici strukturu kalkulace nakladu na jakost.

Naklady na prevenci

Skoleni a vzd&lavani V4
Poradenska ¢innost [ N /
Udrzba a opravy stroju (interni) e /
Udrzba a opravy stroju (externi) LN /
Sprava a rozvoj systému rizeni jakosti * /
Planovani jakostnich cilu ==
Rozvoj vztaht se zakazniky =
Neustalé zlepSovani =
Zajisténi pozadované jakosti dodavek (vybér a hodnoceni dodavatelit) =
Ostatni naklady preventivni povahy =

Tab. 9: Navrh struktury ndakladit na prevenci

Navrhovana struktura evidence nakladu zahrnuje vynalozené financni prostiedky, které
organizace jiz zaznamenava a zapocitava do celkovych nakladu na jakost (oznaCeny
zelené) a naklady, které jsou soucasti celkovych nakladi na jakost, ale nejsou
evidovany samostatné (oznaCeny Cervené). Detailn€jsi rozdéleni nakladu na prevenci
pomohou jejich efektivnéjSimu fizeni. Zeyjména naklady na zajisténi pozadované jakosti

dodavek mohou odhalit nékteré nedostatky.

Naklady na hodnoceni

Kalibrace a opravy méridel (cechovani vah) e /
Laboratof N\ /
Naklady na kontrolu N\ /
Opracovani trhacich zkousek L § /
Pfistrojové vybaveni N\ /
Kontrolni a certifika¢ni audity % /
Software —
Marketingové testy =
Ostatni naklady na hodnoceni =

Tab. 10: Ndavrh struktury ndkladu na hodnoceni
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Naklady na hodnoceni jsou v Tafonco a.s. podrobné rozdéleny do vysSe uvedenych
nakladovych polozek (oznaCeny zelené€). Piesto autor navrhuje doplnit tuto druhou
nakladovou skupinu modelu PAF o nakladové polozky software, marketingové testy a
ostatni naklady na hodnoceni Nakladova polozka software obsahuje vydaje spojené
s pofizenim, aktualizaci a instalaci programu, které podporuji fizeni jakosti
v organizaci. V Tafonco a.s. bychom mohli do této skupiny zafadit CRM (Customer
Relationship Management) systém. Naklady na marketingové testy patii také do
nakladu na hodnoceni. Muzeme zde zafadit napiiklad vydaje na zjistovani zpétné vazby
od zakaznika ¢i jejich spokojenosti. Autor doporucuje doplnit nakladovou evidenci o
tyto dvé polozky, jelikoz se ¢asto vyznamneé podili na celkové vysi vydaju souvisejicich

s hodnocenim jakosti.

Naklady na interni vady

Opravy vyrobku * /
Neopravitelné vady vyrobku * /
Znehodnoceni materialt a skladovych zasob pfi manipulaci a skladovani =
Naklady na likvidaci ==
Naklady na opakované méreni =
Neplanovana nedisponibilita stroju a zafizeni =
Ostatni naklady na interni vady —

Tab. 11: Navrh struktury ndkladii na interni vady

Organizace v této nakladové skupiné kontroluje pouze prvni dvé nakladové polozky. I
kdyz naklady na opakované méfeni a naklady na likvidaci neopravitelnych vad jsou
soucasti téchto dvou polozek je vyhodné&si naklady na likvidaci a naklady na
opakované meéfeni vyclenit. Pokud management jakosti zjisti vysoké naklady na
likvidaci neopravitelnych vad, muze navrhnout usporné§i metodu likvidace. Ve
slévarnach muze velkou ¢ast nakladd na interni vady tvofit znehodnoceni materialu ¢i
skladovych zasob. Proto autor doporucuje zji§tovat vysi téchto vydaji a v pripadé
vysoké miry poSkozeni navrhnout vhodna opatieni. Neplanovana nedisponibilita stroju
a zafizeni predstavuje ztraty z poruchy stroje a dodatecné naklady na hledani a

vyuzivani nahradnich feseni.
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Naklady na externi vady

Naklady na reklamace | /
Naklady na opravy reklamovanych vyrobku | /
Slevy z cen vyrobkl a sluzeb z divodi snizeni kvality =
Naklady na hledani ndhradnich odbératela =
Prohran¢ soudni spory, penale ]
Ztrata dobrého jména —_—
Ostatni naklady na externi vady —

Tab. 12: Navrh struktury ndkladit na externi vady

Posledni skupinou nakladi jsou naklady na externi vady, které reprezentuji
nejrizikovesi nakladovou skupinu souvisejici s jakosti. Management organizace
spravuje tyto naklady ve dvou polozkach. V souvislosti s reklamaci ovSem vznikaji 1
naklady na slevy z cen vyrobku, hledani nahradnich odbératelu, penale, ztrata dobrého
jména a ostatni naklady na externi vady. I kdyz jsou navrhované nakladové polozky
obtizné identifikovatelné, autor doporucuje rozsifit strukturu nakladi na externi vady

tak, jak je uvedeno ve vyse uvedené tabulce.

Autor prace si je védom, ze organizace spravuje a kontroluje naklady na jakost dle
vlastnich potfeb a porovnava je vzhledem ke generovanym trzbam a objemu vyroby,
presto se domniva, ze rozsahlejsi nakladova struktura zvysi prehled o nakladech
souvisejici s jakosti a pomuze managementu k nalezeni vhodnych operativnich,
taktickych a strategickych rozhodnuti, které v kone¢ném dusledku zvysi kvalitu
vyrobku a snizi naklady.

5.5 Komunikace se zaméstnanci

Zakladnim tspéchem zavedeni zmén v organizaci je komunikace pfinosu zmeény a
divéra v management organizace. Management jakosti pravidelné informuje
zaméstnance spolecnosti o stanovenych cilech a vysledcich. Autor presto doporucuje
zduraznovat prinosy jakosti a zajistit vy$$i komunikaci této problematiky na

jednotlivych pracovistich.

Nejefektivngjsim zpasobem je dialog mezi vedoucim daného provozu a jeho

podiizenymi. Na zacatku kazdé smény by vedouci provozu nebo jeho povéreny
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zastupce mél v kratkosti namotivovat zaméstnance k vyS$i produktivité a kvalité
provadéné prace. Toto zahajeni smény muze probihat pfimo na pracovisti a nemélo by
presahnout deset minut. Béhem zahajeni je dulezité dat prostor pro dotazy a nazory

zaméstnancum.

Problémovou oblasti tohoto navrhu je pfimét zameéstnance dostavit se na pracovisté
diive nez zacne sména. Tento problém je feSitelny pouze Upravou vnitropodnikoveé
smérnice, ktera zaméstnanci udé€luje povinnost dostavit se na zahajeni smény.
Zaméstnanci, ktefi se nemohou napiiklad z divodu Spatného spoje hromadné piepravy

dostavit na zahajeni vcas, budou s informacemi seznameni individualné.

Management jakosti vramci jakostnich cild sestavi tematické body, které budou
pfedmétem zahajeni smény. Priprava téchto dokumenti by méla probihat vzdy
s tydennim predstihem. Pokud se vyskytne problematika, kterou bude nutno pii zahajeni
zminit, management o této wudalosti informuje jednotlivé vedouci provozi

prostiednictvim e-mailové komunikace.

5.6 ZlepSovani jakosti

K zajisténi neustalého zlepSovani jakosti v organizaci autor navrhuje vénovat zvySenou

pozornost nasledujicim oblastem:

* Snizovani poctu reklamaci plynouci vznikem neshodnych vyrobku ve vyrobe,
neopravitelnych vad a snizeni =ztrat z davodu viceprace. Na zakladé
vnitropodnikovych auditd se zaméfit na tyto kritickhA mista a porovnavat

stanovené cile jakosti se skuteCnym stavem.

* Pruzné reagovat na poptavku a pri zvySeni zakazek efektivné vyuzivat kapacity
organizace. Pokud kapacity nebudou dostacujici, navysit stav zaméstnanct a tim
predejit pfiliSnému zatézovani stavajicich pracovniku, ktefi z davodu unavy
produkuji vice chyb, coz se negativné promitne do kvality vyrobka. Tyto
naklady Casto pfevySuji uspory z nevytvoreni novych pracovnich mist.

= Zajistit plnéni terminu dodavek zejména u novych zakaznikG a u stavajicich
odbératelt, ktefi uplatiiuji nejvice reklamaci a tim pfispét ke spokojenosti
zakaznika, dobrému jménu organizace a vySSi vyjednavaci sile obchodniku

Tafonco a.s.
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= Nova opatieni zaméfit zejména na preventivni oblast, kde odstranéni

identifikovanych vad nema tak rozsahly ekonomicky dopad.

=  Podporovat rozvoj znalosti a schopnosti zaméstnanct prostiednictvim $koleni a
umoznit zapojeni zaméstnanct do procesu zlepSovani jakosti. Vécné piipominky
a navrhy zaméstnanci zodpovédné vyhodnocovat a pokraCovat v rozvoji

dobrého vztahu mezi vedoucimi a podiizenymi.

* Pokracovat v rozvoji dodavatelsko-odbératelskych vztahti a na zakladé oteviené
komunikace spolupracovat v oblasti kvality dodavek. Zapojeni dodavatelu do

vnitropodnikového fizeni jakosti.

= Zapojit zakazniky a externi stakeholdery do hodnoceni organizace s cilem
ziskani podmétd pro neustalé zlepSovani jakosti v organizaci a pfizpusobit se
pozadavkim zakaznika. K zajisténi vys$si konkurenceschopnosti do budoucna

identifikovat skryté potieby zakaznika.

5.7 Zhodnoceni navrhu

Uvedené navrhy feSeni jsou v souladu se strategii organizace, vnitropodnikovymi
smérnicemi a nafizenimi generalniho feditele spole¢nosti. Kazdy =z navrhi byl
konzultovan se zastupci organizace, ktefi spolecné s dalSimi cleny tvoii vedeni
organizace. Prezentované navrhy feSeni je mozné v organizaci realné implementovat a

jsou vzhledem k rozpoctu organizace financné tunosné.

Hlavnim cilem navrhovanych feseni je snizit naklady na jakost v Tafonco a.s. a pfitom
zajistit neustalé zlepSovani jakosti procesu a vyrobkd. Z divodu negativnich dopadu na
finan¢ni stranku organizace, dobrého jména a vyjednavaci sily autor doporucuje
nejdiive realizovat snizovani naklada v oblasti externich vad. Navrhované zmény v této
oblasti 1ze povazovat za méné nakladné srychlym nastupem ucinku. Management
Tafonco a.s. usilovné pracuje na eliminaci vyskytu externich vad, dukazem je
kazdoro¢ni pokles téchto nakladi vzhledem k celkové hodnoté. Navrhované zmény by
mély prispét k rychlej§imu meziroénimu poklesu vynalozenych finan¢nich prostredka
na reklamacni fizeni a na opravy vyrobka z duvoda reklamace. Pocate¢ni vydaje na
zavedeni navrhovanych opatieni v oblasti externich vad se projevi rychlou navratnosti

jak v kvantitativni tak kvalitativni podobé.
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V druhé kapitole autor navrhuje zavedeni koncepce Poka Yoke do vyrobniho procesu
slévarny. Tento navrh se vyznacCuje nejdelSi pfipravou a slozitou implementaci, coz
bude pro organizaci znamenat vys$s$i pocatecni naklady. Autor ovSem piedpoklada, ze
spravna realizace této koncepce snizi naklady na neopravitelné vady o vice jak 30% a
pozitivné ovlivni naklady na externi vady. Na zakladé oborového priméru je navratnost
této investice predpokladana nejpozdé€ji v druhém nebo tietim roce od zacatku realizace.
Vyhoda této koncepce je zalozena na vytvoreni novych hodnot a na pozitivnim piistupu
kazdého zaméstnance k jakosti. Rizikem netspéchu je Spatna komunikace pfinosu této

koncepce zaméstnancum a neochota akceptace zmény ze strany pracovniku.

Jelikoz naklady na adrzbu a opravy stroju jsou v poméru k celkovym nakladum na
jakost znacné vysoké, autor navrhl koncepci TPM, ktera na rozdil od predeslé (Poka
Yoke) nevyzaduje zapojeni externich poradcu ¢i Skoliteld. Organizace v ramci vlastnich
nakladi muze realizovat projekt, ktery navaze na uspéchy z roku 2009, kdy naklady na
opravy stroji a zafizeni zasluhou top managementu organizace vyrazné poklesly.
Pocate¢ni naklady na realizaci projektu jsou oproti predeslé koncepce nizsi. Vysledny
efekt nejen snizi naklady na opravy a udrzbu stroja, ale zkrati dobu nedisponibility
stroje a snizi prostoje obsluhy. Hlavnim rizikem netspéchu je nedodrzovani predepsané

udrzby v plném rozsahu a negativni postoj zaméstnancua udrzby.

Uplatnéni koncepce PAF pii monitorovani nakladu na jakost poskytne manazéram vyssi
prehled o nakladech organizace a podpoii jejich spravna rozhodnuti. Autor prace
sestavil na zakladé analyzy a konzultaci se zastupci top managementu organizace
strukturu naklada na jakost, kterou je mozno uplatnit v podminkach slévarny. Tento
navrh negeneruje piiliS vysoké naklady na implementaci a realizaci. Mira rizika
spojeného s timto navrhem je v porovnani s ostatnimi nejnizsi. Autor je piesvédCen, ze
pravidelné sledovani naklada dle modelu PAF bude mit pozitivni dopad na ekonomiku

jakosti v organizaci.

Za vysokou jakosti a nizkymi naklady v organizaci stoji nejen management kvality, ale
také vsSichni zaméstnanci, ktefi se na urovni jakosti podileji. Proto autor poklada
komunikaci napfi¢ organizaci za dalezitou. Zacit kazdou sménu oficialnim zahajenim
podpoii motivaci zaméstnancu a vtahne kazdého pracovnika do procesu neustalého

zlepsovani. Naklady na realizaci tohoto navrhu nejsou vysoké. Hlavnim kritickym
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mistem je pfiprava osnovy zahajeni a piimét zaméstnance zcastnit se. K tomu aby tato
aktivita piinesla zadany efekt, musi kazdy vedouci provozu nebo jeho zastupce, ktery
zahajeni smény povede, vystupovat profesionalné a velmi namotivovan. Jediné tak

zaméstnanci ziskaji pocit dulezitosti a ztotozni se zménami v organizaci.

vwvr s

Na zavér autor uvadi souhrn navrhu podporujici vyssi uroven jakosti v organizaci.

Poukazuje tak na hlavni oblasti, ve kterych vznika velka vétSina nakladu na jakost.

Autor prace je presvédcen, ze vSechny uvedené navrhy jsou piinosem pro Tafonco a.s.,
pomohou snizit naklady na jakost, ziskat konkurenc¢ni vyhodu na trhu s odlitky,

pozitivn€ ovlivnit dobré jméno organizace a budouci expanzi.
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6 ZAVER

Analyza naklada odhalila nejen tizka mista v fizeni ekonomiky jakosti v organizaci, ale
1 pozitivni trendy vyvoje nakladi ve sledovaném obdobi. Zpracovani analyzy bylo
zalozeno na modelu PAF, ktery monitoruje naklady na jakost v organizaci a strukturuje
je do ctyt zakladnich skupin: naklady na prevenci, naklady na hodnoceni, naklady na
interni vady a naklady na externi vady. Ktomu aby doslo k zajisténi maximalni
hospodarnosti a efektivity fizeni jakosti, je nutné se orientovat na vydajovou stranku
vnitropodnikového rozpoctu a eliminovat ,,zbytecné“ vydaje spojené se zajiStovanim
pozadované jakosti. Proto se autor v navrhové ¢asti prace zaméiuje na zdroje nakladu,

které se nejvice podileji na celkovych nakladech na jakost.

ZvySena pozornost je vénovana zejména nakladim na externi vady a nakladim na
interni vady, které jsou reprezentovany neshodami zjiSténymi u zakaznika nebo
v prubéhu vyrobniho ¢i kontrolniho procesu. U zakaznika, ktefi uplatiuji nejvice
reklamaci, autor navrhuje pfistupovat k pribézné a kone¢né kontrole kvality vyrobku
velmi zodpovédneé a piipadné neshody identifikovat jesté pred expedici. Zména sytému
udrzby a oprav stroji implementaci koncepce TPM zapoji obsluhu stroju do procesu
udrzby a oprav, coz pozitivné ovlivni naklady na prevenci. Jelikoz Tafonco a.s.
k monitorovani nakladi nevyuziva zadny zteoretickych modelt je v navrhové cCasti
zpracovana doporucena struktura monitorovani nakladiu dle modelu PAF se slovnim
popisem, ktery podrobné pojednava o jednotlivych nakladovych polozkach a zpusobu

jejich monitoringu.

Hlavnim kritériem uspésné realizace navrhovanych zmén a opatfeni je spravna
komunikace pfinosu zmén zaméstnancum spole¢nosti. Proto autor navrhuje novou
podobu komunikace mezi vedoucimi a zameéstnanci v Tafonco a.s.. Navrhy v této
oblasti kladou duraz na jednoduchost a transparentnost komunikace, kterda by méla

podporiit davéryhodnost mezi zaméstnanci a managementem spole¢nosti.

Spole¢né s navrhovanymi zménami autor doporucuje pokracovat v procesu neustalého
zlepSovani jakosti v organizaci a dosazené uspéchy komunikovat nejen svym
zaméstnancum, ale 1 zakaznikum & stakeholderim. Monitorovani nakladu dle

navrzeného modelu PAF v budoucnu obohatit o koncepci COPQ (Costs of Poor
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Quality) a poskytnout tak jesté detailn€jsi piehled o toku nakladt spojenych s jakosti
v jednotlivych predvyrobnich, vyrobnich 1 povyrobnich etapach. Dale pak realizovat
transparentni vertikalni 1 horizontalni komunikaci v organizaci. Zajistovani jakosti je
velmi uzce spjato s organizacni kulturou. Optimalni organizacni kultura vyznamnym
zpusobem priispiva k vysoké jakosti, proto autor poklada za dualezité se touto
problematikou zabyvat a zapojovat zaméstnance do procesu neustalého zlepSovani.
Z duvodu individualizace poptavky povazuje autor za vhodné planovat vyrobni program
v souvislosti s jakostnimi cili a prinést zakaznikovi pozadovanou kvalitu a uspokojit

jeho potieby.

Cilem diplomové prace bylo na zakladé zpracovanych vysledku analyzy soucasného
stavu navrhnout vhodna opatfeni a zmény, vedouci ke snizeni naklada v oblasti jakosti
vyrobku a tim pfispét k vys$si efektivnosti fizeni jakosti v Tafonco a.s. Autor je
presvédcen, ze cil prace se podafilo naplnit a vysledky prace jsou pfinosem pro fizeni
jakosti v Tafonco a.s. Obsahova struktura navrhovanych zmén v oblasti nakladd na
jakost je prehledné formulovana, nabizi organizaci nastroje snizujici naklady a je zcela

v souladu se strategickymi cili a poslanim organizace.
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Priloha €. 1. Zakladni udaje o spolecnosti

Nazev organizace: Tafonco a.s.

Adresa organizace: Areal Tatry 1448/5,
Kopfivnice, 742 21

Kontakty: tel: +420 556 492 519,
fax: +420 556 494 821

Webova adresa: http://www.tafonco.cz
IC: 61974668
DIC: CZ61974668

83


http://www.tafonco.cz

Priloha ¢. 2. Politika kvality Tafonco a.s.

,Slévarna Tafonco a.s. je vyznamnym vyrobcem odlitkii ze Sedé a tvarné litiny, z oceli a
slitin hliniku s realizaci podpirnych cinnosti vyroby jako je produkce vlasmich
drevénych, pryskyricovych a kovovych modelii, lakovani, obrabéni, provadeéni
materialovych analyz a ostatnich sluzeb. Za svou zdkladni povinnost povazujeme
vyrabét vyrobky a poskytovat sluzby takovym zpiisobem, aby byly optimalné uspokojeny
potreby a pozadavky stavajicich i budoucich zakazmnikit na shodu, spolehlivost,
bezpecnost vyrobkii, dale na kvalitu, ceny, terminy dodani, na rozsah sluzeb, a v
neposledni radé na minimalni dopady na Zivotni prostiedi. Z dlouhodobého hlediska se
hlasime k vizi uspokojovat v maximalni mozné mire potieby a ocekavani vsech
zainteresovanych stran, tj. nasich zakazniku, akcionari, zaméstnancu, dodavateli a
spolecnosti, a ve svéem odveétvi podnikani chceme patrit mezi nejlepsi ve vytvareni
hodnot pro zakazniky a akcionare. Tuto vizi chce spolecnost Tafonco a.s. napliiovat s
maximalnim vyuzitim znalosti a zkuSenosti svych zaméstnanci, zkusenosti zakaznikit a

dodavateli a s vyuzivanim novych poznatkii védy a techniky.

Pro napliiovani této vize uplatiiujeme ndasledujici zaméry a principy:

Ve vitahu k zakaznikim:

»  poskytovat vyrobky a sluzby, které kvalitou, spolehlivosti i nabizenym
sortimentem budou plnit jejich ocekavani a :zajistovat jejich dodani ve
sjednaném terminu;

= plnit soucasné i budouci pozadavky, potreby a ocekavani zakaznikii, konecnych
uzivatelit a zainteresovanych stran a tim prispivat k udrzovani okruhu stalych i
novych zakaznikii,

» udriovat kvalitni parmerské vztahy a podporovat vzdjemnou duveru, jejimz

vysledkem bude vidy maximalni spokojenost obchodniho partera.

Ve vitahu k akciondfium:
»  zabezpecit dlouhodoby ekonomicky rist, zaloZeny na rozsSirovani okruhu
zakaznikii;
=  zajistit dlouhodobou prosperitu efektivnim hospodarenim s financnimi zdroji

nutnymi pro provoz firmy,
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zvySovat navratnost investovaného kapitalu,

vytvaret podminky pro optimalizaci vSech nakladii, véeme nakladii na nejakostni
vyrobu,

vést zaméstnance k maximalni hospodarnosti se sverenymi prostiedky a

majetkem.

Ve vitahu k zaméstnancum:

vytvaret priznivé a motivujici prostiedi, podporovat kreativitu a podnikavost
kazdého zaméstmance v procesu neustilého zlepSovani a ve vyhledavani
uspornych opatreni;

podporovat vzdélavani a védomostni rozvoj kazdého zaméstnance;

vytvaret kvalitmi pracovni prostredi;

vyzadovat zodpovédnost za dosazZeni stanovenych pracovnich ukoli a
pozadovanych vykonii, podporovanou objektivni a méritelnou motivaci;

vychovavat zaméstnance k profesionalnimu chovani.

Ve vitahu k dodavatelum:

preferovat dodavatele s certifikovanym systémem managementu kvality nebo
Jjiné konkurenceschopné dodavatele kvalimich materialu, surovin a sluzeb, kteri
splnuji nase pozadavky na management kvality,

vtvaret neustaly tlak na cenu, kvalitu a terminy pro zvysovani kvality vlasmich
vyrobkii;

vytvaret a rozvijet partnerské vztahy na zakladeé oteviené komunikace,

zabezpecit rovné konkurencni prostredi pro stavajici i potencialni dodavatele.

Systém Fizeni spoleCnosti:

pro dosazeni naSich zaméri a cili diusledné uplatiovat, neustale zlepsovat a
zefektiviiovat system managementu kvality jako nastroj pro Fizeni celé
spolecnosti;

trvale rozvijet a zlepsovat kvalitu vsech vyrobkit a procesit v nasi spolecnosti s
cilem eliminovat dopady soucasné hospodarské recese a tim zajistit

podnikatelskou uspésnost firmy i v tomto obdobi.
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Zavazek vedeni spoleCnosti:

vedouci zaméstnanci spolecnosti jsou pri zlepSovani systému managementu
kvality prikladem vsem zaméstnanciim,

vytvaret mezi vSemi spolupracovniky vazby, které jsou zaloZeny na etickych
principech, poctivosti, ditvére a spolupraci;

pro efektivni fungovani systéemu managementu kvality vytvaret a poskytovat
primérené zdroje;

vytvaret podminky pro bezpecnou praci zaméstnancii,

zvySovat povédomi zaméstnancii o systemu managementu kvality, rozvijet jejich
znalosti a dovednosti potiebné pro zabezpecovani kvality formou Skoleni a

Jinych aktivit vedoucich ke zvySovani kvalifikace i individualnich schopnosti.

0d zaméstnancu vedeni spolecnosti o¢ekava:

aktivni pristup v hledani a podavani nameéti, které povedou k neustaléemu
zlepsovani kvality vyrobkii, procesit a ostatnich cinnosti spolecnosti;

aktivni znalost dokumentace systéemu kvality a pri vykondavani pracovnich
cinnosti ditsledné dodrzovani postupii stanovenych touto dokumentaci;

vysokou odpovédnost za kvalitu viastni prace spocivajici v predchazeni chybam
a v dusledné kontrole vysledkii své prace;

, ;. T ; [ v ; s70 v . 1
tymovou prdci a iniciativai spoluprdci pro dosazenti cilii spolecnosti. “ '8

V Kopfrivnici dne 8. 6. 2009

Ing. Martin Adamec
generalni reditel Tafonco a.s.

" TAFONCO A.S. Politika kvality Tafonco a.s. Kopiivnice: Tafonco a.s. 2009.
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Priloha ¢. 3. Pirehled nakladu na reklamace za rok 2010

Naklady na . Procentualni podil
Odbératel vnéjsi vady v Procentuiulm z celkovych nakladu
K¢ podil z trzeb na vnéjsi vady
TATRA, as. 3482 000 3,29% 30,57%
Lombardini Slovakia 1 404 000 7,24% 12,33%
TANAX 1112 000 1,50% 9,76%
ZF STEYR 718 000 3,07% 6,30%
CLAAS 642 000 2,50% 5,64%
OSBY MEKAN 448 000 4,65% 3,93%
HOFFMANN 359 000 4,84% 3,15%
ZAE Hamburg 276 000 7,13% 2,42 %
SCHUMACHER 258 000 3,05% 2,.27%
RIETER 231 000 6,73% 2,03%
BONFIGLIOLI 221 000 1,43% 1,94%
TALOSA 204 000 XXX 1,79%
HUNGAROFEK 201 000 0,85% 1,76%
PANON HIDROSTAL 188 000 2,61% 1,65%
ZF PASSAU 187 000 1,98% 1,64%
TRANS TRADE 160 000 2,12% 1,40%
Motor Jikov 149 000 19,61% 1,31%
HFP Wels 116 000 XXX 1,02%
RABA 102 000 3,66% 0,90%

Tab. 13: Prehled nakladu na reklamace za rok 2010 u stéZejnich odmérateli
(Zdroj: USEK MARKETINGU A PRODEJE. Zpétnd vazba od zdkaznikii, 2011.s. 1.)
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Priloha ¢. 4. Certifikaty

CERTIFIKAT TUVNORD

pro systém managementu dle
EN ISO 9001 : 2008

V souladu s TUV NORD CERT postupy je timto potvrzeno, Zze

Tafonco a.s.
Areal Tatry 1448/5
742 21 Kopfivnice
Ceska republika

ma zaveden systém managementu v souladu s vy$e uvedenou normou pro nasledujici
obor platnosti

Vyroba odlitkl ze slitin Zeleza a hliniku, vyroba modeli a obrabéni.

Registra¢ni Cislo certifikatu 04 100 940748 Platny do 2013-01-04

Audit, zprava &islo 624 390/300 Pocatecni certifikace 1994-11-01
Certifikacni misto Praha, 2010-01-05

TUV NORD CERT GmbH

Tato certifikace byla provedena v souladu s TUV NORD CERT certifikaénimi postupy a je podnétem k provadéni pravidelnych
kontrolnich auditd.

TUV NORD CERT GmbH Langemarckstrasse 20 45141 Essen www.tuev-nord-cert.com

TGA-ZM-07-06-00

Obr. 14: Certifikdt 9001:2008
(Zdroj: TAFONCO A.S. Certifikdty, 2011.)
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DOPLNEK CERTIFIKATU TUVNORD

pro systém managementu dle
VDA 6, Teil 1 - hmotné vyrobky-

(bez vyvoje vyrobku)
- VERBAND DER AUTOMOBILINDUSTRIE e.V. (VDA) / Z.-Nr. 26/04-6.1 -

V souladu s TUV NORD CERT postupy je timto potvrzeno, ze

Tafonco a.s.

Areal Tatry 1448/5
742 21 Kopfivnice
Ceska republika

ma zaveden systém managementu v souladu s vy$e uvedenou normou pro nasledujici
obor platnosti

Vyroba odlitkl ze slitin Zeleza a hliniku, vyroba modelii a obrabéni.

Registraéni Cislo certifikatu 44 107 091553 Platny do 2013-01-06
VDA-Nr. 0001317
Audit, zprava ¢islo 3505 2100

e Wtk

ertifikacni misto Essen, 2010-01-07
TUV NORD CERT GmbH

Tento dopln&k certifikatu je platny pouze ve spojeni s certifikatem TUV NORD CERT, s registraénim &islem 04 100 940748.
Je potvrzenim Ze systém managementu jakosti ziskal spinénim poZadavku VDA 6, &ast 1, rozsifujicich poZzadavky 1ISO 9001
dodate¢nou kvalifikaci.

TUV NORD CERT GmbH Langemarckstrasse 20 45141 Essen www.tuev-nord-cert.com

VDA OMC

Obr. 15: Certifikdt VDA 6.1
(Zdroj: TAFONCO A.S. Certifikaty, 2011.)
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BEST QUALITY, s.r.o.

Certifikacni orgdn

) b Best Quality-CO-BQ je certifikaéni organ akreditovany
BEST QUALITY  Ceskym institutem pro akreditaci, 0.p.s. pod &islem: 3106

CERTIFIKAT

systému environmentalniho
managementu

S 3093

Potvrzujeme, Ze spole¢nost

Tafonco a.s.

Aredl Tatry 1448/5
742 21 Kopfivnice, Ceska republika
IC: 61974668

splnila pozadavky na systém environmentalniho
managementu dle

ISO 14001:2004

Tento certifikat plati pro:

Odlévani kovu (slévarenstvi)
Vseobecné strojirenské ¢innosti

®

ISO 14001 Vystavil: Jifi Parolek, jednatgl spolecnngti BEST QUALITY, s.r.o.

REGISTERED EMS

predmétu tbhoto certifikatu/a aplikovatelnosti pozadavkd normy

Dalsi vysvatleni-tykajici
1ISO 01:2004 je fnozné ziskat u Yyvedené organizace.

1

BEST QUALITY, s.r.o., TéSinska 54/120, 71¢ 00 Slezska Ostrava, Ceska republika
Tel.: + 420 595 225 143, fax,+ 420 595 225 137, ¢-mail: info@bestquality.cz, www.bestquality.cz

Obr. 16: Certifikat ISO 14001
(Zdroj: TAFONCO A.S. Certifikaty, 2011.)
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