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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem prace je navrhnout vhodna opatfeni ve vyrobni firmé XY V navaznosti na identifikaci nesplnénych
pozadavkt dle normy ISO 9001 tak, aby doslo k optimalizaci podptrnych procesti spolecnosti XY a zvySeni
finanéni vykonnosti celé spole¢nosti XY.

2.  Vyzkumné metody:

V ramci teoreticko-metodologické Casti prace byly porovnany pohledy autorti tuzemské i zahrani¢ni literatury
na problematiku systému fizeni, procesniho pfistupu a ekonomiky systému fizeni v organizacich. Primarni data
pro Setfeni v praktické Casti prace byla ziskana prostiednictvim polostrukturovanych rozhovort s vlastniky
zkoumanych procesti Lidské zdroje, Udrzba a infrastruktura, Metrologie a Rizeni neshodného vyrobku,
a to v ramci interniho auditu, kdy podkladem pro sestaveni dotazniku byly pozadavky normy ISO 9001. Zjisténi
byla komparovana s pozadavky ISO 9001 a navrhovana opatfeni vcetné jejich klasifikace byla zpracovana
do Zpravy zauditu. Dale bylo provedeno ekonomické zhodnoceni hospodaiské situace spolecnosti XY,
a to na zakladé Rozvahy a Vykazu zisku a ztraty za obdobi 2016, 2017 a 2018. Vystupem rozboru procest
a hospodaiské situace spole¢nosti XY byla definice doporuéeni vedoucich k optimalizaci procesti a zvySeni
finan¢ni vykonnosti spole¢nosti XY.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vramci rozboru procestt  prostiednictvim  provedenych internich  auditd bylo identifikovano
42 zjisténi. Autorem prace bylo navrzeno 6 kategorii (A-F) neshod/zjisténi podle jejich zavaznosti a vlivu
na hospodatsky vysledek ¢i kapital spolecnosti XY. 11 zjisténi (26,19 %) bylo klasifikovano kategorii ,,B*; tato
zjisténi se tykala predev§im nedostate¢ného fizeni rizik a pfilezitosti a monitorovani a méfeni procesu, 13
zjisténi kategorii ,,C* (30,95 %); tato zjiSténi se tykala pfedevSsim nevyjasnéni jednozna¢nych pravomoci
a odpovédnosti napfi¢ procesy, nedostateéného hodnoceni zaméstnancl, neprovadéni hodnoceni externich
dodavateld, neprovadéni vhodného vybéru a nakupu méficich zatizeni pro vyrobni proces, nevhodné metodiky
analyzy pficin neshod v useku kvality. Zjisténi kategorie ,,D* (19,04 % z celkovych zjisténi) se tykala prevazné
nefizenim dokumentovanych informaci. Dale byly identifikovany dvé pfilezitosti pro zlepSeni v oblasti
hodnoceni rizik a fizeni neshodnych vyrobku (kategorie ,,E“). Pozitivné byly hodnoceny procesy a Cinnosti
Vv oblasti planovani lidskych zdroji, adaptace pracovniki, fizeni BOZP a nakladani s chemickymi latkami,
identifikace neshodnych vyrobki apod. (kategorie ,,F*, 19,04 % z celkovych zjisténi).

V ramci ekonomického zhodnoceni hospodaiské situace spole¢nosti XY bylo zjisténo, Zze spoleCnost XY
vynaklada vice nez polovinu celkovych nakladii na osobni naklady (pramérné 60,83 %), a ptitom drzi jen malé
mnozstvi hmotného movitého majetku (pramérné 07,31 % z celkového majetku), coz indikuje malé investice
do strojnich zatizeni a velky podil manualni prace, dale Ze vynaklada vysoké prostiedky na externé poskytované
sluzby (praimémé 13,04 % z celkovych nékladi), a ze pramérna ro¢ni mira poklesu provozniho vysledku
hospodareni spolecnosti XY je 37,84 %.

4. Zavéry a doporuceni:

Aby spolecnost XY dosahla vyssi financni vykonnosti, musi implementovat proces efektivniho fizeni rizik
a prilezitosti napfi¢ vSemi procesy a nastavit cile a vhodné ukazatele vykonnosti procest tak, aby byli vlastnici
procestt motivovani k plnéni cild a neustdlému zlepSovani procesu (napi. vyhodnocovanim potieb lidskych
zdroji ku realnym nastuptm, podilu externé poskytovanych vykoni na celkovych vykonech udrzby ¢&i plnéni
plénu internich auditi a identifikovani pfilezitosti ke zlepSeni). V ramci preventivnich nékladii nakladového
modelu PAF bylo doporuceno spolecnosti XY ekonomicky zhodnotit névratnost investic do strojnich zatizeni
a optimalizovat stdvajici strojni zafizeni tak, aby bylo mozné vyhodnocovat preventivni a operativni udrzbu
zafizeni, kterd muZe vést k optimalizaci Udrzbového planu a tim snizeni osobnich nakladt i nakladt
vynalozenych na sluzby externich poskytovatelti na servis zafizeni, cehoz mtze byt dosazeno i prostfednictvim
zvySovani kvalifikace pracovnikti Udrzby, ktefi mohou provadét udrzbu strojnich zafizeni interné
¢i implementaci procesu hodnoceni dodavatelt do vSech procesii spoleénosti XY tak, aby bylo dosazeno
pfi vybéru co nejlepsich dodavatelli v poméru cena a vykon. V ramci nakladii na hodnoceni bylo doporuceno
investovat prostiedky do nového pracovnika kvality, ktery by se zabyval fizenim neshod a napravnych opatieni,
¢imZ by doslo ke snizeni nakladi na interni a externi neshody, k ¢emuz bylo doporuceno dale zavést jednotnou
databazi vSech neshod a identifikovat pfic¢iny neshod vSemi zainteresovanymi useky.

KLICOVA SLOVA

Systém managementu kvality, procesni fizeni, interni audit, fizeni nédkladu na kvalitu, ISO 9001
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this work is to propose appropriate measures in the manufacturing company XY in connection with
the identification of unmet requirements of the ISO 9001 standard and to optimize the supporting processes
of the company XY and increase the financial performance of the company.

2. Research methods:

In the theoretical part of the work, there is a comparison of domestic and foreign literature on the issue
of management systems, process approach and effectiveness of management systems in business organizations.
Primary data for the investigation in the practical part of the work were obtained through semi-structured
interviews with the owners of the investigated processes of Human Resources, Maintenance and Infrastructure,
Metrology and Nonconforming Product Management, namely within the internal audit, when the basis
for compiling the questionnaire were the requirements of the ISO 9001 standard. The findings were compared
with the requirements of ISO 9001 and the proposed measures, including their classification, were processed
to the Audit Report. Furthermore, the author of the work performed an economic evaluation of the economic
situation of XY, based on the Balance Sheet and Profit and Loss Statement for 2016, 2017 and 2018. The output
of the analysis of processes and economic situation of XY were recommendations leading to processes
and financial performance optimization in the XY company.

3. Result of research:

There were 42 findings found in the analysis of processes through internal audits. The author proposed
6 categories (A-F) of nonconformities / findings according to their severity and impact on the economic result
of XY. 11 findings (26,19 %) were classified as the “B” category; these findings mainly concerned insufficient
risk and opportunity management and process monitoring and measurement. 13 findings were classified
as the "C" category (30,95 %); These findings were mainly related to unclear authorities and responsibilities
through processes, insufficient evaluation of employees, failure to evaluate external suppliers, failure to select
and purchase measuring equipment for the production process, inappropriate methodology for analyzing
the causes of quality nonconformities. The findings in "D" category (19,04 %) were mainly about the failures
in management of document information. In addition, two opportunities for improvement in the area of risk
assessment and management of non-conforming products ("E" category) were identified. The author evaluated
the processes and activities in the field of human resources planning, staff adaptation, health and safety
management and chemical management, identification of non-conforming products etc. ("F" category, 19,04 %
of the total findings).

As a part of the economic assessment of XY's economic situation, it was found that XY spends more than half
of its total costs on the personnel costs (on average 60,83 %), while holding only a small amount of chattel assets
(on average 07,31 % of total assets), which indicates low investments into machinery and a large use of manual
labor, as well as high spendings on externally provided services (on average 13,04 % of total costs),
and the average annual rate of decline in XY's operating profit is 37,84 %.

4. Conclusions and recommendation:

To achieve higher financial performance, the company XY have to implement an effective risk management
and opportunity processes, set goals and appropriate process performance indicators to motivate process owners
to meet goals and continuously improve the process (e.g. by evaluating human resource needs, optimization
of outsourced maintenance or by implementation of an internal plan. As a part of the preventive costs of the PAF
cost model, XY was recommended to economically evaluate the return on investment in machinery

and optimize existing machinery so that it is possible to evaluate preventive and operational maintenance
of equipment, which can lead to an optimization of the Maintenance Plan and thus reduce personnel costs
and costs of external service providers, which can be achieved by improving the qualification of maintenance
staff who can perform machinery maintenance internally or implementing the supplier evaluation process into all
of XY's processes to achieve this when choosing the best suppliers. As a part of the costs evaluation, the author
of the thesis recommended hire a new quality employee who would deal with the management
of nonconformities and corrective measures, which would reduce the cost of internal and external
nonconformities. The author also recommended introducing a single database of all nonconformities
and identifying the causes of nonconformities by all departments involved.
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1 Uvod

Vlivem ptsobeni makroekonomickych uCinkli vzrista stdle vétsi tlak na vyrobni podniky
z hlediska jejich efektivity produkce, zvySovani kvality vyrobki, nutnosti inovaci, a tim
1 fizeni firemnich procest (Kotter, 2015, s. 19). Pro snadné&js$i uchopeni fizeni podnikt
vyuziva vrcholovy management Casto nastroje, které pomahaji korigovat vyrobni i nevyrobni
procesy vSech urovni organizace, a tim zvySuji nejen efektivitu téchto procesit smérem
dovniti firmy, ale také smérem ven, a to predevsim prostfednictvim spokojenosti zakaznika.
Vyznamnym nastrojem pro systémy fizeni v podnicich jsou diky totozné struktuie
mezinarodné platné a uznavané standardy ISO, pozadavky na systém fizeni kvality
specifikuje pak ISO 9001 (Blecharz, 2015, s. 36). V dne$ni dob¢ je norma ISO 9001
povazovana za zdkladni pfistup k fizeni kvality podnikd, casto déale doplhovana o dalsi
standardy systémlii managementu, jako napt. ISO 14001, které udava pozadavky
enviromentalniho managementu, tedy managementu zivotniho prosttedi, nebo ISO 45001,
tedy poZzadavky systému bezpecnosti prace. Spole€nosti, které jsou certifikovany
dle standardi vysSe, zvysuji svou divéryhodnost smérem k zakaznikovi, dodavatelim,
1 vefejnospravnim subjektim. V nékterych oborech nelze bez ptislusnych mezinarodnich
standardii danou ¢innost vykonévat, nebo vyrobené produkty vibec dodavat, napt. oborovy
standard TS 16949 v automobilovém primyslu, ktery vychézi a dopliiuje normu ISO 9001.
Kromé vyhod, které z implementace pozadavkd norem ISO a certifikace organizaci plynou
pro externi zainteresované strany, piinasi systémové a procesné fizenad organizace dle ISO
9001 také vyhody pro organizaci samotnou, at’ jiz v podob€ vymezeni jasnych kompetenci
jednotlivych pracovniki, stanoveni a fizeni vnitropodnikovych cili na vSech urovnich, fizeni
jednotlivych procestt vcetné jejich rizik a pfilezitosti, a tim zefektivnéni vyrobnich
1 nevyrobnich procest z hlediska jejich rychlosti a kvality, které se zakonité musi projevit
na daném vyrobku ¢i sluzbé. Solat a Barto§ (2003) in Tucek et al. (2014, s. 69) uvadi,
ze pii hodnoceni vykonnosti procesi je potifeba brat v tivahu tfi zdkladni Cinitele, jimiz
je prubézna doba procesu a ndklady a kvalita procesu. Tucek et al. (2014, s. 69) déle uvadi,
ze optimalizace firemnich procesiti predstavuje v dnesnich podminkéch trzniho prostiedi jednu
Z nejvetsich konkurencnich vyhod.

Fischer (2014, s. 38) upfesiiuje vyznam konkuren¢ni vyhody v souvislosti s implementaci
procesniho fizeni v organizaci ve zvySeni efektivity organizace a jeji flexibility pfi reakci
na zmeény, a to zejména zlepSenim spoluprace zaméstnancii napii¢ firmou bez bariér, které
muze predstavovat funkéni styl fizeni. Podle stejného autora se vyznacuje funkéni styl fizeni
zejména neefektivni optimalizaci jednotlivych c¢innosti napfi¢ celou firmou, nebot’ tyto
¢innosti jsou optimalizovany jen vramci jednotlivych organizacnich utvari, na rozdil
od procesni optimalizace, kterd je predpokladem pro zefektivnéni ¢innosti v ramci jednoho
procesu vedeného pies vice organizacnich jednotek, napfi¢ celou organizaci (Fischer, 2014,
s. 39). Cinnosti, které jsou optimalizovany v ramci celé spole¢nosti, piinaseji efekt finanéni
efektivity, kterd se v kone¢ném diisledku projevi v ramci pozitivniho hospodarského vysledku
celé organizace.

Optimalizace procesu bude v této praci hlavnim tématem v souvislosti s provedenim interniho
auditu podparnych procestt ,.Rizeni lidskych zdroju“, ,Udrzba a infrastruktura®,
,Metrologie®, . Rizeni neshodného vyrobku®, pfi¢emz hlavni metodikou sbéru primarnich dat
bude polostrukturovany rozhovor s vlastniky procesu, tedy Perosnalniho manazera, Spravce
udrzby a infrastruktury, Technika kvality a Manazerem kvality a procest, zakladni
ekonomické zhodnoceni spolecnosti XY na zakladé€ jejich Vykazi zisku a ztraty a Rozvahy,
a dale srovnani ziskanych dat s poZzadavky mezinarodniho standardu ISO 9001.



Cilem prace je navrhnout vhodna opatfeni ve vyrobni firmé¢ XY v ndvaznosti na identifikaci
nesplnénych pozadavkil dle normy ISO 9001 tak, aby doslo k optimalizaci podptirnych
procest spolecnosti XY a zvyseni financni vykonnosti celé spolecnosti XY.

Bakalaiska prace je rozdélena na dvé casti, pfiCemz prvni, teoreticko-metodologickd cast,
definuje hlavni pojmy spojené s podnikovymi procesy a jejich ekonomickou optimalizaci,
pozadavky normy ISO 9001 a definici provadéni interniho auditu v organizaci. V druhé,
analytické ¢asti, je zjistovano, zda se vyskytuji v procesu ,,Rizeni lidskych zdroji*, ,,Udrzba
a infrastruktura®, ,,Metrologie®, ,,Rizeni neshodného vyrobku* neshody dle normy ISO 9001
prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru v ramci interniho auditu. Zjisténé poznatky
jsou srovnany s pozadavky normy a poznatkll autorti odborné literatury, déle je provedeno
zékladni ekonomické zhodnoceni hospodarské situace spoleCnosti XY a vystupem je
doporuceni k optimalizaci procest a zvySeni finan¢ni vykonnosti spole¢nosti XY. Podrobn¢;si
popis metodiky je k nalezeni v kapitole Metodika prace. V zavéru bakalaiské prace jsou
shrnuty zjisténé poznatky zteoretické i1 praktické Casti prace, na jejichz zékladé jsou
stanoveny vlastni navrhy a doporuceni spole¢nosti XY.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V nasledujicich kapitolach jsou definovany pojmy souvisejici s ptistupy fizeni kvality véetné
systétmového fizeni dle mezinarodniho standardu ISO 9001, procesnim piistupem
V organizaci, nastroji neustalého zlepSovani a metodami fizeni nakladd na kvalitu, které slouzi
dale jako podklad pro zpracovani praktické Casti bakalaiské prace a naplnéni cile prace.

2.1 Pristupy QMS

QMS neboli systém managementu kvality je uplatiovan v piipadé, kdy vrcholovy
management piijme za zavazek stanoveni strategického zameétfeni podniku, ze kterého
vyplyvaji déle cile organizace a také fizeni a cesty k dosazeni téchto cili, a to za ucelem
maximalniho uspokojeni zdkaznika (Blecharz, 2015, s. 42). Oproti definici systému fizeni
kvality od Blecharze, vystupuje Castokral (2015, s. 23) sodlisnym pohledem,
kdy vsouvislosti s fizenim kvality zmifhuje zejména operativni fizeni procesu
tak, aby se zabranilo moZznym negativnim jevum v podobé zvySenych nakladd na nekvalitu,
coz zahrnuje neustalé zlepSovani vsech firemnich procesii. Repa et al. (2013, s. 8) spojuje
do definice systému managementu kvality pohledy obou autord a definuje systém fizeni jako
soubor vynatych prvkll v organizaci, které tidi odpovédny management tak, aby byla
dosazena maximalni Groven operativni i strategické vykonnosti spole¢nosti.

Nenadal et al. (2018, s. 22) dale vymezuje tfi koncepty systému managementu kvality,
které se odliSuji mirou pokryti jednotlivych procesii ve spolecnosti a pozadavky na zdroje
pro jejich implementaci, a to na koncepci standardii ISO, koncepci odvétvovych standard
a koncepci TQM (Total Quality Management). Oproti tomu Blecharz (2011, s. 18) rozliSuje
pouze dvé koncepce v rdmci moderniho ptistupu k fizeni kvality, a to koncepci normativni,
ktera zahrnuje implementaci pozadavkli mezinarodnich standardd, jejichz shoda je ovéfovana
a certifikovana nezavislou tfeti stranou, a pfistup TQM, ktery certifikovan neni, ptipadné
jejich kombinaci. Castokral (2015, s. 45) dopliuje dale autory o Model globélni kvality,
tzv. GQM (Global Quality Management), ktery propojuje management kvality s fizenim
pozadavki na zivotni prostfedi a bezpe€nost prace v organizaci. Jiné rozliSeni piistupt
k managementu kvality nabizi Blecharz (2015, s. 47), ktery rozdéluje kromé normativniho
pfistupu k managementu kvality a pfistupu na bazi filozofie TQM také vlastni pfistup
k managementu kvality, ktery je charakteristiky podle autora zejména pro velké spole¢nosti,
které produkuji zpravidla findlni vyrobky, napt. spolecnosti produkujici automobily, ptfi¢emz
tyto spolecnosti berou pfi vlastnim pfistupu v tivahu 1 pozadavky mezinarodnich norem, které
nesmi byt S koncepty vlastniho fizeni kvality rozporovany. Dale stejny autor upozoriuje, Ze se
vySe zminéné principy mohou mezi sebou kombinovat, kdy jako zéklad pro fizeni systému
kvality ve spolec¢nosti mlize slouzit normativni pfistup, ktery je kombinovan o specifické
pozadavky zékazniki, a navic jest¢ doplnén o ptistup TQM v podobé modelu Six Sigma,
nebo EFQM.

Koncepce ISO ktizeni systému kvality je podle Nenadala et al. (2018, s. 22) nejméné
naronym a zaroven nejrozSifenéjSim pfistupem, ktery vychdzi zpozadavkid standard
vydavanych Mezinarodni organizaci pro normalizaci. Autor dale jmenuje Ctvefici téchto
standardtl, které byly piijaty do systému standardi CSN, a to standard CSN EN ISO 9000
(Systémy managementu kvality — Zéaklady a slovnik), CSN EN ISO 9001 (Systémy
managementu kvality — Pozadavky), CSN EN ISO 9004 (Rizeni organizaci k udrzitelnému
Gspéchu — piistup k managementu kvality) a CSN EN ISO 19011 (Systémy
managementu — Smérnice pro auditovani systému managementu). Blecharz (2011, s. 18)
uvadi, ze norma ISO 9001 je zakladnim prvkem systému fizeni kvality ve spole¢nosti, nebot’
obsahuje zakladni pozadavky a nezbytné minimum pro jeho uspé$nou implementaci. Nenadal



et al. (2018, s. 22) dale doplnuje, Zze kromé Ctvefice zakladnich standardi konceptu ISO
pro fizeni kvality ve spolecnosti existuje jest¢ doplikova tfada norem ISO 10000, ktera je
orientovana na navody pro uUspéSnou implementaci dil¢ich pozadavkii normy ISO 9001,
napi. zavedeni fizeni dokumentovanych informaci, méfeni spokojenosti zdkaznikl apod.
Autor (Nenadal et al., 2018, s. 23) dale zminuje univerzalni pouziti norem fady 9000 skrz
vSemi obory a upozoriiuje na nevyhodu zaostdvani za modernimi pfistupy managementu
kvality vzhledem k dlouhym intervaliim jejich revizi.

Podle Nenadala et al. (2018, s. 23) je koncepce odvétvovych standardl oproti koncepci ISO
charakterizovana svymi specifickymi pozadavky pro jednotliva odvétvi a obory (napt. vyroba
zdravotnickych prostfedkl, kolejovych vozidel), z nichz nejzndméjsi odvétvové standardy
jsou standardy IATF 16949 - Pozadavky pro automobilovy pramysl, norma
AS 9100 — Pozadavky pro letecky pramysl a standard ISO/TS 22163 — Pozadavky pro vyrobu
kolejovych vozidel. Blecharz (2011, s. 18) dale dodava, ze odvétvové normy, napf. norma
ISO/TS 16949 inklinuje diky svym rozsifenym pozadavkim k TQM. Model fizeni kvality
TQM neni uzavieny soubor pozadavki, nybrz oteviena koncepce, ktera ma byt
implementovana napfic¢ celou spolecnosti (Nenadal et al., 2018, s. 24). Blecharz (2015, s. 47)
se sautorem shoduje a uvadi, ze jelikoZz model TQM neptedklddd organizaci piesné
pozadavky, nybrz pouze soubor zasad, jedna se spiSe o filozofii fizeni. Kozlov (2018, s. 180)
charakterizuje model TQM jako strukturu fizeni, ktera s vyuzitim vSech pracovnikt
organizace dosahuje spokojenosti zdkaznikli a splnéni pozadovanych cill, snizeni nakladi
a Casovych ztrat v souvislosti s neustalym zlepSovanim procest. Jelikoz muize byt
implementace modelu TQM pro vrcholové vedeni spolecnosti problematicky uchopitelné,
prosazuje se V soucasnosti pomoci tzv. modelti excelence, které jsou povazovany za dalsi
vyvojovy stupen koncepce TQM (Nenadal et al., 2018, s. 31). Blecharz (2015, s. 47) dale
uvadi, Ze z divodu snadnéjsi aplikace modelu tizeni TQM do vlastni praxe v organizacich se
piijal v Evropé tzv. model EFQM (European Foundation for Quality Management) a v USA
napi. model v podob& metody Six Sigma. Castokral (2015, s. 134) definuje pojem excelence
jako systematické a efektivni fizeni organizace a dosahovani zamyslenych vysledka
prostiednictvim principl, které zahrnuji koncept trvalého dosahovéani vynikajicich vysledk,
vytvareni hodnoty pro zakazniky, vytvafeni trvale udrzitelné spole¢nosti, rozvoj know how
spole¢nosti, kreativniho a inovativniho pfistupu, vedeni na zéklad€ vize, inspirace a integrity
a efektivni vyuziti znalosti a schopnosti pracovnikll organizace. Nenadal et al. (2018, s. 31
a 32) souhlasi s Castokralem a dopliiuje definici modelu excelence o dilezitost orientace
nejen na zakaznika, nybrz také na potieby a ofekavani vSech zainteresovanych stran, dale
o dulezitost vyuzivani tzv. mékkych dovednosti v managementu, tzn. vyuZiti prace s lidskymi
faktory a tzv. akci ,,ex post“, ktera je nahrazena systematickou prevenci véetné fizeni rizik
a ptilezitosti.

Systém fizeni kvality ma nésledujici zasady: zaméfeni na zékaznika, angazovanost lidi, pfijeti
odpovédnosti vrcholového vedent, procesni piistup a neustalé zlepsovani (CSN EN ISO 9001,
2016, s. 10). Blecharz (2015, s. 43) dale upozorfiuje na zaméfeni nejen na zakaznika,
ale 1 na dalsi zainteresované strany, a na strategické a operativni rozhodovani na zakladé
podlozenych faktii. Pro stanoveni cilti na systém kvality a jednotlivé procesy, a tedy potiebu
planovat zmény, mé vyrazny vliv i zvazovani rizik, které je jednim z pozadavki standardu
ISO 9001 (CSN EN ISO 9001, 2016, s. 13). Castokral (2015, s. 27) predklada ve své
publikaci zasady systému managementu odliSnym zplsobem a jmenuje zakladni principy
systému Fizeni kvality podle CSN EN ISO 9000 nasledovné:

- UrCovani potieb a ocekavani zadkaznikl a dalSich zainteresovanych stran;
- stanoveni politiky kvality a cile kvality spolec¢nosti;
- identifikace procest a jejich odpovédnych vlastnikd;



- UrCovani a poskytnuti zdrojii nezbytnych pro dosazeni pozadovanych vystupii;
- méfeni efektivnosti a ucinnosti procesu;

- pfijimani opatieni k prevenci neshod,;

- neustdlé zlepSovani systému managementu kvality.

Oproti vySe zminénym autorum se vymezuje i Nenadal (2016, s. 18), ktery rozdéluje zasady
pokrocilého managementu kvality do nésledujicich principti:

- princip vytvafeni hodnoty pro zdkazniky i pro jiné zainteresované strany;
- princip leadershipu;

- princip zainteresovani v§ech pracovniki organizace;
- princip agility (flexibilita pti zavadéni zmén);

- princip procesniho pfistupu;

- princip prevence;

- princip neustalého zlepSovani a inovaci;

- princip rozhodovani se na zaklad¢ faktu;

- princip rozvoje partnerstvi;

- princip odpovédnosti za udrzitelnou budoucnost;

- princip neustalého uceni se.

Autor (Nenadal, 2016, s. 18) dale dodava k zasadam pokroc¢ilého managementu kvality,
7e jejich nespravné uchopeni je nejcastéjsi pticinou selhdni celého systému pokrocilého
managementu kvality v organizaci.

2.2 Procesni Fizeni

Procesni Fizeni lze definovat jako strategické rozhodnuti vrcholového managementu
organizace, vyuZzivat specifické nastroje, metody a postupy k implementaci procesniho
principu do organizace tak, aby bylo dosazeno jeji maximalni vykonnosti (Cienciala
a kol., 2011, s. 28). S autorem souhlasi i Tucek et al. (2014, s. 14), ktery specifikuje procesni
fizeni jako identifikaci, systematické pozorovani a méfeni a neustalé¢ zlepSovani firemnich
procestl. Repa (2012, s. 17) zdtraziuje, Ze nejvétsi dileZitost v definici procesniho fizeni
hraje roli zejména vedeni organizace jako celku za pfedpokladu, Ze klicovou lohu maji praveé
firemni procesy. Podle Repy et al. (2013, s. 25) je procesné fizena organizace: ,,(...)
organizace, kterd implementovala a udrzuje procesni orientaci systému rizeni a zabezpecuje
sviij inovacni rozvoj vyuzivanim procesniho pristupu.” Autor vychazi z normy CEABPM,
ktera definuje pozadavky na procesné fizenou organizaci. Blecharz (2015, s. 48) zminuje fakt,
ze at’ jiz organizace zvoli pro fizeni systému kvality jakykoliv koncept managementu kvality,
vzdy bude vychazet pravé z procesniho pristupu, ktery je zakladnim prvkem moderniho
managementu.

Tucek et al. (2014, s. 23) definuje proces jako sled souboru po sobé¢ nasledujicich aktivit,
ktery maji spoleény vystup, tedy cil. S autorem souhlasi Repa (2012, s. 15) a dale zdtraziuje,
ze se musi jednat o posloupnost objektivné pfirozenou, pfi¢emz tyto po sob¢€ jdouci aktivity
jsou vykonavané za objektivné danych predpokladt. Déle autor zdiraziuje klicovou roli ¢asu,
coz znamena, ze pii definovani procest se dava diiraz na popis postupu, tedy ¢asové, nikoli
prostorové posloupnosti. Zakladni definici procesu pak uvadi ve své publikaci Blecharz
(2015, s. 48), ktery definuje proces jako: ,, soubor aktivit, které premernuji VStupy na vystupy.
Vycet predchazejicich definic sjednocuje ve své definici Cienciala a kol. (2011, s. 28), ktery
vymezuje pojem proces jako fadu po sob& ndsledujicich aktivit, které preménuji vstupy
na vystupy za pouziti a spotfeby zdrojli, a to v zdmérné¢ udrZzovaném prostiedi. Vstupem
do procesu je podle Repy et al. (2013, s. 14) material, Gdaje &i energie potiebné k tomu,



aby se prostfednictvim pfedem specifikovanych Cinnosti preménily tyto vstupy
na pozadované vystupy. Januska (2018, s. 8) definuje vstupy procesu odlisn¢, kdy podle
autora je vstupem pozadavek nebo udalost, jako naptiklad ptfedchazejici interni proces.
Vystupem je podle Repy et al. (2013, s. 14) vyrobek, nebo takové tdaje ¢i energie, ktera byla
témito aktivitami vytvofena a ktera by méla byt v souladu s pozadavky zakaznika. JanuSka
(2018, s. 10) definuje vystup procesu oproti Repovi jako sluzbu nebo vyrobek, ktery
je vysledkem procesu a ktery maze slouzit nejen jako pozadovana hodnota pro zdkaznika, ale
1 jako vstup do dalsiho procesu.

Divody a hlavnimi piinosy, pro¢ zavadét do organizaci procesni pristup, je identifikace
procest a pfifazeni zdrojii, které jsou potiebné pii pfemeéné vstupii na vystupy, identifikace
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pracovni ¢innosti jednotlivych pracovniki, véetné jejich pravomoci a odpovédnosti (Januska,
2018, s. 50 a 51). Cienciala a kol. (2011, s. 30) navic upozorfiuje na piinos spojeny
s implementaci procesniho pfistupu ve zplo§téni organizacni struktury, zjednoduSeni
pracovnich cinnosti a jejich ndvodd, snizeni vyskytu neshod v procesech a tim i zvysSeni
divéryhodnosti zdkaznikd. Autor dale uvadi fakt, ze kromé vSech vySe uvedenych
divoda implementace procesniho fizeni do firemniho prostfedi je také diivodem pozadavek
normy ISO 9001, pokud chce organizace dosdhnout uspé$né certifikace (Cienciala
a kol., 2011, s. 36). Fiser (2014, s. 17) dale dopliuje ptinos zavedeni procesniho fizeni
V organizaci o zji$téni, Ze nékteré procesy €i €innosti procesii nemusi vést ke spokojenosti
zakaznika a jejich odstranénim dojde k vyraznému snizeni nakladi, nez kdyby management
organizace vynakladal snahu o jejich zefektivnéni, a déle o flexibilitu organizace pii reakcich
na zmény, kdy bez zavedeni procesniho ptistupu by mohlo dojit k nepochopeni provazanosti
jednotlivych piiznakl a jejich pficin, a tim 1 k pfijeti neefektivniho feSeni.

Zakladni ¢lenéni procesi je podle Ciencialy a kol. (2011, s. 32) ¢lenéni na procesy fidici
(napf. pldnovani zdrojit), hlavni (naptf. vyroba) a podplrné (napi. fizeni lidskych zdrojd,
spravy budov a udrzby apod.). Satanova et al. (2014) in Tuéek et al. (2014, s. 29) vyuZiva
odli$né terminy, a to déleni procest na hlavni, podpiirné a tzv. metaprocesy, pfi¢emz hlavni
procesy jsou takové procesy, které maji pifimy vliv na vytvareni hodnoty pro zdkaznika
(napt. vyroba ¢i poskytovani sluZzeb), podpirné procesy jsou takové procesy, které maji
nepiimy vliv na vytvafeni hodnoty pro zdkaznika a které vytvaii pouze prostiedi
pro fungovani hlavnich procest, a na rozdil od fidicich procesi zmifiuje Satanova
metaprocesy, které se zabyvaji identifikaci, analyzou, modelovdnim a optimalizaci procest.
Januska (2018, s. 13) souhlasi se ¢lenénim procesit s Ciencialou a kol. a definuje fidici
procesy jako takové procesy, jejichz strategickd rozhodnuti prochdzeji na rozdil
od podptirnych procesii napti¢ celou organizaci. Zaroven ale autor dodava, ze fidici procesy
lze povazovat za podskupinu procesti podpturnych a celou skupinu oznacuje jako procesy
podle tvorby pfidané hodnoty pro zakaznika. Dale autor rozliSuje procesy podle know how
na procesy jadrové a bézné a dle ucelu Cinnosti na tvrdé a mékké a sériové a paralelni
(Januska, 2018, s. 14 a 15). Krom¢ rozdéleni procesti podle hodnoty pro zdkaznika nabizi
Repa et al. (2013, s. 11) zcela odli$né ¢lenéni, a to na na procesy dle opakovatelnosti vystupt,
tedy procesy na opakované neboli typové, a neopakovatelné neboli jedinecné, a dale podle
vyznamu v systému fizeni, a to na procesy realizatni a manazerské. Januska (2018, s. 12)
upozoriiuje na dulezitost standardizace procest, tj. nastaveni procesu tak, aby se vykonavaly
neustdle stejnym zpisobem, a to za uUcelem efektivniho meéfeni procesu a nasledné
optimalizace.



2.3 Nastroje zlepSovani procesii

Dle normy CSN EN ISO 9001 (2016, s. 10) je moZno vyuzit pii systémovém piistupu
a procesnim fizenim cyklus PDCA, ktery slouzi jako ndstroj organizace k neustdlému
zlepSovani jejich procest, a analyzu rizik, kterd odhali slaba mista v systému, pro které je
nutno zjednat napravu, i jeho silné stranky, pomoci nichz je mozné maximalizovat vykonnost
organizace. Januska (2018, s. 158) vysvétluje cyklus PDCA (téz Demingovo kolo) tak, ze je
potieba neustale planovat zlepSovani systému a procest (P — plan — planuj), poté vykonat
opatieni ke zméné (D — do — udélej), dale zkontrolovat danou zménu, zda byla Gspé$na
(C — check - zkontroluj) a pokud byla, lze ji standardizovat a provadét zmény
i v dalSich organiza¢nich jednotkach, a pokud GspéS$na nebyla, je tfeba analyzovat pficinu
neuspéSnosti a prijmout pfisluSna napravna opatfeni (A — act — jednej). Nenadal
et al. (2018, s. 94) dale rozviji nastroj FMEA, tedy jednu z metod pro uréeni rizik v systému
I v procesech, mezi jejiz nejvétsi piinosy patfi zachovani systémového pfistupu v ramci
zvySovani kvality procest, potazmo jejich vystupl, ddle uréeni priorit zavadéni opatieni
vedouci k napravé klasifikaci vSech rizik a minimalizaci ndkladi na optimalizaci procest
ve srovndni s prostfedky, které by musely byt vynaloZeny, pokud by se dana rizikovéd mista
Vv procesu vcas neidentifikovala, neimplementovala by se napravnd opatfeni a doslo
by k vyskytu vady a tim finanénimu zatiZzeni organizace. Blecharz (2011, s. 107) upozoriiuje
dale na fakt, ze preventivni metoda analyzy rizik procesu FMEA slouzi zaroven jako jeden
z prvkl nékladii organizace na prevenci v ramci nakladového modelu PAF, ktery je ptiblizen
v kapitole 2.4.

Mezi zakladni nastroje slouzici k neustdlému zlepSovani procest ¢i jejich vystupt, patii podle
Nenadala et al. (2018, s. 53) 7 nastroji managementu kvality, tedy Vyvojovy diagram,
Diagram pfic¢in a nasledku, formulat pro sbér udajli, Paretiv diagram, histogram, bodovy
diagram a regula¢ni diagram. Zatimco vyvojovy diagram slouzi ke grafickému znazornéni
procesu tak, aby bylo snadné identifikovat jeho slaba mista, a to zejména v souvislosti
S misty, kde jednotlivé Cinnosti prechdzeji napfi¢ jednotlivymi procesy, Diagram pfticin
a nasledkt je grafickym nastrojem pro snadnou a efektivni identifikaci vzniku a pfiCiny
problému (Nenadal et. al, 2018, s. 54 a 56). Paretiv diagram nebo také Paretova analyza
poskytuje navod pro prioritizaci vad ¢i problémil a jejich pficin, ¢imZ poskytuje managementu
organizace vychozi data pro rozhodovani o financovani procesu v ramci implementace
napravnych opatfeni (Blecharz, 2011, s. 33). Pokud povaha problémi, které se vyskytuji
kvality, které monitoruji a méfi proces, pfiCemz vystupy tohoto méfeni jsou dale pouzity
pro jejich zlepSovani; témito pokrocilymi technikami kvality je napifiklad metoda SPC, ktera
pomaha uvést proces do stabilniho stavu, Poka-yoke metoda, ktera zabranuje vzniku chyby
ve vyrobnim procesu ¢i metoda MSA, kterou se ovéiuje variabilita procesu a variabilita
samotného systému méteni (Blecharz, 2011, s. 40).

2.3.1 Monitorovani a méreni

Dilezitym prvkem monitorovani a méfeni je Stanoveni cili organizace, kdy stanovené cile
musi byt méfitelné, musi byt relevantni pro shodu pozadovanych vystupti, musi byt
Vv pravidelnych intervalech méfeny a musi byt komunikovany tak, aby dochazelo k pfispéni
viech angazovanych lidi k plnéni téchto cilti (CSN EN ISO 9001, 2016, s. 20). Dale standard
ISO 9001 zmifuje nutnost pii planovani dosazeni stanovenych cilli urcit jakym zpiisobem se
cili dosdhne, jaké zdroje ktomu budou potieba, kdo za to bude odpovedny,
do kdy ma byt cil splnén a jakym zplsobem se budou hodnotit vysledky. Podle Hnatka
et al. (2016, s. 54) ma vrcholovy management rozpracovat cile spole¢nosti vyplyvajici



ze strategického dokumentu organizace na jednotlivé fidici urovné tak, aby byly cile jasné
definované i na vykonné urovni fizeni. Dale autor podotyka, Ze je potieba pro jednotlivé cile
stanovit ukazatele, na jejichz zakladé bude manazer odpovédny za dosazeni cilii jednotlivé
cile vyhodnocovat.

Systém méreni a hodnoceni vykonnosti procesi musi nastavit organizace v ramci svych
procest tak, aby vykonnost jednotlivych procesi reflektovala vykonnost celé¢ organizace
(Repa et. al., 2013, s. 28). Castokral (2015, s. 95) rozd&luje samotné hodnoceni vykonnosti
procest na tradi¢ni a moderni, pfi¢emz mezi tradi¢ni modely monitorovani procesu patii
podle autora hodnoceni vykonnosti organizace prostfednictvim finan¢nich ukazatela,
hodnoceni bonity ¢i finan¢ni (controllingové) fizeni, zatimco mezi moderni piistupy
K urcovani vykonnosti procest autor fadi dil¢i analyzy vykonnosti, modely cen za kvalitu,
Model 7S ¢& Balanced Scorecard. Repa et al. (2013, s. 28) definuje metodu Balanced
Scorecard jako strategicky systém méfeni a hodnoceni vykonnosti organizace a jejich
procest, kdy jsou navazbeny na stanovené cile organizace pfimétené ukazatele vykonnosti.
Stejny autor dale upozoriiuje, Ze vybrany ukazatel vykonnosti procesu miiZe, ale nemusi byt
ukazatelem naplnéni strategického cile, pokud tomu tak je, nazyva se kliCovym ukazetelem
vykonnosti. Nenadal (2016, s. 125 a 126) upozoriiuje na dilezitost volby vhodného ukazatele
vykonnosti procesu, kdy klicovy ukazatel (KPI) musi byt méftitelny, schopny k posouzeni
v éase veetn¢ predpoviddni casovych trendii, nemusi byt orientovany pouze
na finan¢ni efektivitu, musi byt vSak ur€en vedenim organizace a mize byt dale rozpracovan
do dil¢ich ukazateld vykonnosti. Namesanska (2013) in Nenadal (2016, s. 126) poskytuje
rozdéleni ukazatelii vykonnosti do Sesti oblasti, a to ekonomicko-finan¢ni, organizacné-
persondlni, vykonové a zakaznicky orientované, bezpecnostné-environmentalni, technické
a specifické oblasti. Nenadal (2016, s. 127) dale dodava, ze ukazatelé vykonnosti musi byt
nastaveny tak, aby reflektovaly i malé zmény v systému ¢i procesu a vedeni spolecnosti musi
pii zmén¢ a inovaci procest zamyslet i pfipadnou zménu vhodnéjsich ukazatelti vykonnosti.

Samotné hodnoceni vykonnosti procest, potazmo vykonnosti celé organizace, musi zahrnovat
vymezeni samotného rozsahu a obsahu hodnoceni vykonnosti, pozadavky na rozsah vstupnich
dat pro hodnoceni, pfipravu alternativnich variant hodnoceni a vybér metody hodnoceni
vykonnosti (Castokrél, 2015, s. 96). Nenadal (2016, s. 127) viak upozorfiuje, e i samotné
monitorovani a méfeni procestt musi byt finanéné efektivni, tzn. €as a Usili vynaloZené na sbér
vstupti pro hodnoceni vykonnosti nesmi byt vyssi nez celkové piinosy, které jsou spojené
s méfenim. Repa et al. (2013, s. 28) upozoriiuje na dileZitost nastaveni ukazatelii vykonnosti
procest tak, aby mély vypovidajici hodnotu jak o jiz ukoncenych procesech, tak o procesech,
které ukoncené jesté nejsou a u kterych je potieba méfit vykonnost v redlném case. Nenadal
(2016, s. 136) uvadi piiklady moZznych ukazateld vykonnosti na ptikladé¢ procesu udrzby
a infrastruktury, kdy specidlnimi ukazateli mohou byt podle autora napiiklad pomér
pracovniki udrzby k celkovému poctu pracovniki, primérnd doba zjisténi poruchy zatizeni,
pocet nakladl na udrzbu k celkovym nakladiim organizace, index ucinnosti udrzby, podil
externich vykont na celkovych vykonech oddéleni udrzby apod.

DalSim z néstrojii pro monitorovani a méfeni procesti a vykonnosti systému managementu
kvality, je podle normy ISO 9001 (CSN EN ISO 9001, 2016, s. 35) i Pfezkoumani systému
managementu, tzv. Management review, ktery musi organizace uskuteciiovat v pravidelnych
intervalech a ktery obnasi zhodnoceni vykonnosti systému fizeni kvality s ohledem na zmény,
které se odehraly v ptfedchazejicim obdobi a které mohou mit vliv na zménu QMS
a informacim o stavu QMS, ktery vychazi z pribézného sledovani spokojenosti zakaznikd,
miry splnéni cilii kvality, efektivity procest, neshody procest, vysledkid auditi a vykonnosti
externich poskytovatell, pfi¢emz proces 1 vystupy z tohoto Setfeni musi organizace uchovat
jako dokumentovanou informaci v podobé zaznami a piijeti napravnych opatieni a predani



potieb zmén a zdroji, které povedou ke zlepsSeni efektivity systému managementu kvality
vrcholovému managementu. Hnatek et al. (2016, s. 118) dopliuje normu ISO 9001
o dulezitost koncentrace organizace pii prezkoumani systému managementu na vyhodnoceni
miry splnéni cild kvality, pficemz podstatnou ¢ast tvoii i vyhodnoceni zpétné vazby
od relevantnich zainteresovanych stran, kdy systém managementu kvality je funk¢ni
a efektivni tehdy, pokud organizace trvale dosahuje svych planovanych cilti. Nenadal
et al. (2008, s. 248) dale uvadi, ze kromé pifezkoumani systému vedenim je jednou
z vhodnych forem monitorovani a méfeni procesu také auditovani. Interni audity jsou
vzhledem ke své dulezitosti a komplexnosti rozebrany v nasledujici kapitole.

2.3.2 Interni audity

Interni audit slouzi podle CSN EN ISO 9001 (2016, s. 34) k tomu, aby organizace ziskala
zpétnou vazbu o tom, zda vlastni systém managementu kvality plni pozadavky normy
1 internich nastavenych zavazki a zda je systém managementu efektivné zaveden a udrzovan.
Dale norma uvadi, ze aby byl interni audit povazovan za efektivni, musi:

- zohlednovat prioritu procesu, které jsou predmétem auditovani, zmény, které mohly
ovlivnit proces a vysledky pfedchozich auditi;

- stanovit kritéria a pfedmét auditu;

- zajistit, ze auditor je pfi auditovani nestranny, tj. nesmi auditovat vlastni proces nebo
proces, na jehoz dodrzovéni cilt se primarné podili;

- zajistit, predlozeni vysledki auditu managementu spolecnosti;

- bez zbyte¢ného odkladu zajistit navrh a ptijeti vhodnych ndpravnych opatieni;

- uchovavat relevantni dokumentované informace o prib¢hu auditu vcetné zjisténych
neshodach a jejich napravy.

Norma CSN EN ISO 19011 (2019, s. 11), ktera se vyhradné zabyva problematikou internich
auditd, definuje interni audit jako: ,,systematicky, nezavisly a dokumentovany proces
pro ziskani objektivniho ditkazu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah,
V nemz jsou splnéna kritéria auditu. “ Cienciala a kol. (2011, s. 84) vysvétluje tuto definici
tak, Ze nezavisli auditofi porovndvaji v rdmci interniho auditu realitu vii¢i pozadovanému
stavu za ucelem odhaleni odchylek, ¢i naopak ptileZitosti pro zlepSovani. KoziSek, Stieberova
(2010, s. 190) nazyvaji interni audity téz jako audity prvni strany, kdy auditofi jsou sami
pracovnici instituce, ktefi vyjadiuji svou nezavislost tak, ze se pracovné piimo nepodili
auditovanych ¢innostech.

Cienciala a kol. (2011, s. 85) ¢leni interni audity na audit systému managementu, audit
procesu a audit produktu, pii¢emz audit systému managementu provéfuje zejména vlastnosti
implementovaného systému, tj. jeho Uplnost oproti pozadavkim a jeho efektivitu, audit
procesu se zametuje na vlastnosti procesu, tj. jeho postupy, efektivitu a fizeni a audit produktu
se pak zabyva vlastnostmi produktu, jako jsou napf. parametry vyrobku, znaky kvality apod.
Oproti tomu Repa et al. (2013, s. 15) rozdéluje interni audity na:

- audit systému fizeni, ktery se dale rozdéluje na audit manaZerskych procesi
(napf. vedeni lidi, planovani, organizovani) a audit orientace systému fizent;

- procesni audit, kterym se pomoci analyzy a modelovani procesti identifikuji slaba
mista, a to nezavisle na konkrétnich pozadavkii danych procesti a dale provéiuje
uroven procesniho ptistupu v organizaci;



- audit procesni orientace systému fizeni, ktery provétuje, zda byla organizace schopna
zavést, udrzovat a neustale zlepSovat systémy fizeni, které jsou zalozeny na procesnim
pristupu.

Hnatek et al. (2016, s. 116) doporucuje v ramci pFipravy na interni audit stanovit nejprve
predpisy a pozadavky, které budou kritériem auditu. Kozisek, Stieberova (2010, s. 190)
dodavaji, ze Plan auditu by m¢l zahrnovat predevsim cile, kritéria, rozsah a obsah auditu
vcetné osob, které maji byt auditovany nebo se na auditu podilet, datum a misto konani
auditu, pfedpokladany ¢as trvani auditu a dalsi opatfeni vyplyvajici z povahy auditu. Kafka
(2009, s. 16) dale uvadi, ze interni auditofi by méli pfitom vnimat strategii a cile organizace
V komplexnim méfitku tak, aby mohli posoudit komplexn¢ i pfipadné neshody a pomoci
dosahnout organizaci jejich cilt jako celku. Pfi pfipravé na interni audit by se mél tedy interni
auditor seznamit i s dokumentaci, kterd ma vliv na predmét auditovani, tj. jedna
se o dokumentaci obecnou, ve které jsou obsazeny dokumentované informace relevantni
pro auditovanou cinnost ¢i proces, a dokumentaci specifickou, ktera zahrnuje zdznamy
Z predchozich auditli a prubéh plnéni napravnych opatfeni a zhodnoceni jejich efektivnosti
(Kafka, 2009, s. 48). Interni audit by mél byt zahajen ivodnim rozhovorem, ve kterém je
auditovana strana podrobnéji seznamena s pribéhem auditu a stanoveni predpokladaného
ukonéeni auditu a obdrzeni zpravy z auditu (CSN EN ISO 19011, 2019, s. 33).

Pii samotném provadéni auditu je hlavnim cilem ziskat co nejvice relevantnich objektivnich
dat, pficemZ mezi nejcastéjsi metody sbéru dat podle Koziska, Stieberové (2010, s. 192)
patfi:
- pohovory se zaméstnanci €i jinymi zainteresovanymi osobami;
- pozorovani auditovanych ¢innosti a pracovnich podminek;
- ptrezkoumani dokumentii jako Cile kvality, pracovni postupy, standardizované normy
a smérnice, pracovni instrukce, vyrobkové specifikace, technické vykresy ¢i smlouvy
a objednavky;
- relevantni druhy zaznami, jako jsou zdznamy z porad, zpravy z auditl, zpravy
Z Prezkoumani systému managementu kvality;
- Zpravy zostatnich zdroji, jako napt. zpétné vazby od zékazniki ¢i hodnoceni
od externich poskytovateli;
- pocitacové databaze ¢i webové stranky organizace.

Kafka (2009, s. 52) déle dopliiuje sbér dat pfi internim auditu o:

- pouziti kromé& rozhovorti také pisemnych dotaznikii auditovanym osobam, nebo
osobam jinak se zainteresovanym na auditované ¢innosti ¢i procesu;

- systematické a planované pozorovani nejen auditovanych cinnosti, ale také
konkrétnich subjektii, kdy cilem je nejen popis ¢innosti, ale také jeji vysvétleni;

- prezkoumani vyvojovych diagramt procesu s cilem identifikace jeho slabych mist;

- prakticky test jednotlivych ¢innosti od zacatku do konce;

- srovnavanim redlného stavu se stavem pozadovanym, s cilem urcit shodu ¢i neshodu;

- ov&fovanim skutecnosti, pravosti nebo opravnénosti;

- analyzy, tedy rozloZeni dané Cinnosti na dil¢i prvky, scilem zjistit zékonitosti
fungovani analyzovaného jevu,

- dalsi techniky jako jsou matematické a statistické metody, metody syntéze, analogie
¢1 komparativni analyza apod.

Zavérecny pohovor slouzi k sezndmeni auditovaného s vysledky auditu, dale se provede
stanoveni pfi¢in neshod, navrh a formulace napravnych opatfeni, tj. opatfeni, kterd budou



V budoucnu predchazem stejnym nebo obdobnym neshoddm a auditovany poda zpétnou
vazbu k provedenému auditu (Kafka, 2009, s. 53). Dale autor uvadi, ze pokud vlastnik
auditovaného procesu nesouhlasi se zavéry interniho auditora, ptedlozi v dohodnutém
casovém terminu své vlastni vyjadieni, které bude poté pfipojeno ke zpravé z auditu. Jiny
pohled na ukonceni interniho auditu a zavérecné jednani piinasSi KoziSek, Stieberova
(2010, s. 193), ktefi ve své publikaci uvadi, ze zavéreCny pohovor ma vést piredevsim
K prezentaci zjisténych fakti a zavérum, pifi¢emzZ auditovana strana by méla sauditem
souhlasit. Dale autoii dopliuji, ze je mozné piedlozit pti zavérecném jednani i lhiity pro navrh
a plnéni stanovenych napravnych opatieni. Dal3i odlisny nazor poskytuje CSN EN ISO 19011
(2019, s. 44), kdy podle této normy ma byt na zavérecném jednani predevsim zminéno,
ze shromazdéné diukazy z auditu jsou zaloZené na vzorcich a nemusi poskytovat komplexni
pohled o celkové efektivnosti auditovaného procesu, dale mé byt zminéno, jak maji byt feSena
zjisténi z auditu a piipadné nasledky nedostate¢ného feSeni zjiSténi z auditu, prezentovani
zjisténi takovym zptisobem, aby bylo pochopeno a uznano managementem organizace.

Zprava z auditu by tedy méla obsahovat podle Koziska, Stieberové (2010, s. 193) cile,
predmét, rozsah a obsah auditu, osoby zucastnéné auditu a osobu zodpovédnou
za auditovanou Cinnost ¢i proces, internitho auditora, ¢i auditory v pfipadé,
ze by se na auditovani podilelo vice osob, v takovém piipadé musi byt identifikovan vedouci
interni auditor, datum a misto konani interniho auditu, zjisténi auditu a zavéry auditu véetné
ptipadnych neshod. Kafka (2009, s. 61 a 62) fadi mezi obsahové a formalni nélezitosti Zpravy
Z interniho auditu prohlaseni o ucelu, tj. pro¢ byl dany audit vykonan, prohlaseni o rozsahu,
tj. které oblasti byly auditovany a které ne, vysledky auditu, tj. nejen kritéria, podle kterych
byl dany proces auditovan, ptipadné neshody a jejich pfi€iny, ale také mozné dopady, které
hrozi, pokud neshody odstranény nebudou. Hnatek et al. (2016, s. 116) upozoriuje
na neefektivni vystup z provedeni interniho auditu, kdy jsou v zavérecné zpravé zminény
pouze neshody z auditu a z protokolu tak neni znam celkovy stav provéfovaného systému
¢ procesu. CSN EN ISO 19011 (2019, s. 45) dopliiuje pohledy autorii déle o zminéni
ptipadnych nevyteSenych rozdilnych pohledt auditort a auditovanych.

Hnatek et al. (2016, s. 116) dale zminuje 1 dilezitost kompetenci internich auditort, které
mohou vyznamné ovlivnit pribéh i vysledky auditu. Autor také uvadi, ze vyznamnou
vyhodou miiZze byt vyuZivani pracovnikl dané spolecnosti, které jsou s procesy jiZ seznameni,
je vsak klast diraz na jejich nestrannost. Kafka (2009, s. 15) vSak dodava, Ze i poskytovani
sluzby interniho auditovani externi stranou lze povaZovat za standartni moZnost vybéru
pfi zajiStovani plnéni pozadavku interniho auditovani, a to na konkrétné stanovené
kvalitativni Grovni.

2.4 Ekonomika systémi Fizeni

Nenadal (2016, s. 150) uvadi, ze pii hodnoceni vykonnosti procesti organizace by m¢l
management spolec¢nosti vyuZzivat krom¢ metod zminénych v pfechozich kapitolach i pFima
finan¢ni méritka, nebot’ podle autora mohou naklady vztahujici se ke kvalit¢ v nefunkénim
systému fizeni dosahovat stejné vySe, jako mzdové naklady. Dale stejny autor uvadi dalsi
davody pro uplatiiovani pfimych finan¢nich méfitek pii méfeni vykonnosti systému fizeni
organizace jako je netradi¢ni pohled na identifikaci prilezitosti ke zlepSovani procesi
v organizaci oproti standartnim pfistupim monitorovani procest, ziskani informaci
o ekonomickych disledcich nefunkénosti dil€ich prvkil systému fizeni ve spolecnosti, a tim
i nespokojenosti zakaznikli spole¢nosti. Nenadal et al. (2008), s. 81 upozoriiuje na vyznamny
vliv spokojenosti zékaznikli, ktefi mohou do budoucna zvySovat objem nakupti produktt
¢i sluzeb, se kterymi byli spokojeni, a dale pozitivné referovat dalSim potencialnim



zékazniktim, ktefi dosud vyuzivali konkuren¢ni nabidky. Blecharz (2011, s. 104) upozoriiuje
na riziko ztraty zdkaznikii z dlouhodobého pohledu v pfipadé takové prodejni filozofie,
ve které je obrat prodeje tvofen kvantitou, nikoli kvalitou. Dale Nenadal (2016, s. 150) uvadi,
ze tizeni nakladd na kvalitu v pokrocilych systémech fizeni ve spolecnosti snizuje celkové
naklady organizace za predpokladu, Ze potencialni Uspory vydaji jinak zbytecnych neshod
se stavaji priristkem zisku organizace. Nenadal et al. (2008, s. 82 a 83) definuje zpisob
maximalizace poméru mezi celkovymi pfinosy a vydaji jako maximalizaci pfinosi, které jsou
generovany managementem spoleénosti pomoci principi uvedenych v kapitole 2.1, nebo
minimalizaci vydaji, které se vztahuji nejen k vystuptim, ale i k samotnym procesim
organizace.

2.4.1 Modely rizeni COQ

Naklady na kvalitu je souhrn vydaji, které musi ve vztahu ke kvalit¢ vystupti hlavnich
procesti organizace vynalozit jejich vyrobce, tj. dodavatel, uzivatel, tj. zdkaznik a spole¢nost,
proto se vSechny néklady vztahujici se ke kvalit¢ rozd€luji na ndklady u vyrobce, naklady
u uzivatele a spolecenské naklady vztahujici se ke kvalité¢ produktu (Nenadal, 2008, s. 83).
Jiny pohled na rozdéleni nékladti na kvalitu nabizi Blecharz (2011, s. 107), ktery vychazi
z predpokladu, Ze do ndkladl souvisejicich s kvalitou se fadi jak vynalozené vydaje
na dosazeni shody, tak naklady spojené se vznikem neshodnych vystupti. Naklady vztahujici
se ke kvalit¢ uzivatele definuje Nenadal (2008, s. 96) jako takové néklady na Zivotni cyklus
vyrobku, ktery zahrnuje jeho vyvoj, vyrobu, instalaci a provoz u uzivatele a likvidaci.
Spolecenské vydaje vztahujici se ke kvalité jsou podle Nenadala (2008, s. 97 a 98) takové
vydaje, které jsou hrazené prostfednictvim rozpoctl vetfejné spravy a samospravy a jedna
se naptiklad o odstraiiovani Skod na zdravi obyvatelstva a Zivotnim prostredi, vydaje statni
spravy na tvorbu legislativy, vydaje na likvidaci odpadii apod., kdy témto vydajim by se mélo
pfedchazet jiz ve vyvojové fazi vystupu, k Cemuz by méla vést implementace systému
environmentdlniho managementu ve spole¢nosti. Blecharz (2011, s. 107) dale rozdéluje
naklady na nédklady na prevenci, hodnoceni ¢i kontrolu a na selhani, které mize byt interni
1 externi a které se n€kdy taktéz oznacuje jako naklady na neshody.

V souvislosti s rozdélenim nakladt vyse uvadi Blecharz (2011, s. 107) ve své publikaci dale
nakladovy model PAF (Prevention, Appraisal and Failure), ktery tedy tvofi naklady
na prevenci, na hodnoceni a na interni a externi neshody. Nenadal (2016, s. 151) rozliSuje
V navaznosti na vydaje dodavateld, tedy vyrobct dva nakladové modely na kvalitu, a to model
COPQ (Cost of Poor Quality) a rozSifeny model PAF. Zatimco se nakladovy model COPQ
soustfedi na métfeni ukazatelli souvisejicich s vydaji na interni a externi vady, nevyuzité
investice a pfilezitosti a Skody na prostfedi, rozsifeny model PAF zahrnuje kromé téchto
prvkll 1 vydaje na hodnotici aktivity a na preventivni opatfeni. NevyuZzitymi investicemi
a prilezitostmi jsou vydaje, které souvisi s nesprdvnymi rozhodnutimi managementu, jako
jsou vydaje na nedokoncené projekty, vydaje na nespotiebovany material, nevyuzité kapacity
nakoupenych zafizeni, prostoje ve vyrobnich ¢i logistickych procesech, ztraty nevyuzitych
ploch v prostorach organizace apod., a vydaje v souvislosti se Skodami na prostfedi jsou
napf. pokuty za zneCiStovani Zivotniho prostiedi, vydaje na dekontaminaci pliidy a vody
a na eliminaci znecistovani ovzdusi a pfimé vydaje na odstranovani Skod po ekologickych
havariich (Nenadal, 2016, s. 154 a 155). Nenadal et al. (2008, s. 84) doplnuje vyse uvedené
modely nakladd na kvalitu z pohledu vyrobce, jako je model PAF, rozsifeny model PAF
a model COPQ, dale o tzv. model procesnich nakladi a model snizovani vydaji podle
Taguchiho metod. Model procesnich nakladt je povazovan Nenadalem et al. (2008, s. 86)
za moderni a perspektivni pristup k ekonomickému méfeni procest, protoze se soustredi nejen
na naklady tykajici se bezprosttedné produktu ¢i vystupu, nybrz i samotného procesu, kdy



navazujici procesy tvoii zaklad systému fizeni v organizaci. Stejny autor dale uvadi,
ze za vydaje v modelu procesnich ndkladl se povazuji vydaje na shodu, tj. celkové vydaje
vynaloZzené na proces transformace vstupli na vystupy za pouziti nejoptimalnéjsiho
procesniho fizeni, a vydaje na neshodu, coz jsou ztraty zpiisobené vznikem neshod
¢i plytvanim ¢asem a materidlem v ramci procesu. Dalsim ndkladovym modelem na kvalitu je
tzv. Taguchiho model, ktery umoziuje nejen urcit celkovou hodnotu nakladii vynalozenych
na kvalitu, ale také i nalézt optimalni hodnoty k vybranym parametram.

2.4.2 Model PAF

Nejvice znamym a pro svou jednoduchost také nejvice vyuzivanym ndkladovym modelem
na kvalitu je model PAF, jehoz kategorie ndkladl tvofi naklady na prevenci, které maji
piedejit ptipadnym neshodam a kam patfi napt. nédklady na vytvoreni, udrzovani a zlepSovani
systému fizeni kvality, Skoleni o kvalité, pfedchazeni rizik pomoci metody FMEA apod.
(Blecharz, 2011, s. 107). Podle Nenadala et al. (2008, s. 85) by méla organizace zvazit
investici pfedev§im do takovych preventivnich ¢innosti, diky nimz budou minimalizovany
interni 1 externi neshody a ndklady na jejich vypotadani, a zdroven bude optimalizovana cela
struktura vSech vydaju, které se ke kvalité vztahuji. Nenadal (2016, s. 158 a 159) jmenuje jako
vyznamné ndklady na kvalitu spojené s preventivni cinnosti zejména vydaje spojené
s vytvafenim komunikacnich kanald smérem k zdkaznikovi a k organizaci, vydaje
na zmapovani trhu produkti a sluzeb a jejich pozadavkl, vydaje na zavadéni metod
zabyvajici se identifikaci a hodnocenim rizik neshody a ndvrhem a implementaci ptisluSnych
opatieni (FMEA), vydaje na budovani partnerskych vztahii se zainteresovanymi stranami
spolecnosti, vydaje na fizeni internich dokumentovanych informaci, vydaje vynalozZené
na vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, vydaje na prezkoumani managementu vedenim apod.

Podle Blecharze (2011, s. 107) ptfedstavuji naklady na hodnoceni v ndkladovém modelu
PAF néklady na kontrolu vradmci samotného procesu, ¢i ndklady spojené s preventivni
udrzbou strojnich zafizeni, ¢i méfenim a monitorovanim procesu v podob¢ interniho auditu.
Nenadal (2016, s. 157) fadi mezi naklady na hodnoceni piedev§im vydaje na vstupni,
mezioperacni a vystupni kontroly procesu, vydaje vynaloZené na prezkoumani dokumentace
potiebné pro realizaci produktu, vydaje na tvorbu a optimalizaci vhodnych softwarovych
nastrojii, vydaje na certifikaci vyrobki, systémut ¢i samotnych pracovniki, vydaje spojené
s analyzou dat a rozborem vysledkii monitorovani a méfeni procest, vydaje na nakup
a kalibraci vhodnych méficich zatizeni v procesu, vydaje na hodnoceni implementovanych
zmén v disledku monitorovani a méfeni procesu apod.

Naklady na neshody, které tvoii posledni ¢ast nakladového modelu PAF, se rozdé¢luji
na naklady na interni neshody, které zahrnuji naklady na pfepracovani neshodného vystupu,
naklady na dodate¢nou kontrolu shody po opraveé, zvySenou kontrolu, nédklady na snizenou
cenu produktu a naklady vynaloZené na likvidaci neshodného produktu, pokud nejde opravit
¢1 zpracovat jinym zpusobem, a na naklady na externi neshody, které jsou odhaleny
az u zakaznika a ke kterym se navic jeSté pfipocCitdvaji ndklady na garanci, na vraceni
dodavky, na vyfizeni stiznosti a naklady na vyménu produktu (Blecharz, 2011, s. 107).
Nenadal (2016, s. 152 a 153) souhlasi se ve vyctu moznych vydaji na interni vady
S Blecharzem a dale dodava vydaje na ptepracovani a opravy neshod nejen u vyrobki, ale
I vinterni dokumentaci, napf. v objednavkach a fakturach, dale vydaje na procesy fizeni
neshodnych vyrobkl, ztraty z vadnych dodéavek, pokud byly odhaleny az po jejich pfijeti,
ztraty zneplanované ztraty provozuschopnosti strojnich zafizeni, Skody a manka
identifikovana v oblasti materialti, dilti, zafizeni, métidel apod. Mezi vydaje na externi vady,
které predstavuji vyznamné riziko v oblasti vydaji spojenych s kvalitou, nebot’ jsou
identifikovany pfimo u zakaznika a mohou tak piimo ovlivnit jeho spokojenost, se navic fadi



vydaje souvisejici s reklamacnim procesem vcetné vydaji na cestovné, ndhradni plnéni
¢i opakované ovérovani shody, vydaje na skladovani a expedici ndhradnich dil, penale
za nedodrzeni dodacich terminti a piipadné ztraty trzeb v piipad¢ piechodu zékazniki
ke konkurenci (Nenadal, 2016, s. 154).

Cilem optimalizace celkovych nékladi na kvalitu v ramci ndkladového modelu PAF je
identifikovat, implementovat a nésledné zhodnotit G¢innost takovych preventivnich ¢innosti,
které maji za nasledek vyraznou minimalizaci nakladi na interni a externi neshody, pficemz
naklady na hodnoceni zlstdvaji v pfiblizn¢ stejné mife; pokud jsou vSak naklady
na piedchdzeni neshod vynalozené zbytecné¢ vysoké, neni dosazeno pozadovaného
a adekvatniho efektu v podob¢ snizeni ndkladi na neshody a celkové nédklady na kvalitu
se opét zvysuji (Blecharz, 2011, s. 108). Nenadal (2016, s. 159) upozornuje, Ze stoupajici
trend vydajl na prevenci, ktery je reflektovan pouze minimalnim poklesem vydajti na interni
a externi neshody, indikuje jako jeden ze symptomu nefunkéni systém managementu kvality.
Pouziti modelu PAF tedy umozni organizaci analyzovat vykonnost systému managementu
kvality a 1ze ho chapat jako podporu strategického managementu spolecnosti, kdy identifikace
vydaji podle nédkladového modelu PAF a navrh na jejich optimalizaci mize byt vstupem pro
Pfezkoumani managementem spolecnosti, které poskytuje vrcholovému vedeni piehled
o efektivnim systému managementu kvality v organizaci.

2.5 Metodika

Pro zpracovani teoretické casti prace byla pouzita vybrana data z literatury tuzemskych
i zahrani¢nich autor. Odborna literatura byla vyptjéena ze Studijni a védecké knihovny
Plzeniského kraje a vyhledavana byla v online databazi knihovny pod pojmy proces, fizeni
procest, systém fizeni, systém fizeni kvality, management kvality, interni audit a ndkladovy
model. Na specifikaci téchto pojmi bylo nahlizeno diky pestré skale autorti z nékolika uhld.
Vzhledem  Kktomu, Ze  nékteré  dulezité  poznatky  Setfené  problematiky
v teoreticko-metodologické ¢asti prace tykajici se ekonomiky systémi fizeni ¢i nékterych
specifik provadéni internich auditt nebyly zpracovany v odborné literatufe vybranymi autory
v aktudlnich publikacich, byly v téchto ptfipadech pouZity publikace starSi nez 10 let.
Poznatky ziskané v ramci teoreticko-metodologické ¢asti prace dale slouzily jako podklad
pro provedeni praktického Setfeni v praktické ¢asti prace, zejména pro sestaveni kritérii, podle
kterych byl interni audit provadén, urceni pozadavkli normy ISO 9001, se kterymi byl dale
zjistény stav srovnavan a na jejichz zakladé byly sestaveny otazky pro rozhovor v ramci
interniho auditu, ktery slouzil pro zjisténi skute¢ného stavu.

Metoda pro sbér dat v primarni €asti prace je kvalitativni metoda, a to polostrukturovany
rozhovor. Disman (2011, s. 141) charakterizuje rozhovor jako pracnou a ¢asové i finan¢né
nakladnou techniku sbéru dat, avSak s podstatné vyssi navratnosti nez u dotaznikové metody.
Jako nevyhodu autor zmifiuje nizsi presvédc€ivost anonymity pro respondenty. Déale Disman
(2011, s. 148) uvadi né€kolik zasad spravné pokladanych otazek tak, aby byly vystupy
Z rozhovoru efektivni, a to jsou napt. pokladani otdzek pouze nezbytné nutnych pro vlastni
zkoumani, pokladani pouze srozumitelnych otazek pro vSechny respondenty, pokladani
specifickych otdzek pouze tém respondentiim, ktefi jsou kompetentni podat uspokojujici
odpovéd’, nepokladat otazky, které v sobé kombinuji dva rizné dotazy a mohou tak
respondenta nutit k nerelevantni odpovédi, dalsi striktni zasadou je vyhybani se sugestivnim
otazkam, tj. otdzkdm, kterymi tazatel nepfimo podsouvé respondentovi kyZenou odpovéd’,
a nutnost si rozmyslet, zda otazky nevyzaduji pouze obecné idaje, nikoli dostatecné konkrétni
odpoveédi.



Primérni data pro analytickou cast prace byla ziskdna a vyhodnocovéna nasledujicim
zpusobem. Nejprve bylo osloveno elektronickou postou personélni oddéleni spole¢nosti XY
s pozadavkem moznosti zpracovani bakalarské prace, vcetné néavrhu tématu, cile prace
a metodiky. Persondlni manazer poté poskytl kontakt na Manazera kvality a procesd,
se kterym byla nasledn¢ domluvena kratka schiizka, pii které byly upfesnény nckteré
nejasnosti. Manazer kvality a procest si vyzadal svoleni u jednatele spolecnosti. Jednatel
spole¢nosti vydal souhlas ke zpracovani bakalaiské prace za piedpokladu, ze ve vystupu
bakalarské prace nebudou zminéna zadnd data a citlivé idaje, kterd by mohla jakymkoliv
zpusobem poskodit spoleCnost XY. Bylo domluveno spolecnost XY stoprocentné
anonymizovat. Poté byla domluvena s Manazerem kvality a procest jeSté jedna kratka
schiizka, ktera slouzila k prostudovani relevantnich internich materiali firmy, které jsou
uvedeny v Seznamu literatury, v ramci pfipravy na interni audit. Manazer kvality v navaznosti
na plan internich auditd spolecnosti XY inicioval schiizky s vlastniky jednotlivych procesii
pres funkci kalendar v MS Outlook. Manazer kvality se zucastnil vSech Ctyt auditd, jelikoz
je ve spolecnosti XY zodpovédny za efektivni fizeni systému managementu kvality. V ramci
uspory Casu byl domluven na uskutecnéni kazdého interniho auditu vzdy jen jeden termin,
bylo tedy zapotiebi mit perfektné pripravené otazky rozhovoru, které mély za tkol zjistit,
zda jsou v systému managementu kvality ve spole¢nosti XY vSechny pozadavky efektivné
naplnény. K tomuto téelu byl zpracovan Dotaznik k auditu (Pfiloha 1-4).

Samotny rozhovor byl pro pozd€jsi tcely doslovné transkripce rozhovoru se svolenim
ucastnikil nahrdvan, a to pomoci mobilni aplikace ,,Zaznamnik*. Transkripce rozhovoru je
k nalezeni v Pfiloze 1-4. B&hem rozhovoru byly zaznamenavany i dalsi skute¢nosti, jako
napi. oznaceni ptredkladdanych dokumentl apod. pro ucely zpracovani Zavére¢né zpravy
z auditu, v bakalaiské praci neni vSak interni oznacCeni vzhledem k piipadné citlivosti dat
uvadéno. Po zodpovézeni vSech otdzek vramci interniho auditu nastala kratka prestavka,
které bylo vyuzito ke srovnani vysledk, tj. realného stavu k pozadavkiim normy 1SO 9001,
tj. stavu idealniho. Na cely interni audit véetné shrnuti vysledkd, sdéleni neshod a predbézny
navrh a konzultace napravnych opatieni byl vyhrazen ¢asovy prostor 3 hodiny. Casovy limit
byl v priméru 0 cca 15 minut v kazdém procesu piekrocen, ani tak v§ak nebyl narusen time
management ani jednoho z dotazovanych pracovnikd.

Primarni data byla ziskdvana prostfednictvim rozhovori v ramci internich auditl
od 28.01.2020, kdy byl uskute¢nén prvni audit, do 05.03.2020, kdy byl uskute¢nén posledni
interni audit. Pro ziskani komplexniho piehledu o hospodafeni spole¢nosti XY bylo
provedeno zakladni ekonomické zhodnoceni spoleCnosti na zaklad¢€ jejich Vykazi zisku
a ztraty a Rozvahy za 3 predchézejici obdobi, tedy roku 2016, 2017 a 2018 (Pfiloha 5),
a to pomoci vyjadfeni procentniho podilu jednotlivych polozek ku celku a prostiednictvim
pomeérovych ukazatelli. Zpracovani celé bakalaiské prace trvalo cca 7 mésicu.

Vystupy ze samotného Setfeni byly zpracovany do Zpravy z auditu, jejiz finalni podoba
véetné konkrétnich doporuceni autora prace pro zlepseni aktudlniho stavu, byla dorucena
Manazerovi kvality a procest elektronickou formou do 14 dni od uskute¢néného auditu.
Manazer kvality spolecnosti XY pak dale sdilel uvedend zjisténi bakalaiské prace mezi
vlastniky monitorovanych procesii. Zprava z interniho auditu véetné popisu stavu systému
managementu  kvality monitorovanych podpirnych procesi Lidské zdroje, Udrzba
a Infrastruktura, Metrologie a Rizeni neshodnych vyrobkd, jejich zjisténych nedostatki
¢1 pozitivniho pozorovani a navrhl pfislusnych napravnych opatfeni, byla posléze interné
predana jednateli spolecnosti. Zprava z interniho auditu je k nalezeni v Ptiloze 6.

Pro zpracovani celé bakalarské prace bylo vyuzito kanceldiskych nastroji MS Office
Professional Plus 2016, konkrétné MS Word a MS Excel.



3 Analyticka Cast prace

V praktické casti bakalarské prace byl zpracovan seznam pozadavki mezinarodniho
standardu ISO 9001, které se vazou k Setfenym podptirnym procestim Lidské zdroje, Udrzba
a infrastruktura, Metrologie a Rizeni neshodného vyrobku. Na zéklad téchto poZzadavkd byla
provedena piiprava na interni audit véetn¢ otazek, které se staly prostfednictvim rozhovoru
primarnim zdrojem dat pro vyhodnoceni skute¢ného stavu zkoumanych procesa
ve spolecnosti XY a pro komparaci zjisténého realného stavu a pozadovaného stavu. Seznam
otazek a transkripce rozhovori s vlastniky jednotlivych procest je v Piilohach 1-4. Dale bylo
provedeno zakladni ekonomické zhodnoceni hospodéiské situace spole¢nosti XY, na jejimz
zéklad¢ spolu s vystupy jednotlivych rozhovorti v ramci internich auditii byla poté navrhnuta
spolec¢nosti XY pfislusna napravna opatieni. Pfi navrhu napravnych opatfeni vychazel autor
prace dale z poznatkt autortt odborné literatury v teoreticko-metodologické ¢asti prace, které
se vénovaly nastrojim neustalého zlepSovani procesi a nakladového modelu PAF tak, aby
byly procesy co nejefektivnéji optimalizovany.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

Vzhledem k mozZnosti zvefejnéni citlivych udaji v ramci zpracovani praktické casti
bakalatské prace bude spolecnost, ve které byla primarni data ziskdvana, anonymizovana
a Vcelé Casti prace oznacovana jako spolecnost XY. Z poskytnutého vnitropodnikového
dokumentu Pfirucky kvality spolecnosti XY (Spole¢nost XY, 2019a) vyplyva,
Ze Se organizace zabyva vyrobou plastovych a pryzovych vyrobki, a je stoprocentni dcetinou
firmy v Némecku, pii¢emz jednatel matetské spoleCnosti figuruje jako jednatel
i ve spolecnosti XY. Spolecnost XY ma dale jednatele, ktery plisobi vyhradné na pobocce
v CR. Dale stejny zdroj uvadi, ze tstiedi spole¢nosti sidli také v Némecku a méa pobocky
po celém svéte, pricemz vyrobni zavod XY se nachazi v ZapadocCeském kraji a zaméstnava
cca 150 vyrobnich a 35 nevyrobnich zaméstnanctli. Spole¢nost XY implementovala v pribéhu
roku 2017 pozadavky na fizeni systému kvality dle standardu CSN EN ISO 9001 a v prvnim
kvartdlu roku 2018 byla uspéSné certifikovana akreditovanou certifikacni spolecnosti
(Spolec¢nost XY, 2019a).

Z diivodu anonymizace spolecnosti XY nebudou pouzita v celé bakalarské praci Zadna jména
zminénych pracovnikt, pouze funk¢ni oznaceni jejich pozice (napf. Personalni manazer).

3.2 Rozbor procesi

V nésledujicich kapitolach budou podrobné rozebrany odpovédi manazerti odpovédnych
za jednotlivé procesy, tj. proces Lidské zdroje, Udrzba a infrastruktura, Metrologie a Rizeni
neshodného vyrobku, ziskanych v rdmci polostrukturovaného rozhovoru pii internim auditu
provedeného ve spolecnosti XY. Zamérem je identifikovat slaba mista v procesu, kterd
by mohla mit za nésledek neefektivni fungovani celé¢ organizace, a navrhnout vhodna
opatfeni, kterd by rizikovd mista odstranila a ptispéla ke zlepSeni procest. Jednotlivé
vypovedi vlastnikii procesit jsou proto srovnavany s pozadavky standardu ISO 9001, které
jsou zminény v kapitolach jednotlivych procest. Déle nelze opomenout ani ha pozadavky,
které musi byt implementovany do vSech vnitropodnikovych procest tak, aby byla zajiSténa
shoda s pozadavky na systém fizeni kvality, dle jizZ zminéného standardu, a aby byl systém
Vv celé organizaci efektivni. Jedna se o pozadavek na zvazovani rizik a pftileZitosti procesu,
stanoveni cili procesu, fizeni dokumentovanych informaci a Pfezkoumani systému
managementu. Vsechny pozadavky standardu ISO 9001 byly rozpracovany do dotaznikt
pro interni audit (v Pfiloze 1-4) tak, aby ovéfily shodu redlného stavu s témito pozadavky.



Pro odstranéni zjisténych neshod jsou navrhovana dale piislusnd opatieni ke zlepSeni nejen
jednotlivych procest, ale i hospodaiské efektivity celé spole¢nosti XY, a to S vyuzitim
poznatki vychazejicich z ekonomického zhodnoceni finan¢ni situace spolec¢nosti XY
a teoretickych poznatkid pro optimalizaci procesu v teoreticko-metodologické ¢asti prace.

3.2.1 Proces Lidské zdroje

Stavajici uroven plnéni pozadavki normy ISO 9001 byla identifikovana prostfednictvim
polostrukturovaného rozhovoru s vlastnikem procesu, tedy personalnim manaZerem
spolecnosti XY, vramci interniho auditu, jehoz pfedmétem byla zejména kapitola
7.1.2 ,,Lidé¢* normy ISO 9001, jejimz cilem je zodpoveédét otazku, zda byly vytvorené a jsou
k dispozici potfebné personalni zdroje pro spravné fungovani procesi spolec¢nosti XY, a dale
kapitola 7.2 ,, Kompetence™ stejného standardu, jejimz ucelem je zjistit, zda byly urceny
a zajistény kompetence pro pracovniky, jejichz prace fizena spoleCnosti XY ma vliv
na fungovani systému managementu kvality. Dale byl kladen diiraz na plnéni pozadavka
procesniho fizeni, ktery je zakladnim principem fungovani systému fizeni kvality podle ISO
9001 a je stézejnim piistupem pro vSechny Setfené procesy. Dotaznik k internimu auditu,
respektive seznam otazek pro polostrukturovany rozhovor, ktery vychazi z pozadavki normy
ISO 9001 a piepis rozhovoru s Personalnim manazerem a Manazerem kvality je K nalezeni
k procesu Lidské zdroje v Ptiloze 1.

Pozadavky na lidské zdroje definuje standard ISO 9001 ve vySe zminénych dvou kapitolach
tak, Ze organizace musi zajistit lidské zdroje potfebné pro spravné a efektivni fungovani
systému fizeni kvality a procest v dostateném mnozstvi a s pozadovanou kvalifikaci. Hnatek
et al. (2016, s. 57) upozoriiuje na potiebu pravidelného prezkoumévani pozadavkl na pocet
a kvalifikaci lidskych zdroji od managementu. Dal§im poZzadavkem souvisejicim s lidskymi
zdroji je potfeba organizace stanovit znalosti, které jsou potiebné pro fungovani systému
managementu kvality a firemnich procest a dale stanovit jejich uchovani pro pfipad zmény
zainteresovanych osob. Ddle norma ISO 9001 stanovuje organizaci povinnost urcit
kompetence lidskych zdroju tak, aby byly tyto zdroje efektivné vyuZivany v ramci QMS,
zajiStovat potfebné kompetence, hodnotit efektivitu realizovanych opatfeni a uchovavat
dokumentované informace o dosazené kvalifikaci. Hnatek et al. (2016, s. 67) zduraziuje dale
potfebu hodnotit efektivitu nejen realizovanych opatieni pro zvySovani kompetence
pracovnikd, ale také hodnoceni i samotnych dodavatelt téchto vycvikovych aktivit, pokud
jsou poskytovany externé. Pozadavek hodnoceni externich poskytovatelli uvadi norma ISO
9001 1 separatn¢, kde obecné stanovuje organizaci urcit vlastni kritéria pro vybér, hodnoceni
dodavatelll a tim 1 monitorovani jejich vykonnosti, tzn. zda je externi poskytovatel vhodnym
poskytovatelem vyrobkl ¢i sluzeb pro efektivni systém managementu kvality a fungovani
procesti; organizace musi dale uchovavat zdznamy o aktivitich spojenych s vybérem
a hodnocenim dodavatelll 1 pfijatych opatieni, pokud by externi poskytovatel nevyhovoval
nastavenym kritériim. Norma ISO 9001 dale zmifuje pozadavek na uréeni komunikacnich
cest, které maji urcit, o ¢em, kdy, s kym, jak a kdo ma komunikovat.

Prvni otdzka polostrukturovaného rozhovoru (v Ptiloze 1) v ramci provedeného interniho
auditu ve spolecnosti XY se tykala miry zmapovani procesu Lidské zdroje. Persondlni
manazer piedlozil autorovi prace dv€é mapy procesu, kdy proces Lidské zdroje byl dale
roz&lenén na subprocesy Ziskavani pracovnikii a Skoleni pracovniki. Mapy procesu byly
vyhodnoceny jako vhodné, grafické znazornéni bylo srozumitelné. Z odpovédi na otazku 2
S persondlnim manazerem vSak vyplynulo, Ze procesni mapy jsou jiz zastaralé
a neodpovidaji realit¢ z divodu nového nastupu personalniho manazera, ktery se rozhodl
z divodu zvysSeni efektivity procesu zmeénit nekteré postupy a Cinnosti, které vSak nejsou
nikde oficialn¢ zaznamenany a hrozi tedy riziko nefizeni nékterych cinnosti v piipadé



kratkodobé i dlouhodobé absence personalniho manazera z divodu neznalosti jejich
provedeni. Snaha personalniho manazera zefektivnit jednotlivé Cinnosti v procesu byla
pozitivné hodnocena, je vSak dale doporuceno aktualizovat piislusné dokumentované
informace, které dané ¢innosti fidi. Otazky 3 az 6 se tykaly monitorovani a méfeni procesu
Lidské zdroje. Personalni manazer piedlozil dokument Hodnoceni rizik pro proces Lidské
zdroje z 09.07.2018; v dobé provadéni interniho auditu bylo tedy hodnoceni vice nez rok
staré, navic byla rizika hodnocena pfedchozim personalnim manazerem. Manazeru kvality
bylo doporuceno iniciovat schiizku napfi¢ celou spolecnosti XY ohledné hodnoceni rizik
jejich procesi, piicemz je dulezité klast diraz i na identifikaci a hodnoceni piilezitosti, které
je nutné nasledné ohodnotit a pfipadnd opatieni pfedchdzejici identifikovanym rizikiim
zapracovat do finan¢niho rozpoctu spole¢nosti na nasledujici rok. Cile procesu Lidské zdroje,
jak dale vyplynulo z odpovédi personalniho manazera, byly pro rok 2019 stanoveny piimo
pro personalni usek spolecnosti XY. Mé&fitelné parametry procesu Lidské zdroje jsou: pocet
produktivnich, agenturnich a THP pracovnikl, pocet dlouhodobé nemocnych pracovnikd,
fluktuace ve a po zkuSebni dob¢, dodrzeni dodavek ve stanoveném terminu, absolvovani
dohledového auditu systému fizeni ISO 9001: 2015 bez odchylek a pocet Urazi, ktery se ma
dle cilt schvalenych jednatelem spole¢nosti rovnat nule (Spole¢nost XY, 2019b). Z rozhovoru
dale vyplyva, ze si personalni manazer vede evidenci vyhodnocovani jednotlivych cilt, jehoz
vysledky jednou mésiéné piredkladd vedeni spolecnosti XY na poradé vedeni. Rocni
zhodnoceni cild procesu Lidské zdroje v ramci Prezkoumani systému kvality se neprovadi,
ackoliv podle normy CSN EN ISO 9001 je zhodnoceni plnéni cilii spole¢nosti jednim
Z povinnych vstupll pro ptrezkoumdni systému managementu. Monitorovani a meéteni cilt
procesu Lidské zdroje spole¢nosti XY bylo proto vyhodnoceno jako nedostateéné, v neshodé
s pozadavky referencni normy a neefektivni, kdy nékteré hodnotici parametry nejsou piimo
ovlivnitelné vlastnikem procesu (dodrzeni dodavek ve stanoveném terminu, absolvovani
dohledového auditu ISO 9001:2015 bez odchylek, pocet Grazii rovnajici se nule) a neméti
efektivitu daného procesu (zaznamenavani pouhého stavu poctu pracovniki a dlouhodobé
nemocnych pracovnikll). Na zakladé téchto zjisténi bylo proto doporuceno piehodnotit KPI
procesu Lidské zdroje tak, aby dochazelo k efektivnimu méteni procesu, kdy cilem ma byt
naplnéni personalnich potieb spolenosti XY. Déle bylo navrzeno rozd¢lit zaméstnance do tii
skupin, a to administrativnich pracovnikli, vyrobnich délniki a pracovnikl zajist'ujici chod
vyroby a externé¢ vyuzivanych pracovnikil, tj. agenturnich pracovnikii. V ramci téchto tfi
skupin je navrzeno vyhodnocovat pocet personalni potieby a realné nastupy, pfitom cil plnéni
je 100 %. Niz8i procento plnéni znamena nedostatek kvalifikovanych sil pottebnych
pro efektivni fungovani procesu systému kvality spole¢nosti XY, vys§i procento znamena
personalni nadbytek a nadmérnou finan¢ni zatéz pro spolecnost XY.

Pozadavky normy CSN EN ISO 9001 na plinovani potifeby lidskych zdroji a jejich
adaptace do pracovniho procesu byly zodpovézeny persondlnim manazerem v rdmci otazek
7 a 8, kdy potiteba novych pracovnikl je sd€lovana personalnimu manazerovi pribézné
dle potieby a dale na pravidelnych mési¢nich poradach vedeni, kde jsou persondlni potieby
S predstihem komunikovany. Adaptace pracovnikli probiha v rezii vedouciho pracovnika,
ktery pred nastupem pracovnika sdé€li personalnimu manazerovi body Planu zacviku,
tj. harmonogramu sezndmeni se s jednotlivymi ¢innostmi a potiebnymi Skolenimi, ktery
obdrzi kazdy nové pfijaty zaméstnanec. Oblast planovani persondlnich potieb a adaptace
pracovnikl byla vyhodnocena jako pozitivni.

Otazky 9 az 13 pokladané personalnimu manazerovi v ramci provedeného interniho auditu
se tykaly zjiStovani urovné postaveni a vazeb vzijemnych jednotlivych organizacnich
jednotek spolecnosti XY vcetné vymezeni odpovédnosti a pravomoci jednotlivych
pracovniki a jejich pfipadné zastupitelnosti. Organizani struktura spolecnosti XY



je k dispozici na online portalu spole¢nosti XY a jeji forma je shodna s organizacni strukturou
vSech zavoda a divizi koncernu spole¢nosti XY. U jednotlivych funkci jsou k dispozici
1 konkrétni jména zaméstnancii, ktera se automaticky aktualizuji po vlozeni osobnich dat
zaméstnancll do informacniho systému spole¢nosti XY. Z organizacni struktury vSak
nevyplyvaji vazby nadiizenosti a podfizenosti a komunikacni cesty mezi jednotlivymi
organiza¢nimi jednotkami, coz bylo, i vzhledem k vyjadfeni persondlniho manazera, ktery
V ramci rozhovou upozornil na Casté nevyjasnéni pracovnich roli a odpovédnosti napiic¢
nékterymi oddélenimi (napt. vyroba a kvalita, nebo kvalita a udrzba), vyhodnoceno jako
nedostatek. Jednotlivé pravomoci a odpovédnosti jsou sepsany v dokumentu Popis pracovni
¢innosti, kterd je ptedkladana pouze administrativnim pracovnikiim, seznam vSech funkci byl
piedlozen persondlnim manazerem prostfednictvim informac¢niho systému. Z dokumentu
Popis pracovni ¢innosti dale nevyplyvaji jednozna¢né odpovédnosti a pravomoci jednotlivych
pracovnikli (Spole¢nost XY, 2019c). Dale byl piedlozen dokument Matice zastupitelnosti,
ktery vSak nebyl aktualizovan vzhledem k jiz neaktivnim pracovnikim (Spolecnost XY,
2018). V souvislosti s danymi zjisténimi bylo doporuceno provést revizi popisu pracovnich
¢innosti pro vSechny pracovni pozice tak, aby byly jasné¢ vymezené nejen odpovédnosti, ale
1 pravomoci jednotlivych pracovnikd, a to nikoliv pouze v ramci svého oddéleni, nybrz
V ramci procest, které maji piesah skrz celou spole¢nost, ¢imz se odstrani spory a neefektivni
vyuZiti ¢asu na poradach jednotlivych tsekli a k ¢emuz mohou pomoci mapy procest, které
znazoriuji jednotlivé piesahy Cinnosti do jednotlivych utvarii. V ndvaznosti na identifikaci
¢innosti, pravomoci a odpovédnosti danych pracovnikd a jejich seznameni s nimi je dale
doporuceno aktualizovat Matici zastupitelnosti véetné zndzornéni urovné znalosti
jednotlivych ¢innosti a pravidelného ctvrtletniho vyhodnocovani.

Otazky 14 az 16 polostrukturovaného rozhovoru s persondlnim manazerem spolecnosti XY
byly zaméfeny na Fizeni kvalifika¢nich poZadavku pracovnikli spole¢nosti. Z odpovédi
personalniho manaZera vyplyva, Ze pozadavky na kvalifikaci jsou stanovené pro kazdou
pracovni pozici zvlast' v informacnim systému spravujici personalni data ve spolec¢nosti XY.
V ptipadg,

ze by dosaZena kvalifikace zaméstnance neodpovidala kvalifika¢nim poZadavkiim na danou
pozici, je provedeno napravné opatieni v podobé doSkoleni odbornych pozadavkil, nebo
snizeni kvalifika¢nich pozadavkili, pokud negativné neovlivni systém managementu kvality.
Zaznamy o jednotlivych Skolenich jsou uvedeny v informacnim systému. V souvislosti
s identifikaci kvalifika¢nich pozadavki nebyly zjistény zadné nedostatky. Dale z rozhovoru
vyplynulo, ze ovéfeni pracovnika probihd dvéma zplsoby, a to neformdlné, tedy ustni
formou, i formalné, pomoci dokumentu ,,Hodnoceni zaméstnance ve zkusebni dob&®, pticemz
toto hodnoceni se v posledni dob¢ z ditvodu Castych personalnich zmén vedoucich pracovniki
neprovadi. Po pfedlozeni dokumentu bylo dale zjisténo, ze je dokument k dispozici pouze
V nefizené podobé, tj. nejsou fizeny jednotlivé zmény a dokument neni zafazen v rdmci
¢innosti hodnoceni pracovnikli ve zkusebni dob¢ do procest spole¢nosti XY. V ndvaznosti
na dané zjisténi bylo doporuceno vydat dokument na hodnoceni zaméstnancti ve zkusSebni
dobé¢ oficidlné, tj. s pfesnym oznacenim, verzi zmény a datumu platnosti, a sezndmit s nim
vSechny vedouci pracovniky (Spole¢nost XY, 2019d).

Jak plni spole¢nost XY pozadavky standardu CSN EN ISO 9001 na rozvoj pracovnikii, bylo
zjistovano prostfednictvim otazek 17 az 21, kdy odpovéd na tuto otazku demonstroval
personalni manazer na piikladé¢ vybraného pracovnika, u kterého je v informacnim systému
seznam zakonnych pozadavkid na Skoleni vetné termind, a dale poZadavky na zvySovani
odborné kvalifikace, pokud tato potfeba vznikne. V takovém piipad¢ nahlési vedouci odd¢€leni
tento pozadavek personalnimu manaZerovi, komunikace vtomto sméru probihda dle
personalniho manazera efektivné. Efektivnost pfijatych realizovanych opatfeni se hodnoti



na zaklad¢ formulafe Hodnoceni skoleni, které vyplni samotny absolvent Skoleni. Neprovadi
se vSak hodnoceni poskytovatele Skoleni, které slouzi k vybéru nejvhodnéjsiho poskytovatele
ve vztahu Kk cené¢ a kvalité poskytovaného Skoleni, proto bylo navrZeno zafadit v ramci
procesu hodnoceni dodavatelt také poskytovatele vzdélavacich aktivit, které bude provadét
personalni manazer, pii¢emz jednim ze vstupt pro toto hodnoceni budou vysledky Hodnoceni
Skoleni od pracovnikli absolvujicich Skoleni. Déle bylo doporuceno vést evidenci Planu
Skoleni, kde by byly diky sdilenému piistupu vSech vedoucich zaméstnanct efektivné
predavany informace o pozadavcich na vSechny typy Skoleni. Posledni otdzkou tykajici se
fizeni kvalifikace a kompetenci pracovnik byla otdzka, jakym zptsobem je zabezpeceny
vstupni zacvik pro externé¢ poskytované pracovniky, pficemz vstupni zacvik pro externé
poskytované pracovniky je podle vyjadieni personalniho manazera fizeno stejnym zptsobem,
jako u kmenovych zaméstnanci, coz bylo vyhodnoceno pozitivné.

Posledni otdzka byla poloZena persondlnimu manazerovi v souvislosti se zajiSténim Fizeni
pracovniho vykonu a osobniho a kariérniho ristu pracovniku, kdy z rozhovoru vyplynulo,
7ze 1x rocné se provadi hodnoceni vSech vyrobnich i nevyrobnich zaméstnancti, a dale
se provadi meésicné hodnoceni nevyrobnich zaméstnanci se mésicné v ramci stanoveni
prémiovych ukazatelt. V souvislosti s timto zjisténim bylo doporu¢eno implementovat také
meésicni hodnoceni vyrobnich pracovnikl, a to v navaznosti na plnéni stanovenych norem
V rdmci stanoveni prémii obsazené ve variabilni ¢asti mzdy.

3.2.2 Proces Udrzba a infrastruktura

Vychozi stav procesu Udrzba a infrastruktura a stav plnéni pozadavkii normy ISO 9001 byl
zjistovan kromé otazek na monitorovani a méfeni procesu, které jsou stejné pro vsechny
Setfené procesy, prostfednictvim otdzky zjist'ujici, zda je ur€ena, poskytovana a udrzovana
nezbytna infrastruktura pro dosaZeni shody s pozadavky na produkt (kapitola 7.1.3 vyse
zminéné normy) a zda je urceno a fizeno pracovni prostiedi pro potfebné dosazeni shody
s pozadavky na produkty, neboli prostiedi pro fungovani procesu (kapitola 7.1.4 standardu
ISO 9001). Samotny dotaznik polostrukturovaného rozhovoru a piepis rozhovoru
s manazerem Udrzby a infrastruktury a ManaZerem kvality je v Piiloze 2.

Prvni série otazek (¢. 1-10) byla sméfovana na monitorovani a hodnoceni samotného
procesu Udrzba a infrastruktura véetné identifikace rizik a piileZitosti, kdy vlastnikem
procesu byla ptedlozena procesni mapa a smérnice na fizeni Udrzby a infrastruktury, které
byly aktualizovany a odpovidaly skute¢nému provadéni jednotlivych Cinnosti a krokt
Vv procesu, jak bylo zjisténo z otazek v pribéhu celého rozhovoru. Z rozhovoru s manazerem
procesu Udrzby a infrastruktury dale vyplynulo, Ze pro samotny proces je stanoven pouze
jeden cil, a to uvedeni do provozu strojniho zafizeni po ohldSeni poruchy
do 24, resp. 48 hodin, pokud se jednd o opravu poskytovanou externim poskytovatelem.
Z rozhovoru vSak dale vyplynulo, Ze samotny interval, at’ uzZ 24hodinovy, nebo 48hodinovy,
neni mozné vzdy 100 % dodrzet, nebot’ se v mnoha pripadech ¢eka na dodani nahradnich dild,
nebo na servis externich poskytovatelll strojnich zatizeni, kdy lhiity pro plnéni jsou stanoveny
jednotlivé ve smlouvach s jednotlivymi externimi poskytovateli, pfiCemz nejdel§i lThiatu ma
dodavatel AB z Italie, ktery ma na znovu uvedeni strojniho zafizeni do provozu az 10
pracovnich dni. V souvislosti s timto zjisténim byla dale kladena vlastnikovi procesu otazka,
jak jsou externi poskytovatelé v procesu zohlednéni, a to vcetné pfipadnych rizik, které
mohou s poskytovanim externich sluzeb vyplynout, kdy byl Manazerem udrzby
a infrastruktury pfedlozen dokument obsahujici rizika k procesu ke strojnimu zafizeni
v souvislosti s jiz neexistujicim servisem a dostupnymi nahradnimi dily. Riziko souvisejici
s vypadkem zastaralého strojniho zafizeni CD a naruSenim vyrobniho harmonogramu bylo
zminéno jednatelovi spolecnosti XY pouze emailovou formou a nebylo tak sdileno celému



vedeni spole¢nosti. Oblast identifikace rizik procesu byla vyhodnocena jako neshodna
spozadavky normy ISO 9001, a fizeni rizik procesu Udr’ba a infrastruktura jako
nedostatecné. Navrhem na odstranéni neshody je identifikace vSech rizik na vSech strojnich
zafizeni vyplyvajici z mozného pferuseni vyroby V disledku takové poruchy stroje, ktera
nemuze byt zriznych divodi bezprosttedné opravena, nebo kdy dojde k vyrobé velkého
mnozstvi neshodnych produktti. Vlastnik procesu, potazmo vedeni spolecnosti XY, by mélo
stanovit pro tyto pfipady alternativy mozné vyroby, vcetné¢ zvazeni moznosti rucni vyroby
V porovndni s nakupem nového vyrobniho zafizeni. Déle by podle autora prace mélo byt
identifikovano a fizeno riziko mozného pteruseni vyroby vlivem vypadku sitové
infrastruktury, nedostatkem pracovnich sil zaméstnancti udrzby ¢i riziko vypadku jediného
dodavatele strojniho zatizeni, kdy i pro tyto mozné scénare by mély byt zvazovany krajni
feSeni a alternativy. Jelikoz zrozhovoru s vlastnikem procesu dale vyplynulo, Ze se
momentalné vibec neprovadi hodnoceni dodavatelli strojnich zafizeni, pficemz seznam
externich poskytovateli je k dispozici pouze v nefizené podobé, je doporuceno tyto dva
nedostatky a odchylky od pozadavki normy ISO 9001 odstranit prostfednictvim zavedeni
procesu hodnoceni dodavatelt a stanovenim vhodnych kritérii tak, aby mohli byt jiz
V nabidkové fazi vybéru novych strojnich zafizeni do budoucna osloveni takovi dodavatelé,
kteti byli vyhodnoceni jako spolehlivi a nabizejici nejlep$i moznou variantu v poméru ceny
a vykonu. Zarovenn bylo vramci rozhovoru s vlastnikem procesu zjiSténo, Ze nejsou
spole¢nosti XY vynakladany témér zadné prostiedky na Skoleni a zvySovani kvalifikace
pracovnikl udrzby. Dale bylo doporuc¢eno zvazit moznost zvySovani odborné kvalifikace
zaméstnanct udrzby tak, aby byli tito pracovnici schopni vykonavat servisni ¢innosti strojnich
zafizeni intern¢, ¢imz by doSlo ke sniZeni nédkladli na vyuzivani externé poskytovanych
servisnich sluzeb, 1 snizeni rizika v pfipad¢ vypadku poskytovani sluzeb externich
poskytovatell strojnich zatizeni (otazka ¢. 18).

V souvislosti s monitorovanim a hodnocenim procesu bylo doporuéeno nastavit cile procesu
Udrzba a infrastruktura tak, aby jednotlivé ukazatele vykonnosti reflektovaly skuteény stav
procesu a motivovaly vlastnika procesu i jednotlivé zainteresované zaméstnance k plnéni cila
nejen daného procesu, ale i celé spolecnosti XY. Vhodnym ukazatelem vykonnosti by mohlo
byt PInéni planu preventivni Udrzby a dale se autor prace piiklani k ndzoru Nenadala (2016),
kdy vhodnym specialnim ukazatelem muze byt i primérna doba opravy zafizeni od zjisténi
poruchy, pocet nakladti na udrzbu k celkovym nakladim spole¢nosti, nebo podil externé
poskytovanych vykonl na celkovych vykonech tseku udrzby. Dédle je doporuceno cile
procesu pravidelné¢ vyhodnocovat na mési¢ni bdzi a rocné v ramci Prezkoumani kvality
vedenim spolecnosti XY, a pfivazbit jednotlivé cile procesu také k persondlnim KPI tak, aby
byli jednotlivi zainteresovani pracovnici podilejici se na udrzbé strojnich zatizeni motivovani
k co nejlepsim vykontim, napf. v podobé finanéniho bonusu pii splnéni jednotlivych cila
(dodrzeni planu preventivni Udrzby, provedeni opravy stroje ve stanoveném intervalu)
&i pii navrhu na zlepSeni procesu za piedpokladu, ze bylo manazerem Udrzby dané opatieni
vedouci ke zlepSeni procesu vyhodnoceno po jeho implementaci jako piinosné a efektivni.

Dalsi otazky (¢. 11-13) se tykaly zjisténi urovné Fizeni udrzby a infrastruktury, pficemz
cilem bylo zjistit, zda je stavajici Udrzba a infrastruktura vhodnd pro dosahovani shody
na produkt. Vlastnik procesu ukazal autorovi prace v pribéhu rozhovoru seznam vsech
strojnich zafizeni ve spolecnosti XY, a t0 v programu pro fizeni vyrobnich zafizeni,
prostfednictvim kterého se planuje udrzba, kterd je rozdélena na stanovenou preventivni
a generalni drzbu vyrobcem zatizeni a operativni kontrolu dle vysledkli operativni udrzby,
kterou stanovuje Manazer udrzby. Veskeré ¢innnosti udrzby se zapisuji do Provoznich denikt
stroje, pficemz podle vlastnika procesu tvofi vytiZzeni pracovniki udrzby asi 80 % cinnosti
preventivni udrzby a 20 % korektivni udrzby, tj. udrzby strojniho zafizeni po poruse



ve vyrobe. Kromé toho, ze byl predlozen vlastnikem procesu netfizeny dokument na zdznam
kontroly bezpecnostnich prvku strojniho zatizeni EF, kdy zdznam o kontrole byl navic stvrzen
jen pouhym kiizkem, a nikoliv podpisem dané¢ho pracovnika provadéjici kontrolu, coz je
v nesouladu s pozadavkem normy ISO 9001 na fizeni dokumentovanych informaci, dale byl
identifikovan nedostatek procesu tykajici se nemoznosti efektivniho vyhodnoceni preventivni
a operativni udrzby kvili pouhym papirovym zadznamim o kontrole (Spole¢nost XY, 2020a).
V navaznosti na vyse zjisténé nedostatky bylo navrzeno vyuzit stavajici informacni systém
i ke sbéru a evidenci dat, planovani a vyhodnocovani udrzby, pficemz vystupem téchto
kontrol by méla byt optimalizace celého udrzbového planu tak, aby nedochazelo
k nadmérnému vytizeni pracovnikli v ramci preventivni udrzby za piedpokladu, ze snizenim
intervalll preventivni udrzby nebudou vyrazné zvyseny ptipadné operativni poruchy strojnich
zatizeni, kdy vystupem této analyzy procesu muze byt znacna optimalizace a snizeni naklada
na udrzbu.

Z rozhovoru s manazerem Udrzby a infrastruktury déle vyplynulo (otizka &. 14 a 15),
ze Cistici plany strojnich zafizeni nejsou vyzadovany, nebot pokud je pozadavek
na pravidelné Cisténi stroje, je zaclenén jiz do planu preventivni udrzby, pti¢emz neshodné
vyrobky v disledku znecisténych strojnich zafizeni se nevyskytuji, coz potvrdil i manazer
kvality, ktery uvedl Ze jedina interni neshoda za rok 2019, kdy jeji piic¢ina se vztahovala
Kk nespravnému nastaveni strojniho zafizeni, byla zminéna v souvislosti s tvarovacim
zatizenim GH, kde se interni neshoda v prubéhu roku nékolikrat opakovala a celkové naklady
na nekvalitni vyrobu byly dohromady vy¢isleny za rok 2019 na cca 350 000 K¢&. Podle
manazera Udrzby stravi pracovnik Gdrzby cca 1 az 2 hodiny (podle naroénosti programu)
pfenastavenim programu strojniho zatizeni na zacatku kazdé zakazky. Jako napravné opatieni
byla stanovena pfitomnost mistra vyroby ¢i pracovnika kontroly kvality na zacatku nové
zakazky ptred zahajenim vyroby. Pro odstranéni neshody bylo doporuceno zvazit vzhledem
k vynalozenym nakladiim na neshodnou vyrobu v disledku nespravného nastaveni vyrobniho
programu stroje a ¢asu pracovnika udrzby zabyvajici se touto ¢innosti investici do strojniho
zafizeni investici do fidici jednotky strojniho zafizeni tak, aby bylo mozné uloZit jednotlivé
programy pro rizné zakazky do paméti fidici jednotky zatizeni, ¢imZ by mohl byt eliminovan
Cas pracovnika udrzby a mistra vyroby ¢1 pracovnika kontroly kvality vénovany ru¢nimu
pfenastaveni a kontrole spravnosti nastaveni programu a byly by zaroven eliminovany
naklady vynaloZené na vyrobu a znehodnoceni neshodnych vystupt.

Otazka &. 16 a 17 byla kladena manazerovi Udrzby v souvislosti s fizenim nahradnich dil
a nastroji (forem) do strojnich zafizeni spole€nosti XY, kdy seznam néhradnich dild v dobé
uskuteénéni rozhovoru nebyl k dispozici, ale dle informace manazera Udrzby je v planu
integrovat potfebu a seznam nahradnich dild k jednotlivym =zafizenim do stavajiciho
softwarového programu Vv prubéhu nékolika mésicl; presto identifikoval autor prace toto
zjisténi jako neshodu, a to kvlili moznému riziku prodlouzeni doby opravy strojniho zatfizeni
Vv ptipad¢ jeho poruchy a prodlevy vzniklé kvili nutnosti vyroby ¢i ndkupu a dodéni nového
nahradniho dilu. V souvislosti se zjisténm bylo tedy doporuceno nejen zanést do evidence
seznam nahradnich dild a nastroju, ale stanovit i jejich prioritu a na zakladé vyhodnoceni
preventivni a operativni udrzby stanovit dily a néstroje, které je nezbytné mit neustéle
k dispozici na skladé pro tyto éely. Samotné nastroje jsou dle vypovédi manazera Udrzby
oznaCeny zelenym Stitkem oznacujicim jeho uvolnéni a pouziti do vyroby tak, aby bylo
zamezeno pouziti nespravného ¢i poskozeného nastroje a tim vyrobé neshodnych produkti,
kdy po fyzické kontrole po piijeti dilu manazerem Udrzby je tento nastroj zanesen do interni
databaze nastrojii. Dale byl manaZerem drzby ptedloZzen formuldf na pozadavek na novy
nastroj, ktery nebyl v fizené podobé¢, coz bylo identifikovano jako neshoda s pozadavkem ISO
9001 na fizeni dokumentovanych informaci, kdy rizikem by mohlo byt podle autora prace



neopravnéné vzneseni pozadavku na novy ndstroj nekompetentni osobou a nasledné pouziti
nastroje ve vyrobé (Spolecnost XY, 2020b).

Posledni série otazek (&. 19-23) pokladané manaZeru Udrzby a infrastruktury prostfednictvim
polostrukturovaného rozhovoru v ramci provedeného interniho auditu se tykala zjisténi
urovné Fizeni prostiedi pro fungovani procesu, kdy jednou zoblasti je provadéni
deratizace, desinsekce a dezinfekce, ktera je ve spoleCnosti XY poskytovana externim
poskytovatelem, a to vcetné¢ programu a cCetnosti kontrol, kdy opravnéna osoba vcetné
osvédCeni a planu upevnéni ndvnad je uvedena ve smlouvé s externim dodavatelem
DEZINSECTA s.r.o. Podle predlozené smlouvy jsou kontroly stanovené 1x 3 mésice, ale
posledni zapis kontroly je starSi vice nez 5 meésicl, coz je identifikovano jako neshoda
a riziko, kdy v ptipad¢ pfemnozeni hlodavci mize dojit k poSkozeni ¢i zniCeni materialu
ve skladovych prostorech spolecnosti XY. Proto je doporu¢eno provést kontrolu
Vco nejrychlejSim terminu a pii kazdé kontrole nastavit dal$i termin s externim
poskytovatelem tak, aby byl dodrzen interval 3 mésic. Co se ty¢e oznaceni nebezpecnych
latek a odpadii, manazerem Udrzby bylo demonstrovano pfimo ve vyrobé na pracovisti KL
oznaceni nejen samotného obalu chemické latky, ale i nebezpecnych odpadi vznikajicich
ve vyrobg, a to véetné shromazdisté nebezpeénych odpadi, u kterého byly k dispozici
k nahlednuti vSechny Identifika¢ni listy nebezpe¢ného odpadu pro piipad, ze by doslo k uniku
nebezpec¢nych latek a vznikla by potieba zjistit vlastnosti a nakladani s nebezpeénymi odpady.
Z rozhovoru s manazerem Udrzby dale vyplynulo, Ze $koleni Bezpeénosti a ochrany zdravi
pfi praci probihd pravideln€ jednou rocné, a to vcetné Skoleni tykajici se nakladdani
S chemickymi latkami, pfi¢emz posledni Skoleni prob&hlo 02.12.2019 zodpovédnou osobou;
k dispozici byla pfedlozena prezenéni listina s podpisy vSech zucastnénych zaméstnanci, kdy
noveé nastoupivsi zaméstnanci jsou dale seznamovani se zasadami Bezpecnosti a ochrany
zdravi pifi praci a snakladanim schemickymi latkami piimo Manazerem Udrzby
a infrastruktury a Mistrem vyroby v den nastupu, a dale pfimo na vyrobnim pracovisti, kde
jsou zaméstnanci také pouceni o tom, jaké ochranné pomiicky musi pfi praci pouZzivat, kdy
informace o nutnosti pouziti pracovnich ochrannych prostiedkd jsou uvedeny
vV Bezpecnostnich listech umisténych pfimo na jednotlivych pracovistich. Revizi 1ékarnicek
provadi asistentka vyroby 1x mésicné, evidence zdznamil z kontrol a doplnéni Iékarnicek
dle seznamu je Kk dispozici piimo u jednotlivych 1ékarni¢ek na pracovistich. Posledni dvé
otazky (. 24 a 25) se tykaly ureni zplsobu pracovniho prostfedi a vyhodnocovani
pfipadnych negativnich dopadli nedodrZzovani ptedepsaného pracovniho prostiedi nejen
na kvalitu vystupu, ale 1 na bezpecnost ¢i zdravi pracovniki, kdy podle vlastnika procesu
Udrzby a infrastruktury se pracovni prostfedi stanovuje na zékladé zakonnych pozadavkd,
poZadavkl zakaznika, nebo interné, napf. na vyrobni hale pro potisk findlniho produktu byla
stanovena vlhkost vzduchu 50-55 %, méteno vlkomérem V145, upraveno v predpisu Obecné
podminky pro potisk, platnost od 10.06.2019 (Spolecnost XY, 2019¢e). Negativni dopady
pracovniho prostiedi se podle Manazera kvality a manazera Udrzby a infrastruktury
nevyhodnocuji ani pro pfipadné dopady na kvalitu produktu, ani pro bezpe¢nost a zdravi
pracovnikt, pfitom dle vypoveédi zicastnénych doslo jiz k minulosti k n¢kolika ptipadim
neshodného produktu v dasledku neefektivni optické kontroly, kdy ptfi¢inou mohlo byt
1 nevhodné svétlo, i k tzv. nemocem z povolani u nékterych pracovnikt. Celkové byla tato
oblast fizeni prostfedi pro fungovani procesu ve spole¢nosti XY hodnocena kladné, autorem
prace je ale durazné doporuceno zaradit do prezkoumani moznych rizik i mozné dopady
na kvalitu produktt ¢i zdravi pracovnikd nedodrzovani ¢i nevhodné nastaveni podminek
pracovniho prostfedi (napf. svétlo, teplota, vlhkost apod.).



3.2.3 Proces Metrologie

Kli¢ovou kapitolou standardu ISO 9001 pro ovéteni vychoziho stavu procesu Metrologie
ve spolec¢nosti XY byla kapitola 7.1.5 ,,Zdroje pro monitorovani a méteni®, ze které vychazely
otazky polozené vlastnikovi procesu, tedy Technikovi kvality, ktery ma kromé dalSich
¢innosti zodpoveédnost také za fizeni procesu Metrologie ve spolecnosti XY. Dalsi otazky
monitorujici stav procesu Metrologie dale vychazely z otdzek na méfeni procesu, nastaveni
cili a identifikace rizik a pftilezitosti, které jsou spolecné pro vsechny Setfené procesy.
Dotaznik a doslovna transkripce polostrukturovaného rozhovoru s Technikem kvality
a Manazerem kvality je K nalezeni v Ptiloze 3.

Vlastnik procesu Metrologie ptedlozil béhem polostrukturovaného rozhovoru v rdmci
internitho auditu mapu procesu Metrologie, ktera byla aktualizovana k 22.04.2019
a odpovidala realnému sledu a vykonavani ¢innosti (otazka ¢. 1 a 2). Na otazku ¢. 3, zda jsou
identifikovany rizika, pfipadné pftilezitosti procesu Metrologie, vlastnik procesu nepiedlozil
zadnou dokumentovanou informaci o analyze rizik, coz je v rozporu s pozadavkem standardu
ISO 9001. Vlastnik procesu vSak zdOraznil riziko vyplyvajicidle jeho néazoru
Z nevyhovujiciho méfidla pro vlhkost vzduchu na vyrobni hale pro potisk findlniho produktu,
kde je momentalné k dispozici vihkomér V145. Riziko podle Technika kvality spoéiva
V nepfesném rozsahu méfeni a aktualizaci dat stavajiciho vlhkoméru, kdy dusledkem
nepiesného méteni, ¢i neaktudlnich dat métfeni, mize byt nevyhovujici vlhkost ve vyrobni
hale pro potisk finalniho vystupu, kdy barva urcena k potisku nemusi zcela zaschnout, coz je
mozné odhalit az na vystupni kontrole, ¢i v dal$im procesu baleni produktu. Podle Manazera
kvality se tato neshoda objevuje dvakrat az tiikrat do mésice v zavislosti na pocasi a klimatu
ve vyrobni hale. Pokud se tato neshoda vyskytne, a dojde k nezaschnuti barvy v disledku
nedodrzeni predepsané vlhkosti ve vyrobnich prostorach, je nutné podle ManaZera kvality
prekontrolovat kvalitu tisku u celé vyrobni série, a bud’ nezaschlou barvu ruéné omyt
pfedepsanym piipravkem a vyrobky znovu opatfit tiskem v novém vyrobnim procesu, nebo
vyrobky s neshodnym tiskem fyzicky zlikvidovat a ucetné odepsat v piipadé, Ze je tisk ne
zcela zaschly tak, aby nedoslo v pribéhu baleni k jeho rozmazani, ale zaroven nelze jiz
odstranit pfedepsanym Cisticim prostiedkem. Technik kvality déale dodava, Ze v ptipadé,
7ze nedojde k odkontrolovani takto neshodnych vyrobkd v pribéhu namatkové kontroly
pracovnikami kontroly kvality na konci vyrobniho procesu tisku, pracovnici v procesu baleni
finalniho produktu jiz nemaji povinnosti kvalitu tisku kontrolovat a mize dojit k expedici
neshodného vyrobku zdkaznikovi. V ndvaznosti na identifikaci rizika Technikem kvality
a Manazerem kvality je doporuceno spolecnosti XY investovat do takovych zdroji
pro monitorovani a méfeni vyrobnich procest, zejména v souvislosti s procesem tisku
findlniho produktu, aby dané¢ métidlo pfesné a v pravidelnych intervalech vyhodnocovalo
pfedepsané podminky pro vyrobni proces, softwarové sdilelo nameétena data do PC Technika
kvality a ManaZera kvality spolecnosti XY, a v pfipad¢ zaznamenani nedodrZeni stanovenych
ukazateli (v tomto piipad¢ predepsand vlhkost), okamzité dalo impuls k zastaveni vyroby,
napi. prostfednictvim vystrazné zpravy emailem zainteresovanych pracovnikil, ¢imz dojde
k usetfeni nakladi vynalozenych na kontrolu, pfepracovani ¢i zlikvidovani neshodné vyroby
V ptipad¢ vyroby v nevyhovujicich vyrobnich podminkach.

Dalsi otazky (€. 4-6) polozené Technikovi kvality v ramci polostrukturovaného rozhovoru se
tykaly monitorovani a méfeni procesu, kdy pro proces Metrologie dle Technika kvality nejsou
stanoveny zadné cile. Technik kvality vysvétluje tento neshodny stav v souvislosti
s pozadavkem normy ISO 9001 tak, Ze proces Metrologie byl dosud povazovan ve spole¢nosti
XY jako pouha soucast pracovnich ¢innosti Technika kvality a separatné se tedy pro fizeni
zdrojii pro monitorovani a meéfeni zaddné cile nestanovily, neméfily, a tedy ani
nevyhodnocovaly. Tato oblast byla identifikovana jako vyrazné nedodrzeni pozadavku



standardu ISO 9001, kdy podle autora prace je fizeni Zdroji pro monitorovani a méieni
vyznamnou soucasti procestt spolecnosti XY a je tfeba ho tedy vnimat nejen jako soubor
pracovnich ¢innosti, ale jako samostatny proces, ktery by mél mit identifikované cile, jejich
meéfeni a vyhodnocovani. V navaznosti na vyse zjisténé nedostatky byl ptredloZzen navrh
stanovit jako cil Procesu Metrologie 100 % plnéni termint kalibraci, kdy mésicné a rocné
by byl stanoven Technikem kvality a Manazerem kvality pocet méfidel urenych ke kalibraci
a mesicné by byl vyhodnocovéan Technikem kvality pocet méfidel, u kterych kalibrace prosla.
Dale bylo navrzeno stanovit takovy ukazatel vykonnosti procesu Metrologie, ktery bude méfit
pocet internich neshod a ndklada na tyto neshody, které¢ vznikly v disledku chybného méteni
zdroji pro monitorovani a mefeni spolec¢nosti XY.

Otazka ¢. 7 Kk procesu Metrologie se tykala uréeni vhodnych zdroji pro monitorovani
a meéfeni, kdy podle Technika kvality a Manazera kvality spole¢nosti XY jsou meéfidla
stanovena na zdkladé pozadavkll zdkaznika, norem a vnitinich ptedpisi tak, aby vzdy
vyhovovala pozadavkim na méfeni daného procesu. Technik kvality vSak dale dodava,
ze v nékterych ptipadech je u vybéru vhodnych métidel zvazovéana i cena métidla a nasledné
vydaje v souvislosti s kalibraci méfidla, pficemz kvuli tomuto kritériu muze vedeni
spole¢nosti uptednostnit jiné, levngjsi, avSak méné vhodnéj$i méfidlo. Manazer kvality
dodava, ze ukazkovym ptikladem je praveé volba méfidla na méteni vlhkosti na vyrobni hale
pro potisk produktu. V souvislosti s danymi zjisténimi je doporuceno pii vybéru vhodnych
meétidel zvazovat 1 vSechna rizika spojena s pouzitim levnéjSiho, avSak ne tak presného
méfidla. Technik kvality v navaznosti na otazku ¢. 8, zda je kdispozici seznam zdroju
pro monitorovani a méteni, piedlozil seznam vSech méfidel ve spolecnosti XY, a to ve formé
excelovské tabulky, kde jsou k dispozici k nahlednuti nejen oznaceni vSech métidel, ale také
zpusob ovéfeni spravnosti jejich méteni (interni ovéfeni ucinnosti, nebo kalibrace) a perioda
tohoto ovéfeni (Spole¢nost XY, 2020b), ¢imz byla zodpovézena i otazka ¢. 9. Z rozhovoru
dale vyplynulo, ze pokud je méfidlo uréeno ke kalibraci, vyuzivad spolecnost XY externi
poskytovatele, ktefi vSak nejsou pravidelné hodnoceni (otazka ¢. 10 a 11). Tento poznatek byl
identifikovan jako nedodrzeni pozadavku normy ISO 9001 na hodnoceni externich
poskytovateli a bylo doporuceno proces hodnoceni dodavatel zafadit i pro proces
Metrologie.

Technik kvality ptedlozil na ptikladu jiZ zminéného méfidla, vlhkoméru oznaceného V145,
dokumentovanou informaci o kalibraci daného meéfidla, ktera byla provedena externim
poskytovatelem, ke kterému bylo doloZeno opravnéni ke kalibraci méfidel. Na otazku €. 12,
jaké mefidlo bylo pouZito misto vlhkoméru V145, ktery byl na kalibraci u externiho
poskytovatele, bylo odpovézeno Technikem kvality, Ze zadné, nebot’ méfidlo tohoto typu je
k dispozici na dané vyrobni hale jen jedno. Autorem prace byl v tomto pfipadé¢ identifikovan
zavazny nedostatek a riziko neméfeného procesu v pfipadé zaslani aktudlniho métidla
na externi kalibraci, €1 v ptipad€ rozbiti stavajiciho vlhkoméru, které miize vést k neshodné
vyrobé a vzniku vicendkladl na jeji kontrolu, pfepracovani ¢i likvidaci neshodnych vystupt,
a doporucuje spolecnosti XY investovat do dal§iho meéfidla, které bude pouzito v piipade
zaslani pivodniho méfidla na externi kalibraci, ¢i v pfipadé€ nahlé poruchy ¢i jiného poskozeni
meéfidla, a nakup téchto méfidel zvazit 1 pro vSechny dalsi procesy spolecnosti XY, u kterych
hrozi riziko neshodné vyroby v disledku Spatného ¢i nedostate¢ného meéfeni vyrobnich
podminek ¢i samotného produktu. V ptipadé, ze je meéfidlo oveéfovano interné, tedy
pracovnikem spole¢nosti XY, provadi dané Technik kvality, ktery pfedlozil dokumentovanou
informaci o kompetenci pracovnika k provadéni interniho ovéfovani méfidel. Na otazku ¢. 13,
kdo provadi interni oveéfovani meéfidel v piipad€ nepfitomnosti Technika kvality, bylo
zodpovézeno, ze Specialista kvality, ktery v tomto ptipad¢ provadi zastup; Specialista kvality
nema vSak k dispozici zdznam o Skoleni na provadéni interniho ovéfovani métidel, ani jiny



doklad o kompetentnosti pracovnika k tomuto pracovnimu ukolu, coz je identifikovano jako
nedostatek standardu 1SO 9001 a je doporuceno spolecnosti XY zastupujiciho pracovnika
na danou ¢innost proskolit.

Dalsi oblast otazek (¢. 14 a 15) se tykala pouziti méfidel ptimo ve vyrobnim provozu, kde
bylo Technikem kvality demonstrovano fadné oznaceni méfidel podle Seznamu meétidel, a to
na prikladé teploméru T065 a T121 a vahy V023 a V048. Dale byl Technikem kvality
piedlozen ke zminénym méfidlim Zaznam o piidéleni méfidla pracovnikovi ve vyrobnim
procesu a dale Zaznam o Skoleni pracovnika o zachizeni s métidlem. Tato oblast byla
vyhodnocena jako vyhovujici.

Posledni dvé otazky k procesu Metrologie (¢. 16 a 17) se tykaly vyhodnocovani vysledki
samotného meéteni zdrojli pro monitorovani a méfeni, i vyhodnocovani samotného procesu
Metrologie. Z rozhovoru s Technikem kvality vyplynulo, ze vysledky méfeni nejsou
vyhodnocovany vibec, nebot’ stdvajici méfici zatfizeni neumoziiuji az na méftidla integrovana
pfimo ve strojnich zafizenich automatické vyhodnocovéani v rdmci integrované¢ho softwaru.
Ruéni vyhodnocovani ze zaznamt o méfeni se neprovadi. Tato oblast byla identifikovana jako
neshodna s pozadavkem ISO 9001 na monitorovani a méfeni procesu, a je doporuceno
pro odstranéni neshody identifikovat méfidla, kterd maji pfimy vliv na kvalitu vyrobku,
a u téchto méfidel zvazit a implementovat proces vyhodnocovani vysledkt méfeni s ohledem
na vyhodnoceni neshodnych vyrobki zpusobené nespravnym méfenim produktu
¢i vyrobnich podminek. Z vypovédi Manazera kvality dale vyplynulo, Zze vzhledem
k dosavadnimu nahlizeni na ¢innosti spojené s fizenim métidel, které nebyly identifikovany
jako proces spolecnosti, nebyla dosud piedkladana vedeni spole¢nosti zadnd Zprava o stavu
metrologie. Dale bylo doporuéeno zavést proces Metrologie jako jeden z podptrnych procest
spolecnosti XY, a pravideln¢ prekladat vedeni spolecnosti Zpravu o stavu metrologie
i S ohledem na vyrazny vliv na kvalitu produktu a jejich shodu s pozadavky zakaznika.

3.2.4 Proces Rizeni neshodného vyrobku

Kromé otdzek sméfujici na méfeni stavu samotného procesu Rizeni neshodného vyrobku,
které se orientovaly na samotny stav zmapovani procesu, identifikaci pfipadnych rizik
a priileZitosti a stanoveni a vyhodnocovéni cildi, byly kladeny vlastnikovi procesu, tedy
Manazeru kvality a dale Specialistovi kvality, ktery se ¢innostmi spojené s fizenim
neshodného vyrobku zabyva, otazky vychazejici z kapitol 8.7 ,,Rizeni neshodnych vystupi
a 10.2 ,,Neshoda a napravné opatieni* standardu ISO 9001. Dotaznik k auditu a doslovna
transkripce polostrukturovaného rozhovoru je k nalezeni v Ptiloze 4.

Proces tizeni neshodného vyrobku, nebo také neshodnych vystupi ¢i produktli, je zmapovan
ve spolecnosti XY prostfednictvim procesni mapy, kterou predlozil Manazer kvality v rdmci
rozhovoru pii internim auditu procesu. V pribéhu celého interniho auditu bylo ovéfeno,
ze jednotlivé Cinnosti odpovidaji realité¢ (otdzka €. 1 a 2). Analyza rizik a pftileZitosti byla
Manazerem kvality pfedloZzena v papirové formé, kdy posledni aktualizace probéhla
k 14.10.2019 (otazka ¢. 3), proto bylo doporuceno sjednotit termin Hodnoceni rizik
a prilezitosti tak, aby tento proces probihal ve stejném casovém obdobi napti¢ vSemi procesy
celé spolecnosti XY. Jak dale vyplynulo z rozhovoru s Manazerem kvality po zodpovézeni
otazky ¢&. 4-6, proces Rizeni neshodnych vystupti je monitorovan a méfen pomoci cilii, které
jsou definovany UspéSnym absolvovanim dozorového auditu normy ISO 9001, ktery ma
nasledovat na podzim vroce 2020, dodrzeni stanoveného poctu neshod (<25 rocné)
nalezenych v ramci internich auditi, dodrzeni stanovené¢ho poctu reklamaci (<100 roc¢né¢)
a dodrzeni spokojenosti zédkaznika. Tyto cile jsou vyhodnocovany na meési¢ni 1 ro¢ni bazi
a vysledky jsou piedkladany vedeni spolecnosti. Oblast monitorovani a méfeni procesu Rizeni



neshodného vyrobku byla identifikovana jako nedostate¢na vzhledem K plnéni normy ISO
9001, kdy jednotlivé cile jsou sice stanoveny, ale jsou hodnoceny jako nevhodné pro efektivni
fizeni procesu vzhledem k jejich obecnosti (Usp&$né absolvovani dozorového auditu,
dodrzeni spokojenosti zdkaznika) a nevhodnému ukazateli (dodrzeni <25 internich neshod
rocné a <100 externich reklamaci ro¢né), ktery v ptipadé¢ provadéni internich auditi mize
vést k zamérnému neodhaleni internich neshod v dusledku snahy dodrzeni cili kvality a ktery
je zavadgjici v pripadé obdrzeni urcitého poctu externich reklamaci, na které ma vliv nejen
objem vyroby, ale i dal§i vnitini a vnéj$i aspekty, které nejsou v cilech zohlednéné.
Na zéaklad¢ vyse zminénych poznatki je tedy navrzeno dosavadni cile nahradit cily novymi,
kdy pocet reklamaci ¢i internich neshod by mél byt nahrazen podle autora prace dobou feseni
reklamace ¢i interni neshody vcetné¢ implementace ndpravného opatfeni a vyporadani se
s ptipadnymi néklady tak, aby byly stiznosti zakaznika ¢i interni neshody, které by mohly vést
k nespokojenosti zakaznika, v co nejrychlej$im intervalu napraveny a jiz se v budoucnu
neopakovaly. Déle je doporuéeno zatadit do cilli procesu Rizeni neshodného vyrobku naklady
na nekvalitu, které by se skladaly z modelu ndkladl na vnitini nekvalitu, ndklady vynalozené
na prevenci a na kontrolu, pfi¢emz ukazatelem by bylo procento poméru trzeb za dany rok
k nakladim na nekvalitu a cilem by bylo procento stanovené vedenim spole¢nosti tak, aby byl
zachovan trend neustale se zlepSujicich procest spolecnosti XY, a tim i sniZzeni ndkladl na
nekvalitu. Stavajici cil dodrzeni <25 internich neshod odhalenych v rdmci internich audit
rotn¢ je doporuceno nahradit dodrZzenim plnéni planu internich auditd s ohledem
na vyznamnost provadéni internich auditi ve spole¢nosti ve spojitosti S monitorovanim
stavajiciho stavu procesu a jejich neustalého zlepSovani. Vhodné je podle autora prace také
doplnit plnéni programu auditii o identifikovani prostoru pro zlepSeni v pribéhu auditl, které
motivuje interni auditory ke zlepSovani procesti, na rozdil od zamérného neodhaleni
neefektivnich mist v procesu, pii zachovani stavajici metriky.

Z odpovédi na otazky ¢. 7 a 8 s Manazerem kvality dale vyplyva, Ze neshodné vyrobky jsou
identifikovany bud’ jiz ve fazi pfipravy vyroby, na zacatku vyroby pracovnikem kontroly nebo
mistrem vyroby V podobé kontroly tzv. 1. kusu, ¢i v ramci samotného vyrobniho procesu
samokontrolou pracovnikii vyroby, nebo mezioperacni ¢i vystupni namatkovou kontrolou
pracovniki kontroly kvality. V takovém pfipadé jsou jiz vyrobené neshodné vystupy
oznacené Cervenou paskou a dokumentem ,,Zablokovano®, a to véetné udajii o druhu vyrobku,
Sarzi, popisu neshody atd. Z rozhovoru dale vyplyva, Ze neshoda je nahlasena ManaZerovi
kvality, ktery spole¢né se zainteresovanymi osobami rozhodne o dal$im postupu. Déle
zrozhovoru s manazerem kvality vyplynulo, Ze pokud se neshodny vyrobek identifikuje
az ve fazi po dodani zdkaznikovi, vystavuje se reklamacni protokol, ktery v sobé nese dale
vSechny informace o neshodném vystupu a postupuje se stejné jako v pfipadé interni neshody,
tj. identifikuje se pfi¢ina neshody, stanovi se napravné opatieni a osoba odpovédna za jeho
implementaci. Otazka ¢. 9 se tykala neshodnych vyrobki, které vzniknou na strané
dodavatele, kdy podle vypovédi Specialisty kvality jsou takové neshody odhaleny v idealnim
ptipadé¢ jiz ve fazi piijmu zbozi, kde provadi Specialista kvality vstupni kontrolu
dle predepsanych parametrii u predepsaného mnozstvi zbozi, ptfi¢emz pokud by se neshoda
ve fazi vstupni kontroly neodhalila, byla by identifikovdna stejnymi zplisoby jako interni
neshoda, a v ramci dalsiho fizeni by byl vystaven reklamacni protokol dodavateli, ktery je
Vv tomto piipadé odpovédny za urCeni pfiiny a stanoveni ndpravného opatfeni. Manazer
kvality dale dodava, Ze ptrezkoumani pficiny procesu probihd vzdy na zakladé zkuSenosti
Specialistt kvality ¢i kontroloru kvality (otazka ¢. 10). Autorem prace je povazovan zpusob
piipadii vyskytu neshodnych produktii stanovit pfi¢inu neshody ve spolupraci s dalSimi
zainteresovanymi useky a pracovniky, jako jsou naptiklad samotni vyrobni pracovnici,
pracovnici udrzby, mistii vyroby ¢i pracovnici logistiky. Pro urceni piic¢iny neshody je podle



autora prace vhodné vyuzit nékteré znastroju kvality, jako je napfiklad Diagram pficin
a nasledka.

Otazka ¢. 11, jakym zpusobem se urcuje, zda existuje neshoda podobného charakteru
I v jinych procesech, nebo zda by se mohla tato neshoda potencialné v obdobnych procesech
vyskytnout, byla zodpovézena Manazerem kvality tim, ze pifi zvazovani vhodného
napravného opatieni, které ma ptedejit vzniku chyby do budoucna, se bere v potaz i moznost
potencialniho vyskytu neshody v ostatnich procesech; tato informace vSak neni nikde
evidovana. Samotné jednotlivé ptipady jsou evidovany pouze jednotlivé v protokolech,
V tzv. Zaznamech o interni neshod¢, neexistuje vSak zadna jednotnd databdze vSech internich
i externich neshod spole¢nosti XY. Je doporuc¢eno zavést jednoduchou evidenci vSech
internich i externich neshod v jednotné databazi tak, aby se mohly filtrovat
a vyhodnocovat neshody podle vzniku jejich pfi¢in, podle mista jejich identifikace a aby se
mohly vy¢islovat ndklady na nekvalitu pfimo u jednotlivych neshod i za urcitd obdobi.
Ke kazd¢ takto evidované neshodé je doporuceno identifikovat a evidovat i dal$i moznéa mista
vzniku neshody a stanovena napravna opatieni tak implementovat plo§né vSemi procesy tak,
aby se predeslo vyskytu neshody do budoucna nejen v misté procesu, kde byla chyba ptivodné
identifikovana, ale i v obdobnych procesech spolec¢nosti XY. V dané evidenci je doporuceno
identifikovat 1 opravnénou osobu rozhodujici o opatfeni sohledem na shodu,
1 osobu zodpovédnou za implementaci a ovéfeni implementace napravného opatieni. Tyto
informace jsou doposud dle vyjadfeni Manazera kvality evidované pouze V jednotlivych
protokolech k neshodam a neni tak mozné efektivné monitorovat stav plnéni jednotlivych
neshod (otazka ¢. 12). Otazky ¢. 13 a 14 se tykaly ovéfeni realizace a efektivity piijatého
napravného opatieni, kdy podle Manazera kvality ovéfeni implementace napravného opatfeni
provadi ve vétsiné piipadi osoba, ktera neshodu identifikovala, vzhledem k mnozstvi vyskytu
ptipadi (cca 50-70 neshod mési¢n€) neni ale v moznostech Manazera kvality ani pracovnikii
kvality, kteti se zabyvaji 1 dalSimi ¢innostmi a pracovnimi povinnostmi, provést kontrolu
implementace vSech stanovenych napravnych opatieni a zhodnotit efektivitu jejich realizace,
pficemz jednotlivé typy neshod se podle ManaZera kvality €asto opakuji, z ¢ehoz Ize odvodit,
ze v mnoha piipadech nejsou napravna opatfeni stanovena vhodnym zpisobem, a jejich
realizace je neefektivni. | v tomto piipadé je doporuceno zavést jednotnou evidenci vSech
neshod jako néstroj pro kontrolu realizace a zhodnoceni efektivity pfijatych opatieni, ktery
vyrazn¢ uSetii as pracovnikl kontroly kvality 1 pracovnikli vyroby pfi neustéale se opakujicim
vyskytu neshod, a to efektivnim fizenim identifikace pfic¢in, stanovenim vhodnych
napravnych opatieni, kontrolou jejich realizace a vyhodnoceni jejich ucinnosti. Pro tyto ucely
je doporu€eno zvazit moznost piijeti nového pracovnika, ktery by se kompletné zabyval
fizenim neshodného vyrobku, ¢imz by zeefektivnil vyuziti Casu ostatnich pracovnikli useku
kvality, 1 fizeni samotného procesu s cilem sniZzeni ndkladli vynaklddanych mési¢né
na nekvalitu.

Pokud se vyskytne neshoda na strané¢ dodavatele, ovétuje implementaci napravného opatieni
a efektivitu pfijatého opatfeni Specialista kvality zodpovédny za tizeni reklamaéniho procesu
u dodavatele; i v tomto pripadé vsak dle Manazera kvality chybi evidence neshod a jejich
pfi¢in a napravnych opatieni, kterd by vyrazné uSetiila Cas fizeni reklamaéniho procesu
I v ptipad€, Ze neshoda vznikla na strané u dodavatele (otazka ¢. 15 a 16). V navaznosti
na vySe zminény nedostatek je doporuceno V ptipadé rozhodnuti pfijeti nového pracovnika
zabyvajiciho se vyhradné fizenim neshodnych vystupti, rozdé€lit ¢innosti tak, aby byl novy
pracovnik plné odpovédny za fizeni neshodnych vystupli 1 u dodavatele, ¢imZ muiZe dojit
k efektivnéjsimu vyuziti ¢asu pro plnéni pracovnich povinnosti ostatnich pracovnikl. Dalsi
otazka (¢. 17) k fizeni neshodnych produkti se tykala postupu ovéfeni opétovné shody
Vv pfipad¢, Ze byly neshodné vyrobky ptepracovany ¢i opraveny, kdy odpovédi Manazera



kvality bylo, ze vtomto pfipadé¢ provadéji kontrolu kontrolofi kvality ve vyrobé, kdy
opetovn¢ shodné vyrobky jsou oznaceny zelenou paskou ,,Uvolnéno“ a formulafem
,Uvolnéni produktu do vyroby“, ktery je opatfen podpisem osoby provadéjici kontrolu
zodpovédnou za opétovné pouziti vystupti do vyroby nebo odeslani produktii zdkaznikovi.
Touto odpovédi byla zodpovézena i otazka ¢. 18 tykajici se identifikace a oddélenim
neshodnych vyrobkll od vyrobkii shodnych, kdy byla identifikovana pfiilezitost pro zlepSeni
Vv oblasti nejen identifikace samotnych produktt ve vyrobé, nybrz i vy¢lenénim a identifikaci
samotnych prostor ve skladu, kam by se docasné¢ neshodné vyrobky umistovaly, coz
by poskytlo ptehled a tsporu ¢asu pii vyhledavani neshodnych produkti ve skladu nejen
pro pracovniky skladu, ale i pracovnikli kontroly kvality, a dale by se piedeslo k nedopatieni
v dusledku naskladnéni neshodného materialu ¢i polotovart ve vyrobé. Jak dale vyplynulo
Z odpovédi Manazera kvality na otdzku ¢. 19, pokud byla na jinak neshodny produkt udélena
vyjimka zdkaznikem, a samotny neshodny vyrobek byl tedy prohldsen za shodny, eviduje se
tato skutecnost piimo do Zéznamu o neshod¢, jednotnd evidence udélenych vyjimek neni.
V navaznosti na zfizeni jednotné databaze neshod bylo doporuceno V elektronické podobé
evidovat i jednotlivé vyjimky o shod¢ k produktim tak, aby se udélené vyjimky daly
jednoduse v piipad¢ potieby vyfiltrovat a uSetfil se Cas spojeny Sruénim vyhledavanim
vyjimek v papirové podobg.

3.3 COQ - Ekonomické zhodnoceni

Podle Nenadala (2016, s. 150) mohou nédklady na kvalitu kviili neefektivnimu systému tizeni
dosahovat stejné vyse, jako mzdové naklady. Optimalizace procesu, at’ jiz podle pozadavkl
standardu na kvalitu fizeni ISO 9001, nebo podle ostatnich zésad a principit moderniho
managementu, by méla tedy vzdy sméfovat k pozitivni finanéni zméné oproti vychozimu
stavu procesu. Pii navrhu doporuceni k optimalizaci procest je proto tfeba brat v uvahu
1 celkovou hospodaiskou situaci spoleCnosti. Pro tyto ucely bylo zpracovano zékladni
ekonomické zhodnoceni finan¢ni vykonnosti spolecnosti XY, a to na zaklad¢ jeji Rozvahy
a Vykazu zisku a ztrat za rok 2016, 2017 a 2018 (v Ptiloze 5).

3.3.1 Ekonomicka situace spole¢nosti XY

V ramci praktické casti bakalafské prace byl proveden zakladni ekonomicky rozbor
Vyrocnich zprav spole¢nosti XY a jejich ptiloh za posledni tfi obdobi (2016, 2017 a 2018),
a to zejména Rozvahy a Vykazu zisku a ztrat, ¢imz byla zmapovéana ekonomické situace
ve spolecnosti. Jedna se o ekonomicky transparentni a Citelnou firmu, z jejichz vykazl lze
odvodit nasledujici skutecnosti dilezit¢ pro navrh nékladového modelu PAF v rdmci
efektivniho fizeni nakladd na kvalitu. Z Rozvahy aktiv (Ptiloha 5) vyplyva, Ze spolecnost XY
vlastni dlouhodoby hmotny majetek v podob¢ staveb, pozemki a vyrobnich hal, pti¢emz dalsi
zavody provozuje ve vlastnich nemovitostech na vlastnich pozemcich, coz pfispiva k jeji
finan¢ni stabilité. Z Rozvahy aktiv dale vyplyva, ze spolecnost XY nedisponuje Zadnymi
ocenitelnymi pravy, coz odpovida charakteru jeji ¢innosti, zaroven spolecnost XY neeviduje
7zadné zalohy na dlouhodoby, ani nehmotny majetek, které ale nemaji ptimy vliv na jeji
provoz. Z Rozvahy Pasiv (Ptfiloha 5) dale vyplyva, Ze spole¢nost XY md minimalni miru
zadluzeni, coz je hodnoceno jako pozitivni. Spole¢nost XY nedrzi Zadny dlouhodoby finan¢ni
majetek, pficemz zasoby tvoii pouze nedokoncend vyroba a polotovary, jejichz hodnota je
umérnd k objemu vyroby spole¢nosti. Pozitivnim faktem je, Ze spole¢nost XY nema zadné
dlouhodobé pohledavky, coz rovnéz ptispiva k jeji financni stabilité, kratkodobé pohledavky
se ptirozen¢ vyskytuji a maji kazdoro¢né stoupajici tendenci (primérna ro¢ni mira ristu Cini
29,82 %), jak vyplyva dale z Rozvahy.



Z Vykazu zisku a ztrat (Ptiloha 5) lze vyvodit, Ze spolecnost generuje vzhledem k trzbam
vysokou pfidanou hodnotu (primérmé¢ 84 %), kterd md meziro¢ni stoupajici tendenci
(pramérna ro¢ni mira rastu je 07,66 %), podstatnou ¢ast z ni vSak odCerpavaji personalni
naklady (v priméru 60,83 % z celkovych nakladt), coz odkazuje na vysoky podil manualni
prace ve vyrob¢. Celkové naklady, jak vyplyva z Vykazu, ¢ini ve spole¢nosti XY primérné
100 585 000 K¢. Tento poznatek dale podporuje souvislost s tim, ze spole¢nost XY drzi podle
Rozvahy v poméru k celkovému dlouhodobému majetku firmy malé mnozstvi hmotného
movitého majetku (primémé o 07,31 %), z ¢ehoz lze dale vyvodit, Ze nebylo dlouho
investovano do stroji a vyrobniho vybaveni, které je tudiz zastaral¢é a je tim snizena
produktivita prace. Spole¢nost XY mé dale podle Vykazu zisku a ztrat vyrazné naklady
na sluzby v porovnani s celkovymi ndklady (primémé 13,04 % z celkovych nékladu),
coz hovofti pro vyznamny podil outsourcingu v ¢innostech spolec¢nosti XY. Z vykazi rovnéz
vyplyva, Ze spolecnost XY investovala znané prostiedky do nové budovy. Dale lze
ze stejného zdroje vyvodit, ze ro¢ni provozni zisk spole¢nost XY je vzhledem k ostatnim
polozkam vykazu nizky, byt spole¢nost XY generuje jeSté i ostatni vynosy. Z vykazi je
patrny trvaly pokles ve tvorbé provozniho vysledku hospodatfeni (primérna ro¢ni mira
poklesu o 37,84 %).

Z analyzy pomérovych ukazatelt (v Ptiloze 5) vyplyva, ze rentabilita vlastniho kapitalu se
pohybuje v rozmezi 1,3 az 6,3 %, a je tedy velmi nizka, pfestoze lze odvodit, Ze ma
spole¢nost XY pravdépodobné zavazky viici vliastnikiim spole¢nosti. Mzdova naro¢nost okolo
50 % nékladii opét souvisi s vysokym podilem manudlni prace a neinvestice do modernich
strojnich zafizeni. Z ukazatel aktivity vyplyva, ze doba obratu zasob se pohybuje
V hodnotach 0,2 a 0,3 za posledni dva roky, coZz znamend, Ze spolenost nedrzi prakticky
zadné zasoby, coz muze mit pozitivni dopad v podobé uspory skladovacich prostor
a pracovnikl pro naskladiiovani a vyskladiiovani materidlu a polotovarti, ale i negativni vliv
Vv podobé vypadku materidlu v disledku transportnich potizi dopravct ¢i dodavateld.
Produktivita prace podle Pomérové analyzy (v Piiloze 5) sice mezirocné roste (prumérna
ro¢ni mira rustu ¢ini 07,76 %), ale vzhledem K trvalému poklesu provozniho vysledku
hospodateni a ke snaze generovat vyssi zisk ve spole¢nosti XY bylo doporuc¢eno zvazit
metody pro zvySeni produktivity prace, zjistit moznosti snizeni ztrdt pii produkci
a implementovat dal$i opatfeni vedouci k optimalizaci procest tak, aby doSlo ke zvySeni
finan¢ni vykonnost spolec¢nosti XY.

3.3.2 Navrh nakladového modelu PAF

Pro dosazeni co nejvétsi finanéni vykonnosti spole¢nosti XY je nezbytné identifikovat vydaje
organizace tak, aby mohlo byt dosaZeno fizenim procesit Vramci celého systému
managementu kvality optimalizace vydajii spole¢nosti XY, které jsou podle nakladového
modelu PAF rozdéleny na néklady na prevenci, na hodnoceni a na interni a externi neshody.

Na nésledujicim Obrazku 1 je zachycen vliv plisobeni vynalozeni nakladl na preventivni
¢innosti na interni a externi naklady:



Obrazek 1 Nakladovy model PAF

MNiklady na
™y neshody
Naklady na
prevenci
Naklady na
hodnoceni

Niklady na
hodnoceni Ty

Niklady na
neshody

Naklady na
prevenci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zlevé cCasti Obrazku 1 lze vidét, Ze vynaloZeni jen malych prostfedki do preventivnich
¢innosti spole¢nosti vyzamné prevySuji nédklady na interni a externi naklady, zatimco z pravé
casti Obrazku 1 je zfejmé, Ze identifikace vhodnych preventivnich ¢innosti mize vyrazné
snizit ndklady na interni a externi neshody, kdy sniZeni tohoto typu ndkladl nese dalsi
pozitivni efekt v podobé spokojenosti zdkazniki, kterd je predpokladem pro uzavirani dalSich
kontraktii do budoucna, ddle v podobé spokojenosti zaméstnancli a zvySovani jejich
produktivity a také v podobé spokojenosti vlastniki, ktefi budou ochotni investovat vice
prostiedkit do dal§iho rozvoje spolecnosti, pfiCemz tyto aktivity jsou nezbytné pro trvalé
udrzeni ristu firmy a jejiho zisku. Z Obrazku 1 dale vyplyva, Ze i pfes vynalozeni prostiedki
na prevenci zlstavaji naklady na hodnoceni pfiblizné ve stejné mife. Na obrazku 2 je dale
zachycen stav, kdy jsou identifikovany nespravné preventivni ¢innosti, na jejichZ realizaci se
vynaloZi nepfiméfené naklady:

Obrazek 2 Negativni ptisobeni nepfiméfenych nakladi na prevenci v modelu PAF
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Z Obrazku 2 wvyplyva, Ze pokud jsou identifikovany preventivni cinnosti, na jejichz
implementaci musi organizace vynalozit nadmérné mnozstvi prostfedkli, nedochézi
K pozitivnimu efektu v podobé snizeni nakladti na neshody, nebot’ ne vSechny preventivni
¢innosti musi vést k jejich optimalizaci; nebo jsou naklady na prevenci tak vysoké, ze rozdil
ve sniZzeni nédkladl na neshody neni efektivni, pfi¢emz tento jev povazuje Nenadal (2016) jako
jeden z ukazateli na nefunkéni systém managementu kvality, a tedy i nefunkéni fizeni
procest. Naklady na hodnoceni neboli kontrolu procesti, musi byt obdobnym zpiisobem jako
naklady na prevenci identifikovany a musi byt realizovana vhodna opatfeni tak, aby doslo
K pozitivnimu efektu v podobé snizeni nakladi na neshody. Na zakladé rozhovoru s vlastniky
podpirnych procesi vramci internich auditi a zdkladniho ekonomického rozboru
hospodaiské situace spolecnosti XY byly identifikovany takové naklady podle nakladového
modelu PAF, které maji pfimy vliv na negativni nebo pozitivni finan¢ni efektivitu spole¢nosti
XY.

V ramci preventivnich naklada na kvalitu bylo doporueno investovat prostfedky
do zavadéni metod zabyvajici se identifikaci a hodnocenim rizik vzniku neshody, véetné
fizeni navrhit a implementace piislusnych opatieni, které maji rizikim ptredchazet,
napi. pomoci metody FMEA, a to v ramci vSech procest spole¢nosti XY a do monitorovani
a méfeni procesu prostfednictvim provadéni efektivnich internich auditi a pravidelného
provadéni Pfezkoumani systému managementu, jehoz vystupem bude vynaloZeni dalSich
prostfedkti na zefektivnéni procesu, potazmo celého managementu systému kvality, jakoz
1 zvySeni celé financni vykonnosti spolecnosti XY.

Vzhledem Kk vice nez poloviénim osobnim nakladim ve spolecnosti XY K celkovym
nakladim, a tedy pfedpokladanému velkému mnozstvi rucni prace, coz podporuje i fakt
drzeni malého mnozstvi hmotného movitého majetku ve spoleCnosti XY, jak vyplyva
z Rozvahy, bylo doporu¢eno dale provétit objem vyroby a analyzovat vyuziti vyrobnich
kapacit ve spolecnosti XY, pfiCemz v ivahu musi byt brany i investice do nové budovy
zavodu spolecnosti XY. Vramci této analyzy bylo doporuceno zvazit mozZnosti
a ekonomicky zhodnotit navratnost investic do modernéjSich vyrobnich zatizeni, ¢imz dojde
ke snizeni nakladd na vyrobni pracovniky, pracovniky kontroly kvality ¢i ke sniZenim
nakladii na neshody v pfipadé¢ implementace mechanismu automatické kontroly pifimo
na strojnim zafizeni. Dale je doporuceno V souvislosti s analyzou vyrobnich kapacit
ve spoleCnosti XY zvazit 1 snizeni ndkladii na externé poskytované produkty, procesy
a sluzby. Zrozhovoru s vlastnikem procesu Udrzby a infrastruktury vyplynulo, Ze jsou
vyuzivani externi poskytovatelé pro Udrzbu strojnich zafizeni, coZz se d4 minimalizovat
vynalozenim prostfedkit na S$koleni a zvySeni kvalifikace pracovnikid v souvislosti
S provadénim UdrZzby strojnich zafizeni, které ale povede k uSetfeni vydaji do budoucna
za vyuzivani externé poskytovanych servisnich sluzeb na vyrobni zafizeni a sniZeni rizika
pferuSeni vyroby v piipadé vypadku poskytovani sluzeb externich poskytovateld strojnich
zafizeni, pti¢emZ stejnou logikou je doporuceno postupovat ve vSech procesech spolecnosti
XY.

Pro generovani vys$siho provozniho zisku spolecnosti XY je tedy klicové podle autora prace
zvazit investice nejen do nového strojniho zafizeni, ale také optimalizovat stavajici strojni
vybaveni vynaloZenim prostfedkli na rozSifeni stdvajicitho softwaru pro fizeni udrzby
a investovat do mobilni aplikace tak, aby mohla byt data z preventivni 1 operativni udrzby
evidovana elektronicky pfimo pracovniky provadéjici udrzbu ke vSem strojnim zafizenim,
¢imZz by doSlo do budoucna ke sniZeni ndkladi na 0drzbu, a to diky snadnéjSimu
a efektivnéj$Simu vyhodnocovani udrzby a mozné zmeéné¢ interval Preventivni udrzby tak, aby
byly tyto néklady na servisni ¢innosti optimalizované za piedpokladu, ze preventivni udrzba
tvoii cca 80 % z celkovych nakladii na idrzbu, zatimco korektivni jen zbyvajicich 20 % a tim



doslo 1 k efektivnéjSimu vyuziti pracovnikii udrzby ¢i ke sniZzeni persondlnich nakladi.
V souvislosti s optimalizaci strojniho zafizeni je doporuceno dale vynalozit prostiedky
do strojnich zafizeni v procesech, které budou identifikovany jako relevantni tak, aby bylo
mozné ulozit jednotlivé programy pro rizné zakazky do paméti fidici jednotky zafizeni, ¢imz
se uSetfi do budoucna naklady za Cas pracovnika Udrzby a mistra vyroby ¢i pracovnika
kontroly kvality vénovany ru¢nimu pienastaveni a kontrole spravnosti nastaveni programu
a za naklady vynalozené na vyrobu a znehodnoceni neshodnych vystupti v disledku
nespravného nastaveni vyrobniho programu stroje.

V ramci naklada na hodnoceni v ndkladovém modelu PAF je doporuceno piijmout nového
pracovnika, ktery by se zabyval vyhradné zpracovanim neshodnych vystupti, ¢imz by se
snizily naklady za neefektivni fizeni neshodnych vystupli v¢etné¢ Casu na prekontrolovani
neshodné vyroby, jeji pfepracovani a opravu, ¢i likvidaci v disledku neefektivniho tizeni
neshod a ndpravnych opatfeni a déle by se zefektivnila prace ostatnich pracovnika, kteti se
nyni neshodnymi vystupy zabyvaji ¢astecné navic ke svym ¢innostem. V souvislosti s ptijetim
nového pracovnika pro efektivnéj$i fizeni neshod a napravnych opatieni je doporuceno
investovat do softwarového nastroje umoziujici jednotné evidovat a vyhodnocovat interni
1 externi neshody spolecnosti XY, ¢imz dojde k Uispofe Casu pracovnikil, a tedy i1 k uspoie
osobnich nékladi na ru¢ni fizeni neshod a napravnych opatfeni a k uspofe nakladim
vynalozenych na fizeni neshod v disledku dosud neefektivniho fizeni napravnych opatieni
vedouci k opakovanym neshodam.

Dale bylo doporu¢eno Vramci nakladi na hodnoceni investovat do takovych zdroju
pro monitorovani a méfeni vyrobnich procest, zejména v souvislosti s procesem tisku
findlniho produktu, aby dané méfidlo pfesné a v pravidelnych intervalech vyhodnocovalo
pfedepsané podminky pro vyrobni proces, softwarové sdilelo naméfend data do PC Technika
kvality a Manazera kvality spolecnosti XY, a v pfipad¢ zaznamenani nedodrZeni stanovenych
ukazatelll (v tomto piipadé predepsana vlhkost), okamzit¢ dalo impuls k zastaveni vyroby,
napf. prostfednictvim vystrazné zpravy emailem zainteresovanych pracovnikl, ¢imz dojde
k usetfeni nakladti vynaloZenych na kontrolu, piepracovani ¢i zlikvidovani neshodné vyroby
Vv piipad¢é vyroby v nevyhovujicich vyrobnich podminkach. Dale je doporuc¢uno investovat
do dalsiho méfidla, které bude pouzito v ptipadé zaslani ptivodniho méfidla na externi
kalibraci, ¢i v pfipad€ ndhlé poruchy ¢i jiného poskozeni métidla, a nakup téchto métidel
zvazit 1 pro vSechny dal$i procesy spolec¢nosti XY, u kterych hrozi riziko neshodné vyroby
v disledku Spatného ¢i nedostate¢ného méteni vyrobnich podminek ¢i samotného produktu,
¢imz dojde k uspore nékladt do budoucna Vv ptipadé neshodné vyroby a vzniku vicendkladt
na jeji kontrolu, pfepracovani ¢i likvidaci neshodnych vystupli kvili neméfeni vyrobnich
podminek ¢i samotnych vystupd.

3.4 Shrnuti a doporuceni

V ramci rozboru procesu, tedy provadéni polostrukturovanych rozhovori s vlastniky procest
v ramci interniho auditu ve spole¢nosti XY byly zjistény u procesu Lidské zdroje neshody se
standardem ISO 9001 zejména v oblasti fizeni rizik, kdy identifikace rizik v procesu Lidské
zdroje byla neaktualni, rizika byla hodnocena pfedchozim Personalnim manazerem a nebyla
tak pfijata adekvatni opatfeni pfedchazejici rizikim vyplyvajici z aktudlnich internich
i externich okolnosti spole¢nosti XY, proto bylo doporuceno iniciovat manazerem kvality
pravidelné schizky ohledn¢ identifikace a hodnoceni rizik napfic vSemi procesy
ve spolecnosti XY. Dalsi neshoda s pozadavky standardu ISO 9001 vyplynula z monitorovani
a méfeni procesu, kdy bylo zjist€éno nedostatecné a neefektivni méteni procesu v podobé
stanoveni nevhodnych cilt, které reflektovaly pouze stavajici stav procesu, nikoli inciovaly



vlastnika Kk neustalému zlepSovani procesu a které nemohl vlastnik procesu piimo ovlivnit,
proto bylo doporu¢eno upravit stavajici cile procesu rozdélenim zaméstnancti do 3 skupin
na d¢lnické pracovniky, technicko-hospodaiské pracovniky a agenturni pracovniky
a vyhodnocovat pocet personalnich potieb ku realnym nastupiim, kdy cilem plnéni je 100 %,
pfi¢emz nizs§i procento plnéni by indikovalo nedostatek kvalifikovanych sil potiebnych
pro efektivni fungovani procesu systému kvality spolenosti XY, vyS§i procento
by reflektovalo personalni nadbytek a nadmérné personalni naklady pro spole¢nost XY.

Dalsi neshody se standardem ISO 9001 v oblasti procesu Lidské zdroje byly identifikovany
Vnevyjasnéni pravomoci a odpovédnosti a vztahli nadfizenosti a podfizenosti
u pracovnikl spolecnosti XY, kdy doporuc¢enim je vymezit jasné odpovédnosti a pravomoci
jednotlivych pracovnikii nejen v ramci Usekl, ale napfic¢ procesy tak, aby nedochazelo
k organiza¢né¢ nepokrytym c¢innostem v jednotlivych procesech, dale upravit organizacni
strukturu tak, aby zni jasné¢ vyplyvaly vztahy nadfizenosti a podiizenosti. Dale bylo
doporu¢eno  provadét mésiéni  hodnoceni  vyrobnich  pracovnikli v ndvaznosti
na plnéni vyrobnich norem s cilem stanovit motivacni pémie obsazené ve variabilni Casti
mzdy, nebot’ bylo vramci interniho auditu zjisténo, Zze se hodnoceni pracovniho vykonu
u vyrobnich pracovnikii neprovadi, coZ mize mit negativni vliv na jejich pracovni vykon.
Oblasti planovani persondlnich potfeb a adaptace pracovniki a fizeni kvalifika¢nich
pozadavki u agenturnich pracovnikli byly vyhodnoceny jako pozitivni.

V procesu Udrzba a infrastruktura bylo pozitivng hodnoceno mapovani samotného procesu.
Naopak oblast fizeni rizik byla identifikovana jako neshodna s pozadavky standardu ISO
9001, a to z divodu nedostatecné identifikace a sdileni potencidlnich rizik s managementem
spole¢nosti, pfi¢emz bylo doporu¢eno provést identifikaci vSech rizik nikoli pouze obecné, ale
na vSech strojnich zafizenich, dale doporucuje identifikovat a tidit rizika spojend s vypadkem
sitové infrastruktury, nedostatku pracovniki drzby ¢i vypadku jediného dodavatele strojniho
zafizeni a nalézt odpovidajici opafeni ve spolupraci s top managementem spole¢nosti XY.
Dalsi neshoda byla identifikovdna v oblasti monitorovani a meéteni procest, kdy pro
zkoumany proces nebyly oficialné stanoveny cile, proto bylo doporuéeno cile piehodnotit
a nastavit takova KPI procesu, aby dochézelo k efektivnimu méfeni procesu, pficemz bylo
doporuceno vyuzit nékteré¢ znasledujicich ukazateli vykonnosti procesu: plnéni planu
preventivni udrzby, primérnd doba opravy zafizeni, pocet nadkladl na udrzbu k celkovym
nakladim spole¢nosti, nebo podil externé poskytovanych vykont na celkovych vykonech
useku udrzby.

V oblasti fizeni udrzby a infrastruktury bylo zjisténo, ze kvuli papirovym zaznamim
o preventivni a operativni udrzbé nelze efektivné udrzbu vyhodnocovat, ani optimalizovat,
proto bylo navrzeno vyuzivat stavajici program na fizeni Udrzby také pro sbér
a vyhodnocovani dat o udrzbé. Dale bylo zjisténo, ze dochazi opakované k neshodam kvili
$patné nastavenému vyrobnimu programu stroje (za rok 2019 byly naklady na nekvalitni
vyrobu vy¢isleny na cca 350 000 K¢), proto bylo navrzeno zvazit investici do fidici jednotky
strojniho zafizeni tak, se eliminovalo se riziko neshodné vyroby a neoptimalniho vyuziti ¢asu
pracovnikii udrzby a kontroly. V oblasti fizeni prostiedi pro fungovani procest byla
identifikovana neshoda se standardem ISO 9001 v oblasti nevyhodnocovani negativnich
dopadli prostiedi pro fungovani procesit ani na kvalitu produktu, bezpecnost ¢i zdravi
pracovniki, ackoliv historicky dochazi k neshodné vyrob&é a nemocem z povoldni kvili
nedostatecnému prostiedi (napf. osvétleni), jak bylo zjisténo zrozhovoru s vlastnikem
procesu a Manazerem kvality. V procesu Udrzba a infrastruktura byla pozitivné hodnocena
oblast skoleni BOZP a oznacovani chemickych latek a nebezpecnych odpadd.
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a monitorovani a méfeni procesu, kdy pro proces Metrologie nejsou identifikovana a fizena



rizika ani cile procesu. Kromé zavedeni procesu identifikace a hodnoceni rizik bylo
doporu¢eno méfit proces Metrologie nasledujicimi ukazateli vykonnosti: pocet métidel,
u kterych vyprSel termin kalibrace a pocet internich neshod a naklada, které vznikly
v disledku chybného méteni, pticemz vzhledem k vyznamu procesu Metrologie na kvalitu
produktu je dale doporuc¢eno podavat vedeni spole¢nosti XY Zpravu o stavu Metrologie
vramci Piezkoumdni systému managementu. Ddale bylo doporuceno hodnotit externi
dodavatele tak, aby byli do budoucna osloveni takovi dodavatelé, ktefi nabizi nejlepsi moznou
variantu v poméru ceny a vykonu a S touto logikou provadét také vybér samotnych méfidel.
Dale bylo doporu¢eno identifikovat méfidla, ktera maji pfimy vliv na kvalitu vyroby
a investovat do nakupu zafizeni, ktera mohou nahradit stavajici méfidla v ptipadé jejich
poruchy ¢i odeslani na externi kalibraci, aniz by byl ohrozen proces vyroby, jako je tomu
doposud. Oblast mapovani procesu a pouziti métidel ve vyrobnim provozu byla hodnocena
pozitivne.

V procesu Rizeni neshodného vyrobku byla identifikovana neshoda s poZzadavky standardu
ISO 9001 na monitorovani a méfeni procesu v Souvislosti se stanovenim nevhodnych cilti
procesu, kdy byla navrzena nésledujici KPI procesu: pocet reklamaci ¢i internich neshod
nahradit dobou feSeni reklamace ¢i interni neshody véetné implementace napravného opatien,
dale zaradit do cili naklady na nekvalitu obsahujici ndklady na vnitfni nekvalitu, ndklady
vynaloZzené na prevenci a na kontrolu, pficemz ukazatelem by bylo procento poméru trzeb
za dany rok k ndkladim na nekvalitu, a cilem by bylo procento stanovené vedenim
spole¢nosti tak, aby byl zachovan trend neustéle se zlepSujicich procesti spolecnosti XY, a tim
i snizeni nakladi na nekvalitu; stavajici cil dodrzeni <25 internich neshod odhalenych v ramci
internich audit ro¢né nahradit dodrzenim plnéni planu internich auditi. a doplnit plnéni
programu auditii o identifikovani prostoru pro zlepSeni v prubéhu auditt, které motivuje
interni auditory ke zlepSovani procest, na rozdil od zamé&rného neodhaleni neefektivnich mist
v procesu, pii zachovani stavajici metriky. Dale byla vyhodnocena oblast Identifikace pti¢iny
a neshody jako nedostate¢na vzhledem k identifikaci pfi¢iny pouze v ramci Gseku kvality,
pficemz autor doporu€uje zahrnout pro identifikaci pfi¢iny a tim 1 navrZeni vhodného
napravného opatfeni také zainteresované pracovniky z ostatnich utvarl, pfiCemz je dale
doporuceno pii identifikaci pfi¢iny neshody vyuzit néktery znastroji kvality, jako je
napf. Diagram pficin a néasledkii. Samotna identifikace neshodnych vyrobkl byla hodnocena
kladné.

Vsechny identifikované neshody a zjisténi byly kategorizovany do 6 skupin podle jejich
zavaznosti a kompletni prehled vSech neshod a zjisténi k jednotlivym procestim je k dispozici
v Ptiloze 6.

V ramci navrhu nakladového modelu PAF byla vzhledem k vysledkim zakladniho
ekonomického zhodnoceni hospodatské situace spolecnosti XY, prostfednictvim kterého bylo
zjisténo, Ze je spole¢nost XY zatizena vice nez poloviénimi personalnimi naklady vzhledem
k celkovym nakladim (v praméru 60,83 % z celkovych nakladt), Ze drzi jen malé mnozstvi
hmotného movitého majetku vzhledem k celkovému dlouhodobému majetku spolecnosti XY
(primérné 07,31 %) a Ze primérnd rocni mira poklesu jejiho provozniho vysledku
hospodafeni je 37,84 %, doporuCena opatieni pro zvySeni hospodaiské vykonnosti
spolecnosti, kdy vramci preventivnich naklada na kvalitu bylo doporuceno investovat
prostfedky do implementace metod zabyvajici se identifikaci a hodnocenim rizik procest,
véetné fizeni navrhll a implementace pfisluSnych opatieni, které maji rizikim pfedchazet,
napf. pomoci metody FMEA, a to napfi¢ vSemi procesy spolecnosti XY. Dale bylo
doporuceno analyzovat vyuziti vyrobnich kapacit spolec¢nosti XY a ekonomicky zhodnotit
navratnost investic do novych strojnich zafizeni, ¢imz dojde ke zvySeni produktivity prace
a snizeni ndkladi na mzdy, pfiCemz podle autora prace je vhodné provést investice



do optimalizace i stavajicich strojnich zatizeni tak, aby doslo ke snizeni nakladii na nekvalitu
a personalnich nakladii a bylo bylo mozné vyhodnocovat preventivni a operativni tdrzbu
zafizeni, coz miZe vést k optimalizaci Udrzbového planu a snizeni osobnich néakladi
pracovnikii udrzby. Déle bylo doporufeno vzhledem k vysokym vydajim na externé
poskytované sluzby (primémé 13,04 % z celkovych nédklad) zvazit jejich minimalizaci
napfi. prostfednictvim vynalozeni prostfedkd na zvySeni kvalifikace pracovnikli udrzby, kteti
by mohli provadét udrzbu strojnich zafizeni sami.

Vramci ndkladi na  hodnoceni bylo doporuceno investovat  prostiedky
do nového pracovnika kvality, ktery by se zabyval vyhradné fizenim neshodnych vyrobkt
napii¢ celou spolecnosti XY vcetné fizenim napravnych opatieni, které se ukazalo jako
V soucasné dob¢é neefektivni vzhledem k vytizeni ostatnich pracovnika kvality a vysokému
mnozstvi (50-70 neshod za mésic) neustale se opakujicich neshod. Dale bylo navrZeno
investovat do zdrojii na monitorovani a méteni procesu, které by umoznilo efektivnéji méfit
a vyhodnocovat méfeny proces, zejména se zjiSténym procesem tisku finalniho produktu,
¢imz by se zamezilo opakujicim se neshoddm v disledku nespravného méfeni a sniZzeni
nakladi na neshodnou vyrobu a personalnich nakladti na pracovniky kontroly, ktefi musi
neshodnou vyrobu ptekontrolovavat.



4 Zavér

Bakalaiska prace se zabyvala optimalizaci podptrnych procesti Lidské zdroje, Udrzba
a infrastruktura, Metrologie a Rizeni neshodného vyrobku ve spole¢nosti XY, a to identifikaci
neshod s pozadavky standardu na fizeni systému kvality ISO 9001 a navrhem opatieni

vedoucich ke zvySeni finan¢ni vykonnosti spole¢nosti XY v navaznosti na zékladni
ekonomické zhodnocenti jeji hospodaiské situace.

Neshody s pozadavky standardu ISO 9001 a rizikovdA mista v podpurnych procesech
spolecnosti XY byly identifikovany prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru v ramci
internich auditd s vlastniky procesu, pficemz zjiSténi byla klasifikovana do nasledujicich 6
kategorii, dle jejich zavaznosti a vlivu na hospodaisky vysledek spolecnosti XY:

- kategorie ,,A* = zjiSténi ma piimy vliv na dalsi existenci spole¢nosti, nebo vyznamné
ohrozuje hospodatsky vysledek nebo kapital spolecnosti;

- kategorie ,.B* = zjisténi mize bezprostiedné ohrozit hospodaisky vysledek nebo
kapital spolecnosti a ma vliv na funkcnost vice procest ve spolecnosti;

- kategorie ,,C* = zjisténi bezprosttedné neohrozuje hospodarsky vysledek nebo kapital,
ale hrozi vyznamné riziko vzniku $kody vétsiho rozsahu;

- kategorie ,.D* = zjisténi neohrozuje hospodarsky vysledek nebo kapital a pripadna
vznikla Skoda je mens$iho rozsahu;

- kategorie ,.E*“ = doporuceni sméfujici ke zlepSeni stavajiciho stavu, aniz by byla
identifikovana v dané oblasti neshoda;

- kategorie ,,F*“ = oblast je hodnocena kladné, proces nebo Cinnosti procesu jsou
efektivni.

Celkové bylo identifikovano ve spolecnosti XY 42 zjisténi, z toho Zadné nebylo hodnoceno
kategorii ,,A*“. Dale bylo klasifikovano 11 zjisténi (26,19 %) v kategorii ,,B“, a to zejména
neshody s pozadavky ISO 9001 na fizeni rizik a pfilezitosti a monitorovani a méteni procesu,
tedy stanoveni cili a vhodnych ukazateld procesi, které se objevovaly napti¢ vSemi procesy
a které mohou mit vyznamny vliv na hospodatsky vysledek spolecnosti, jelikoZ nereflektu;i
jeji zamyslenou strategii, proto bylo doporué¢eno vzhledem k charakteristikim jednotlivych
procestl zvazit a implementovat nasledujici ukazatele hodnoceni vykonnosti:

- misto stavajictho ukazatele hodnoceni vykonnosti pouhého pocétu zaméstnanci
u procesu Lidské zdroje, ktery méfi jen stav, nikoliv iniciuje vlastnika procesu
k naplnéni cile, vyhodnocovat pocet personalnich potieb ku realnym nastuptm, kdy
cilem plnéni je 100 %, pficemz zamé&stnanci by byli rozdéleni pro vétsi vypovidajici
hodnotu do 3 skupin ~ (d€lnici,  technicko-hospodaisti  zaméstnanci
a agenturni zaméstnanci);

- u procesu Udrzba a infrastruktura méfit plnéni planu preventivni udrzby,
pramérnou dobu opravy zafizeni, pocet nakladi vynalozenych na udrzbu k celkovym
nakladiim spolecnosti a podil externé poskytovanych vykont
na celkovych vykonech tseku tdrzby;

- U procesu Metrologie méfit pocet métidel, u kterych vyprSel termin kalibrace
a pocet internich neshod a nakladi, které vznikly v diisledku chybného méteni;

- u procesu Rizeni neshodnych vyrobkii nahradit stavajici KPI poétu reklamaci
¢i internich neshod dobou jejich feSeni véetné implementace napravného opatieni, dale
zafadit do cili ndklady na nekvalitu obsahujici naklady na wvnitini nekvalitu,
na prevenci a Kontrolu, stavajici cil dodrzeni <25 internich neshod odhalenych v ramci
internich auditi nahradit cilem dodrZeni planu internich auditi a identifikovani
prilezitosti ke zlepSeni, coZz by pozitivn¢ motivovalo interni auditory ke zlepSeni



procest, na rozdil od zdmérného neodhalovani neshod v procesu za ucelem splnéni
cile pti zachovani stavajici metriky.

Dale bylo identifikovano 13 zjisténi (30,95 %) v kategorii ,,C*, a to zejména:

- nevyjasnéni jednozna¢nych pravomoci a odpovédnosti, vztahti nadfizenosti
a podfizenosti, a zastupitelnosti u pracovnikti ve spolecnosti XY

- neprovadéni hodnoceni zaméstnancti po zkuSebni dobé a mési¢niho hodnoceni
vyrobnich zaméstnanct;

- neprovadéni hodnoceni externich poskytovateli u procesu Udrzba a infrastruktura,
¢imz neni zarucen vybér nejlepSich poskytovatelti v poméru ceny a vykonu;

- neprovadéni vybéru a nadkupu vhodnych métidel z divodu ceny, nevhodna meéfidla
vSak nesou rizika v podob¢ nekvalitni vyroby;

- analyza pfi¢in neshod probihd pouze v rdmci tseku kvalita, nemusi byt tedy zvazeny
vSechny okolnosti determinujici pfi¢inu, coz muze vyustit v implementaci
neefektivniho opatfeni, proto bylo doporuc¢eno identifikovat pfic¢iny neshod
ve spolupréci s ostatnimi zainteresovanymi Useky, a to pomoci néstroje Diagramu
pfi¢in a neshod, a pro efektivnéj$i fizeni neshod a népravnych opatieni zavést
jednotnou databézi vSech neshod ve spolecnosti XY.

Dale bylo navrzeno implementovat vyse zminéné ¢innosti do vSech procesti ve spole¢nosti
XY. Zjisténi z kategorie ,,D“ (19,04 % celkovych zjisténi) byla identifikovana zejména
V oblasti fizeni dokumentovanych informaci, kdy bylo doporuceno vytvofit jednotnou
databazi Planu Skoleni pro efektivnéjsi fizeni kvalifikanich pozadavki zaméstnanct, zavést
jako Fizené dokumenty v procesu Udrzba a infrastruktura, vést zaznam o proskoleni zastupu
na cinnost interntho ovéfeni mefidel apod. Dale byly doporuceny 2 néavrhy na zlepSeni
(kategorie ,,E*), a to v oblasti fizeni rizik a neshodnych vyrobki ve spolecnosti XY.

Oblasti planovani personalnich potieb, adaptace pracovnikd, fizeni BOZP a nakladani
s chemickymi latkami, pouziti méfidel ve vyrobnim provozu, identifikace neshodnych
vyrobkt a dalsi, byly hodnoceny pozitivné a klasifikovany tedy kategorii ,,F*“ (19,04 %
celkovych zjisténi).

Kompletni ptehled vSech identifikovanych zjisténi a navrhovanych opatieni véetné jejich
klasifikace je k nalezeni v Pfiloze 6 v tzv. Zpravé z auditu, kterd byla zpracovana podle
zéasad uvedenych v teoretické Casti prace.

V ramci ekonomického zhodnoceni hospodaiské situace spole¢nosti XY byly identifikovany
nasledujici skutecnosti stézejni pro navrh ndkladového modelu na kvalitu PAF:
- spoleénost XY vynaklada vice nez polovinu z celkovych néakladi na osobni naklady
(v praméru 60,83 % z celkovych nakladi);
- spoleCnost XY drzi jen malé mnozstvi hmotného movitého majetku vzhledem
k celkovému dlouhodobému majetku spole¢nosti XY (prumérné 07,31 %);
- spolecnost XY vynaklada vysoké vydaje na externé poskytované sluzby (prumérné
13,04 % z celkovych nakladu);
- primérnd ro¢ni mira poklesu provozniho vysledku hospodaieni spolecnosti XY je
37,84 %.

V souvislosti se zjisténimi v ramci ekonomického hodnoceni spolecnosti XY a zjisténimi
Z rozhovort s vlastniky podpiirnych procestt spolecnosti XY byla doporucena nésledujici
opatteni smétujici ke zvySeni finanéni vykonnosti spole¢nosti XY, a to v ramci nakladového

modelu PAF:
- vramci preventivnich naklada investovat prostiedky do fizeni procesu identifikace
rizik a prilezitosti ve vSech procesech, a stanoveni vhodnych opatfeni k predchazeni



téchto rizik a vyuziti prilezitosti, vcetné piezkoumani rizik
i moznych dopadl na kvalitu produkti ¢i zdravi pracovnikli nedodrzovani
¢i nevhodného nastaveni podminek pracovniho prosttedi (napi. svétlo, teplota, vlhkost
apod.), a to pomoci metody FMEA napfi¢ v§emi procesy;

- analyzovat vyuziti vyrobnich kapacit spolecnosti XY a ekonomicky zhodnotit
navratnost investic do novych strojnich zaftizeni, ¢imz dojde ke zvySeni produktivity
prace a ke snizeni osobnich néklada spolecnosti XY

- optimalizovat 1 stavajici strojni zafizeni tak, aby doSlo ke snizeni néaklad
na nekvalitu a aby bylo mozné vyhodnocovat preventivni a operativni drzbu zatizeni,
coz mize vést k optimalizaci Udrzbového planu, a tim sniZeni osobnich ndkladt
pracovniku udrzby;

- zvazit minimalizaci vyuzivani sluzeb externich poskytovatell, napt. prostfednictvim
vynalozeni prostfedkli na zvySeni kvalifikace pracovnikii udrzby, kteti by mohli
provadét udrzbu strojnich zafizeni sami, a hodnocenim externich poskytovatelti napfi¢
vSemi procesy tak, aby byli vzdy vybrani nejspolehlivéjsi dodavatelé v poméru cena
a vykon;

- vramci nakladié na hodnoceni investovat prosttedky do nového pracovnika kvality,
ktery by se zabyval vyhradné fizenim neshodnych vyrobkl naptic¢ celou spole¢nosti
XY vcetné ftizeni napravnych opatfeni, které se ukazalo dosud jako neefektivni
vzhledem K vytiZeni ostatnich pracovnikt kvality a vysokému mnozstvi (50-70 neshod
za mésic) neustéle se opakujicich neshod;

- investovat do zdroji na monitorovani a méfeni procesu, které by umoznilo efektivnéji
m¢éfit a vyhodnocovat méfeny proces, zejména se zjiSténym procesem tisku findlniho
produktu, ¢imz by se zamezilo opakujicim se neshodam v disledku nespravného
méteni a snizeni ndkladii na neshodnou vyrobu.

VSechna navrhnuta opatfeni a doporufeni vedouci k odstranéni neshod v podpirnych
procesech spolecnosti XY podle standardu ISO 9001 a dale vedouci ke zvyseni finan¢ni
vykonnosti celé spolecnosti XY, byla formulovana prostfednictvim principi neustalého
zlepSovani systému kvality v organizacich a byla také predloZena managementu spolecnosti
XY.
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Piilohy
Ptiloha 1 Dotaznik k auditu a transkripce rozhovoru k procesu Lidské zdroje

Dotaznik k internimu auditu — proces Lidské zdroje

1) Jakym zpisobem je zmapovan proces Lidské zdroje?

2) Odpovidaji zmapované procesy realité a jsou popsany jednotlivé ¢innosti?

3) Je k dispozici analyza rizik a pfilezitosti procesu Lidské zdroje?

4) Jsou pro proces "Lidské zdroje" stanoveny cile?

5) Jakym zplsobem jsou stanovené cile méteny?

6) Jak Casto jsou stanovené cile vyhodnocovany?

7) Jakym zplsobem probihd planovani lidskych zdrojd, tj. je zjiStovana a zajiStovana
potieba novych pracovnikil a jejich kompetenci?

8) Jakym zplsobem probiha adaptace pracovniki do pracovniho procesu?

9) Je k dispozici organiza¢ni struktura firmy spole¢nosti XY?

10) Vyplyvaji z organiza¢ni struktury podniku jednotlivé vazby a vzajemné vztahy mezi
jednotlivymi oddélenimi, komunikacni kandly a vztahy nadfizenosti a podfizenosti?

11) Je k dispozici seznam pracovnich funkci v¢etné popisu jednotlivych ¢innosti?

12) Jsou popsany odpovédnosti a pravomoci k jednotlivym pracovnim pozicim?

13) Jakym zpisobem je zajisténa zastupitelnost jednotlivych pracovnich pozici tak, aby nebyl
ohrozen QMS v piipad¢ absence danych pracovnik?

14) Jsou nékde stanoveny jednotlivé kvalifikacni pozadavky na jednotlivé pracovni pozice?

15)Jsou nékde stanovena napravna opatfeni v piipadé, ze by stanovené kvalifikac¢ni
pozadavky nebyly dodrzeny?

16) Jakym zptisobem probiha ovéfeni kompetentnosti pracovnika na dané pracovni pozici?

17) Je k dispozici seznam potieby rozvoje pracovniki?

18) Jakym zptisobem je tato potieba komunikovana s jednotlivymi oddélenimi?

19) Jakym zpiisobem se hodnoti efektivnost ptijatych realizovanych opatieni?

20) Je k dispozici seznam dodavateli vzdélavacich aktivit a jejich hodnoceni?

21) Jakym zptsobem je zabezpecCeny vstupni zacvik pro externé poskytované pracovniky?

22)Jakym zplsobem je zajiSténo fizeni pracovniho vykonu a osobni a kariérni rist
pracovnikt?

Zdroj: Vlastni zpracovani



Doslovna transkripce polostrukturovaného rozhovoru — proces Lidské zdroje

1.

Dobry den, predem dékuji za Vas cas. Mizeme zacit s prvni otazkou k internimu auditu
Vv ramci procesu Lidské zdroje. Jakym zptisobem je zmapovan proces Lidské zdroje?
ManaZer kvality: To mizeme ukazat ty mapy procest, co jsme d¢lali.

Personalni manazer: My mame dvé mapy procesii. Tady je vidét proces Ziskavani
pracovnikil, kde vidite vie od pozadavku na nového pracovnika aZ po jeho pfijeti. Skoleni
pracovniki jsme vyc¢lenili zvlast, pro piehlednost.

Vyborné. Kde mate popsany jednotlivé ¢innosti, které vidime na mapach procesu?
Manazer kvality: Tak existuje na to smérnice na fizeni lidskych zdroji.

Personalni manazer: Ta je ale hodn¢ obecna, potiebovala by predélat. Navic jsou tam
popsany nékteré Cinnosti, které nebudeme d¢lat.

Autor prace: Existuje néjaky divod, pro¢ neni nutné nasledovat smérnici na fizeni
lidskych zdroja?

Personalni manaZer: No to je jednoduché, aniz bych se chtéla dotknout mé
ptedchiidkyné, j4 mam jiné zkuSenosti a vyhovuje mé trosku jiny, efektivné;si styl prace.
ManaZer kvality: A ty nové postupy jesté nejsou ve smérnici?

Personilni manazer: Ne, ja si to zatim piSu jen k sobé do zapisniku, abych to méla
sesumirované.

Autor prace: A tyhle nové ¢innosti jsou jiz zanesené v Map¢€ procesti?

Personalni manaZer: Tam nebudou takové zmény, ale ano, n¢jaké zmény je potieba tam
jesté promitnout, az to budu mit vSe nastavené.

Dobre. MiiZete mi ukazat rizika a prileZitosti procesu Lidské zdroje, ktera byla za
posledni obdobi identifikovana?

Personalni manazer: Ano, tady mame na to piimo tabulku, to délala ptfedchozi Personalni
manazerka.

Autor prace: A vy souhlasite s riziky a ptilezitostmi, kterd jsou zde?

Personalni manaZer: No, zjistila jsem uz, kde mame slabd mista a chtélo by to fesit
s vedenim. Ale tady nejsou, to délala byvald persondlni manazerka. J4 jsem se do toho
sama nepoustéla, myslim, aby se to zaneslo takto formalné.

Dobie. Miizete mné prosim ukazat tedy, jaké cile jsou stanoveny pro rok Lidské
zdroje na aktualni obdobi?

Personalni manaZer: Tak na ty se muzete podivat tady.

Autor prace: TakZe to chapu dobfe, Ze jsou cile stanoveny pro kazdy tsek zv1ast?
Manazer kvality: Ano, kazdy usek ma svoje cile.

A jakym zpiisobem tyto cile mérite?

Personalni manaZer: Myslite, jak vime, Ze jsme jich dosahli?

Autor prace: Ano.

Personalni manaZer: No tak my kazdy mésic mdme poradu vedeni a tam to prezentujeme
za vSechny useky. Ja si délam takovouhle tabulku a tam si to zapisuji.

Autor prace: Vidim, Ze mate kromé& dodrZeni poctu zaméstnancti a fluktuace také jako
jeden zcild dodrzeni dodavek ve stanoveném terminu, pocet urazii a absolvovani
dohledového auditu ISO 9001:2015 bez odchylek. Jakym zptGsobem muzete ovlivnit, zda
budou tyto cile naplnény?

Personilni manazZer: No to je dobra otdzka, to nemohu. Tedy ano, tim, Ze persondlni tsek
bude najimat jen takové pracovniky, ktefi nebudou mit zZadné urazy a budou plnit normy,
ale to ja pfimo neovlivnim. To by mé¢la mit vyroba ve svych cilech a bezpecak.

Manazer kvality: Oni to tam maji, ale nevim, proc je to 1 tady.



6.

10.

11.

A jakym zpiisobem tyto cile vyhodnocujete?

Personalni manazer: Tak v ramci porady jednou mési¢né, jak jsem fikala.

Autor prace: Ano, a vyhodnocujete cile i z pohledu nastaveni pfislusnych opatieni do
budoucna, pokud by nebyly cile splnény? Napiiklad v rdmci Pfezkouméani managementu?
Manazer kvality: To se provadi jednou roc¢né, ale proces Lidské zdroje tam zrovna neni.
Autor prace: To je ale dulezité, aby vedeni védé€lo stav plnéni cill, pfipadné vyuzivani
prilezitosti a mohl se kdyztak nastavit budget na nova opatfeni, kterd by méla vést
k naplnéni cilt v pfistim obdobi.

Manazer kvality: Souhlasim.

Personalni manaZer: Ano ja také. Chtélo by to sdilet i s vedenim v Némecku, pfesné jak
tfikate, aby se néco podniklo, kdyZz jsou problémy. Protoze ne vSechno, hlavné vétsi zmény,
muzeme rozhodnout my, a hlavné na to nemusi byt penize.

Dobre, prejdeme tedy k dalSimu okruhu otazek, a to k planovani lidskych zdroju.
Jakym zpiisobem se provadi ve spole¢nosti XY?

Personalni manaZer: No my mame kazdy den kratké porady s vedoucim vyroby, kvality a
logistiky a tam se operativné fesi, kdo bude koho potiebovat. Nebo pak na téch velkych
mesic¢nich poradach.

Autor prace: Takze vite vzdy s predstihem, kolik a jaké zaméstnance budete potiebovat?
Personilni manazer: Ano, Vv tom vétSinou neni problém, protoze vedouci jednotlivych
usekd vi, ze kdyz mi to véas nefeknou, nikoho mit nebudou. A kdyz vznikne potieba
najmout rychle pracovniky do vyroby, tak mame kontrakt s persondlni agenturou, takze to
také funguje.

A kdyZ jsou tedy pracovnici prijati, jakym zpisobem jsou dale adaptovani do
pracovniho procesu?

Personalni manaZer: Na to mame formulaf, tzv. Plan zacviku, kde je piesné popsané, jak
dlouho a ¢emu se bude nové nastoupiv§i zaméstnanec jmenovat. To si vzdy proberu
s vedoucimi pracovniky.

Autor prace: A to plati pro délnické pozice?

Personalni manaZer: Ano, pro délnické pozice i pro kancelarské pracovniky. Tam se
samoziejme li§i zabér oblasti, ale princip je stejny.

KdyZ uz o tom mluvime, mate nékde k dispozici organiza¢ni strukturu spolecnosti
XY?

Personalni manaZer: Tu mame spolecnou se vSemi naSemi divizemi, a to na naSem
intranetu.

MiizZete mi tedy ukazat, jak z této organizac¢ni struktury vyplyvaji vztahy nadrizenosti
a podrizenosti? Podle této mapy to vypadd, Ze je asistentka vyroby nadfizena
délnikiim, je to tak?

Manazer kvality: Ne, tak to neni. Tohle je format, co pouzivime od nasi mateiské
spole¢nosti a vidime tady viceméné jen rozlozeni jednotlivych usekd.

Personalni manaZer: SpiS by se dalo fict, Ze to slouZi pro ostatni pracovniky, kdyz chtéji
nékoho kontaktovat. U kazdé pozice je totiZ jméno pracovnika a jeho kontaktni udaje.
Autor prace: A kdo tyto kontakty méni v ptipad¢ zmény pracovnika?

Personilni manazer: To se nastésti zméni samo automaticky po zaddni zmény v systému.
A mate jeSté nékde seznam vSech pracovnich funkci ve spole¢nosti XY?

Personalni manaZer: Ano, to vaim pravé mohu ukdzat v nasem informa¢nim systému, kde
se to zadava a jsou tady vidét vSechny funkce.

Autor prace: A Ktémto jednotlivym funkcim mate v informacnim systému i popisy
pracovnich ¢innosti?

Personilni manaZer: To bohuZzel ne, médme ale formular Popis pracovni ¢innosti a tam je
to sepsané. To dostava pracovnik pii1 nastupu a vedouci ho s tim sezndmi, on to podepise.
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Autor prace: Vyborng, je k dispozici i pro délnické pozice?

Personalni manazer: To ne, tam by to bylo hodn¢ obecné.

Manazer kvality: Ale piesto by to stdlo za to to nechat zpracovat. Uz takhle se na
nékterych pracovistich neustale hadaji, kdo co m¢l udélat.

Personalni manazer: To je pravda, a to 1 mezi jednotlivymi tseky, tfeba kvalita a vyroba,
kdo co mél odkontrolovat, vzdyt to zndme z rannich porad.

Manazer kvality: Piesn¢, to se musi jednoznacné nastavit, to mné tady chybi.

Na to navaZzeme dalSi otazkou, jsou tedy jednozna¢né vymezeny pravomoce a
odpovédnosti pro jednotlivé pozice, resp. pracovniky?

Personidlni manaZer: Jediné, co mame, je Popis pracovni ¢innosti, co jsem vam
ukazovala. Tam by to z toho mélo vyplyvat.

ManazZer kvality: Ale neni to jednoznac¢né. Ne, na to si musime sednout a jasné to
rozdélit. Hlavné tam, kde vime, ze vznikaji spory.

Vyborné. Na to navazuje otazka, jestli mate vymezené jasné zastupitelnosti, napr.
pokud by néjaky pracovnik onemocnél, aby ho mél kdo zastoupit?

Personilni manazer: Na to mame excelovskou tabulku, kde to zapisujeme, ukazi Vam.
Autor prace: Dékuji. Vidim, Ze posledni aktualizace byla v roce 2018, je tabulka stale
aktualni?

ManaZer kvality: No urcité ne, pracovnik XYZ tady jiz nepracuje.

Personilni mnazaer: K aktualizace jsme se jesté¢ nedostali, ale asi by to chtélo, abychom
védéli, zda mame vSechny ¢innosti pokryté.

Mate nékde definované jednotlivé poZadavky na pracovniky, aby mohli vykonavat
efektivné své ¢innosti? Nemyslim jen v souvislosti se zastupovanim, ale i pii naboru
novych pracovnikii.

Personilni manazZer: Tak to Vam zase ukdzi v naSem informacnim systému, mame to u
kazdé pozice zapsané.

A pokud by nebyly pozadavky na kvalifika¢ni poZadavky dodrZeny, tak kde mate
nastavena napravna opati‘eni?

Personalni manazZer: No, pokud se zjisti, ze by nékdo nem¢l znalosti, tak se doSkoli a
ukaze se to pak v tom systému, Ze byl tehdy a tehdy na tom a tom Skoleni.

Vyborné, a provéruje se néjak poté, zda ma pracovnik znalosti a dovednosti
kompetentni k vykonu prace?

Personalni manazer: No, ted’ musim pfemyslet ...

ManaZer kvality: Tak urcité neformaln¢ probiha, ze funguje, nebo by méla fungovat,
zpétna vazba mezi nadfizenym a podfizenym, Ze je vSe v pofadku a neni tfeba né&jak
zvySovat kvalifikaci, nebo se zaucovat atd.

Personilni manaZer: No a formalné¢ mame vlastn¢ Hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni
dobé, to Vam mohu ukazat.

Autor prace: Jsou tady docela stard data, mate néjaky aktualni?

Personalni manazZer: Upfimné nemam, protoZze z divodu castych personalnich zmén
vedoucich pracovnikil se ted hodnoceni moc nedéla.

Autor prace: Ten formuldf neni ani fizeny. Vi vedouci pracovnici, ze by méli toto
hodnoceni provadét?

Manazer kvality: Jak jiz bylo fe¢eno, bylo tady ted’ hodn€ zmén a tohle se nepodchytilo.
Personilni manaZer: Ono by to chtélo, aby vedouci hodnotili pravidelné a poctiveé svoje
lidi, protoZze je to pfinosné i1 pro n¢, i pro ty pracovniky, aby vedéli, Ze je jejich prace néjak
hodnocena.

Dobi‘e, takZze to bude dalsi zjiSténi. Pfesouvame se tedy k otazce, jakym zpiisobem se
dozvidate o potiebe zvySovani kvalifikace a celkového rozvoje pracovnikii?
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Personalni manazer: Tak jak jste jiz vidéla, v naSem persondlnim informacnim systému
mame pozadavky na zdkonna Skoleni, takze to ndm dava systém automaticky upozornéni,
kdyz je potfeba pracovniky proskolit. To samé plati o odbornych skoleni, nebo mné fekne
pfimo vedouci pracovnik, to je bez problému.

Autor prace: A existuje n¢jaka prehledna tabulka, kde se daji vyfiltrovat pracovnici a je u
kazdého vidét, jaka Skoleni absolvoval a ktera ma mit?

Personalni manazer: To nemame, protoZe vyuzivam ten informacni systém.

Autor prace: Ano, ale maji data z informacniho systému k dispozici 1 ostatni vedouci
pracovnici?

Personilni manazZer: To ne, musim jim fict ja. Je pravda, Ze kdyby byla jednoducha
piehledna tabulka, mohla by se sdilet a mohli by s tim pocitat i dopiedu.

A tato komunikace probiha bezproblémové se v§emi tiseky?

Personalni manaZer: Ano, musim fict, ze co se tyce Skoleni, tak Zddné problémy nejsou.
Kdyz n¢kdo pottebuje, prosté mné to nahlasi, a ja bud’ n¢jaké skoleni vyberu, nebo mn¢ uz
ptimo vedouci fekne, které mam konkrétné objednat.

Provadi se poté i hodnoceni S$koleni?

Personalni manazer: Ano, mame piimo formulai Hodnoceni skoleni, ukazi Vam ho. Ten
si vyplni ptimo prcovnik, ktery se daného Skoleni ucastnil.

V poiadku. A provadi se pak i hodnoceni externich poskytovateli vzdélavacich
aktivit?

Personalni manazer: No, to asi nedélame. Myslite pfimo potadatele kurzii apod.?

Autor prace: Ano.

ManaZzer kvality: No to by se m¢lo dé€lat o v rdmci toho Pfezkoumani vedenim, které
nedélame.

Dale jste zminili, Ze vyuZivate i externich pracovnikii — agenturnich pracovniki.
Jakym zpiisobem zajiSt'ujete jejich kompetentnost pro dané pozice?

Personalni manaZer: To se tykd zejména délnickych pozic, kde probihd zaskoleni a
seznameni se se v§im, co potiebuji k praci v¢etné bezpecnostnich Skoleni uplné stejné, jako
nasi kmenovi zaméstnanci. Uk4zi Vam zdznamy o Skoleni u agenturniho pracovnika.
Vyborné. Presouvame se tedy k posledni otazce, a to sice, jakym zpiisobem je Fizen
pracovni vykon zaméstnance ve spole¢nosti XY, véetné jeho osobniho a kariérniho
rastu?

Personalni manazZer: Tak uréit€ se sem da zafadit hodnoceni vSech zaméstnancu, které se
provadi jednou ro¢né a na zaklad¢ kterého se stanovuje pak eventualni zvySeni mzdy,
Skoleni ¢i pfefazeni na jinou pozici, povySeni apod.

ManaZer kvality: Jesté podotknu, Ze u nevyrobnich zaméstnanci toto hodnoceni probiha i
mésicné, a to na zaklade€ splnéni ¢i nesplnéni prémiovych ukazateli.

Personalni manaZer: To je pravda.

Autor prace: A u vyrovbnich pracovniki toto hodnoceni také probiha?

Personalni manazer: Diiv ano, ale ted’ se hodné ménila ta vedouci mista a upustilo se od
toho. V logistice z toho bylo vic Skody, nez uzitku a ve vyrobé se také nedéla, ale je to
potieba, protoZe normy nastavené jsou.

Manazer kvality: Tak vedouci vyroby vi, kdo a jak pracuje, takZe by se nem¢lo stat, Ze by
dal nékomu prémie, kdo by si je nezaslouzil, ale fizené to neni.

Autor prace: Dobfe, to je vSe. Dékuji za rozhovor a spolupraci.

Zdroj: Vlastni zpracovani

\



Priloha 2 Dotaznik k auditu a transkripce rozhovoru k procesu Udrzba a Infrastruktura

Dotaznik k internimu auditu — proces Udrzba a Infrastruktura

1) Jakym zptisobem je zmapovan proces Udrzba a Infrastruktura?

2) Odpovidaji zmapované procesy realité a jsou popsany jednotlivé ¢innosti?

3) Jsou pro proces "Udrzba a Infrastruktura” stanoveny cile?

4) Jakym zplsobem jsou stanovené cile méteny?

5) Jak ¢asto jsou stanovené cile vyhodnocovany?

6) Je k dispozici analyza rizik a ptileZitosti procesu UdrZba a Infrastruktura?

7) Jsou zohlednéna rizika v procesu "Udrzba" ke vztahu k externim poskytovatelim a kde?

8) Jsou zohlednény v procesu "Udrzba" externi poskytovatelé a kde?

9) Je k dispozici seznam strojnich zatizeni?

10) Jsou externi poskytovatelé hodnoceni?

11) Jak (kde, jak Casto) se planuje udrzba strojnich zafizeni?

12) Jakym zpiisobem se monitoruje Gdrzba na strojnich zafizenich?

13) Jakym zpiisobem se vyhodnocuje tidrzba na strojnich zatizenich?

14) Jsou stanoveny zasady ¢isténi strojnich zafizeni?

15) Kde evidujete napravna opatieni provedena na strojnich zatizenich, pokud doslo k vyrobé
neshodnych produktii ve vyrobé¢ a pficinou bylo Spatné nastaveni stroje?

16) Je k dispozici seznam nahradnich dilti na strojni zatizeni?

17) Jakym zptisobem se oznacuji nastroje?

18) Je k dispozici $koleni zaméstnanct pro tdrzbu danych zatizeni?

19) Jakym zpiisobem je v podniku fizeno provadéni deratizace, desinsekce a dezinfekce?

20) Jakym zptsobem mate oznacené v provozu nebezpeéné odpady?

21) Kde mate definovano, jaké ochranné pomiicky, na kterém pracovisti se musi pouzivat?

22) Kdy probéhlo naposledy $koleni BOZP?

23) Evidujete piehled 1ékarnicek?

24) Jakym zpisobem se ur¢uje pracovni prostiedi?

25) Jakym zpusobem se vyhodnocuji negativni dopady nedodrzovani piedepsaného
pracovniho prostfedi na kvalitu produktu, bezpecnost ¢i zdravi pracovniki?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Doslovna transkripce polostrukturovaného rozhovoru — proces Udrzba a Infrastruktura

1. Dobry den, mockrat dékuji za Vas Cas a ochotu. Rada bych zacala s prvni otdzkou tykajici
se procesu Udrzby a infrastruktury, a sice: Jakym zpiisobem mate zmapovany proces
Udriby a infrastruktury?

Manazer Gdrzby a infrastruktury: Jo, to jsou tyhlety obrovsky mapy procesu. Mam je
vytiskly, ukazu Vam je.

Autor prace: Podle data posledni zmény vypadaji, Ze jsou aktualni.

Manazer udrzby a infrastruktury: Jo, ty jsme upravovali nedavno, mélo by to sedét.

2. To rada slySim. Kde mate tedy popsany jednotlivé ¢innosti, které vidime na mapach
procesu?

Manazer udrzby a infrastruktury: Jo, na to méame smérnici, taky jsme ji nedavno
aktualizovali, takhle vypada.
ManaZer kvality: Ta je aktudlni a moc hezky zpracovana.

3. Skvélé. MuZete mné prosim tedy ukazat cile stanovené pro proces Udriby a
infrastruktury?

ManaZer kvality: Obavam se, Ze pro tenhle proces vyslovené cile stanoveny nemame,
jako tieba pro kvalitu, vyrobu atd.

ManaZer udrzby a infrastruktury: No ja mam od feditelky viceméné jeden cil, na
zaklad¢ kteryho se pak odvijeji prémie, a to je, Ze musi byt stroje uvedeny do provozu 24
hodin po nahlaseni poruchy, nebo do 48 hodin, pokud to spravuje nékdo z venku. Coz je
docela naprd, protoze Casto musime cekat na ndhradni dily, to se nedd do dvou dnii
stihnout.

Autor prace: A mate né€jakym zpisobem podchycené terminové dodani nédhradnich dilt a
opravy u externich poskytovatelii?

ManazZer GdrZzby a infrastruktury: Tak to je stanoveno jednotlivé ve smlouvach, mame
tieba az deset pracovnich dni u jednoho dodavatele z Italie.

4. Jakym zpiisobem je tento cil méren?

Manazer udrzby a infrastruktury: Tak do programu se zapisuji opravy, nahlaSeni a
oprava, takze pfiblizné€ se vi, jak dlouho co trvalo. Ale spis se to esi u velkych oprav.

5. S tim souvisi otazka, jak se tedy plnéni cile vyhodnocuje?

ManaZer adrzby a infrastruktury: Séfka spi§ vi, kdy byl problém, co stalo a tak. Neni to
tak, ze by se délaly na hodinu piesn¢ priméry prostoji vSech masin.

6. MiiZete mné prosim ukazat p¥ileZitosti a rizika procesu Udrzby a infrastruktury?
Manazer udrzby a infrastruktury: Tak to Vam ukazu tuhle tabulku, tam jsme to
identifikovali i ohodnotili.

Autor prace: Vyborn¢. Vidim, Ze jsou tato rizika identifikovdna jen obecné, kromé
nékolika konkrétnich stroji. Pfemysleli jste o tom, identifikovat rizika na vSechna, nebo na
vSechna vyznamna strojni zafizeni?

ManazZer udrzby a infrastruktury: Toho by bylo hrozn€ moc, ale je pravda, ze kazda
masSina ma néjaky rizika svoje, ktery by se asi mély fesit individualné.

7. Ano. A zvazZovali jste tedy pri hodnoceni rizik i sluzby externich poskytovatela?
Manazer adrzby a infrastruktury: Tak tiecba tady vidime u stroje CD, Ze uz neexistuje
servis, ani nahradni dily. KdyZ se mas$ina rozbije, budeme mit velky problém. Samoziejmé
neni ndhrada, takZe ru¢ni prace muze narusit pak vyrobni harmonogramy.

Autor prace: To je velmi vyznamné riziko. Jaka byla stanovena opatieni pro piipad, Ze by
tato situace nastala, ¢i pro pifedchazeni této situace?

ManazZer udrzby a infrastruktury: J4 na to upozoriioval jednatelku spolecnosti, jak se to
fesi dal na vyssich trovnich, nevim. Ale asi nejspis vibec, to bych dostal védét.

VIl
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Dobre, pokracujeme tedy dal s otiazkami na externi poskytovatele. Jsou tedy
V procesu Rizeni idriby a infrastruktury zvazovani?

Manazer udrzby a infrastruktury: NO V procesni map¢ je samoziejmé mame. Bez toho
by to neslo.

A mate nékde seznam externich poskytovateli?

ManazZer Gdrzby a infrastruktury: Ja si ho vedu, mam na to excelovskou tabulku.

A provadi se hodnoceni externich poskytovateli, které pak slouZi jako vstup pro
jejich vybér?

Manazer udrzby a infrastruktury: To nedélame.

Dobi'e, prejdeme tedy Kk oblasti planovani udrzby. Jakym zptlisobem je tdrZzba
strojnich zarizeni ve spolecnosti XY Fizena?

ManaZer udrzby a infrastruktury: Na to zase pouzivime program na fizeni udrzby,
ukazu Vam, jak to funguje.

Autor prace: SKkv¢lé.

ManaZer udrzby a infrastruktury: Jak vidite, tady mame seznam vSech masin a k tomu
vzdycky jednotlivé typy udrzby. Ty jsou rozliSeny na preventivni, generalni udrzbu, kterou
si stanovuje sam vyrobce masiny. Pak mame je$té udrzbu operativni, to je podle toho, co se
prosté ... kazi.

Jakym zpiisobem tedy monitorujete stav idrzby na jednotlivych strojich?

ManazZer udrzby a infrastruktury: Tak vSechny typy udrzby se zapisuji do Provoznich
deniki stroje, coz je v redlu asi 80 % c¢innosti preventivnich, a 20 % po porusSe. Tady je
tieba Provozni denik stroje EF.

Autor prace: Dékuji. Vidim, Ze nepoznéte, kdo v tomhle ptipadé€ kontroloval bezpecnostni
prvky, protoze je zde jen kiizek.

ManazZer udrzby a infrastruktury: Jo, to znamend, Ze kontrola prob¢hla. Pracovnici
udrzby jsou tam ptidéleni dle planu tdrzby.

Jakym zpisobem daile vyhodnocujete stav udrzby na jednotlivych strojich?

ManaZer udrzby a infrastruktury: No vyhodnocujete ... jako ja si sesbiram ty Deniky a
jednou za ¢as to musim nat'ukat do programu. Tam by mi to pak mélo ukazat, kde se co
kazi a tak.

A jsou stanoveny i zasady na ¢iSténi stroju?

ManaZer udrzby a infrastruktury: To u nas nemame. Nebo pokud by to chtél vyrobce,
tak je to uz zarazené v té preventivni nebo generalni udrzb¢.

Autor prace: Nemuze se stat, Zze se naptiklad vyrobky znehodnoti v diisledku zaSpinéni
vyrobkl?

ManaZer udrzby a infrastruktury: To se nestava. Pracovnice ve vyrobé vi, Ze si musi
udrZovat pracoviste Cisté, ale aby pfimo znecisténd masina poskodila vyrobky ... to ne.

A eviduji se nékde neshody, které byly zpisobeny strojnim zaiizenim?

Manazer kvality: Kdyz se podivame ke mné€ do evidence, tak jedind interni neshoda, co
jsme meli za rok 2019, byla v disledku Spatného nastaveni stroje. Znecisténi tady tieba
neni vibec.

Manazer udrzby a infrastruktury: Jo, tam je problém na GH. To se docela Casto
opakuje, no.

ManaZer kvality: No hlavné mame naklady na zmetky vycisleny asi na 350 000,- K¢&.
Takze to fakt neni sranda a musi se s tim néco ud¢lat.

Autor prace: A kde byla pricina?

ManazZer udrzby a infrastruktury: Téch vyrobnich programi je spoustu, drzbafi tim
stravi tak hod’ku az dvé na kazdy zakéazce, podle toho, jak je program naro¢nej. TakZe tam
prosté doslo ke Spatnymu prenastaveni stroje a neodchytilo se to hned na zacatku.

Autor prace: A co bylo nastaveno jako napravné opatieni?
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Manazer kvality: No musi u toho byt mistr vyroby, nebo pracovnik kontroly, aby se
doopravdy odkontroloval 1. kus a kdyztak se to zachytilo hned v zacatku.

Piresouvame se k dalSi otazce, a sice, zda mate k dispozici seznam nahradnich dila?
ManazZer udrzby a infrastruktury: Tak zatim ho neméme, ale uz jsme o tom mluvili a
musim ho dat dohromady. Teda ne vSechno, to ani nejde, mit na kazdej Sroubek kolonku
V tabulce, ale takovy ty kriticky jo.

Autor prace: A kdy mate v planu dané zaevidovat?

Manazer udrzby a infrastruktury: No chci to v prib&éhu par mésici sepsat ptimo do
naSeho programu na fizeni udrzby, at’ to mame vse pii jednom.

Jakym zpiisobem oznacujete nastroje?

Manazer adrzby a infrastruktury: Tak ty jsou oznaCovany takovymhle zelenym Stitkem,
jakoze jsou uvolnéné a mizou se pouzit. Kdyz piijde, dostanu info z logistiky a jdu ho
fyzicky zkontrolovat. Pak ho zanesu do interni evidence.

Autor prace: A jak vznikne pozadavek na novy nastroj?

ManaZer udrzby a infrastruktury: Na to mame takovejhle formuldf. Na ten se napiSe
pozadavek a posle se do Némecka, aby to bylo evidovany. Kdyz se néco rozbije, tak je to
to samy.

Jakym zpiisobem zajiSt'ujete Skoleni pro pracovniky udrzby?

ManaZer udrzby a infrastruktury: Kdyz piijde nékdo novy, tak ho pfidélim na néjaky
pracovisté a on pak chodi se zkusenéj$im udrzbarem a postupné se zaucuje. Jinak to nejde,
ty mas$iny jsou hodné specificky.

Autor prace: A co se tyCe Skoleni na udrzbu, ktera byla doted’ zajistovana externé?
ManaZer udrzby a infrastruktury: To ned€lame, nikam je neposilame, vyuzivame
externi dodavatele.

Dobte, piejdeme tedy k otazkam tykajici se zjiSténi Grovné fizeni prostfedi pro fungovani
procest. Jakym zpiisobem je ve spolecnosti XY provadéna deratizace, desinsekce a
dezinfekce?

ManaZer udrzby a infrastruktury: Na to mame firmu, je to DEZINSECTA s.r.o. Tady
mam i smlouvu. Jsou tam vidét i programy a Cetnosti kontrol a zaznamy o kontrolach. A
jeste planek pro umisténi navnad po firmé.

Autor prace: Je tam i osvédceni firmy?

Manazer adrzby a infrastruktury: Ano, tady je.

Autor prace: Koukdm, Ze mate nastavené tfimésicni intervaly kontrol, ale posledni
kontrola byla dle zaznamu provedena déle jak pted tfemi mésici. Mate jesté nékde jiny
zaznam o kontrole?

ManaZer udrzby a infrastruktury: Nemame, asi jsme se nedomluvili, zavoldm tam, aby
n¢kdo prijel.

Skvélé. Dale se zeptam, jakym zplisobem mate oznacené nebezpeéné odpady
V provozu?

Manazer adrzby a infrastruktury: Pijdeme se pak podivat, mame oznacena mista piimo
na jednotlivych pracovistich vcetné Identifikacnich listi nebezpe¢ného odpadu.

Autor prace: Dobfe.

DalsSi otazkou je, kde mate definované, jaké ochranné pomiicky se musi na
pracovistich pouzivat?

ManazZer udrzby a infrastruktury: Taky se podivame ve vyrobg&, méme to zase na piimo
na jednotlivych pracovistich v Bezpec¢nostnich listech.

Kdy naposledy probéhlo $koleni BOZP?

Manazer udrzby a infrastruktury: To probiha jednou ro¢né, tady mam zdznam o
poslednim $koleni. Vidite, ze se tam $koli rovnou i na nakladani s nebezpe¢nymi latkami.
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Samoziejme totéz probiha i pii nastupu, kdy je Skolim ja, nebo mistr pfimo na pracovisti,
véetné pouceni, jaké oochranné pomicky maji pouzivat.

Vyborné. A existuje néjaky piehled lékarnicek?

ManaZer udrzby a infrastruktury: To ma na starosti asistentka vyroby, kdy 1x mési¢né
déla kontroly, ze kterych jsou zdznamy a dopliiuje 1ékarnicky na jednotlivych pracovistich
dle seznamu.

Jakym zpiisobem se urcuje pracovni prostiedi?

ManaZer Gdrzby a infrastruktury: Jako myslite kategorizaci praci? To d€la hygiena.
Autor prace: Ne, myslela jsem ted’ spi$ pracovni prostiedi ke vztahu ke kvalité produktu,
kdy si podminky stanovujete interné.

Manazer kvality: Aha, no tam to mize byt i na zdkladé zakonnych pozadavki, tieba
osvétleni, 1 na zadkladé pozadavki zékaznikli, nebo opravdu i interné, kdy mame piimo
Pracovni pokyn ve vyrobni hale pro potisk findlniho produktu, kde je stanovena vlhkost
vzduchu 50-55 %.

Autor prace: Jakym zptsobem se dané méti?

Manazer kvality: Je to vlkomér V145.

A mame tady posledni otizku, a sice, jakym zpilsobem se vyhodnocuji negativni
dopady nedodrzovani predepsaného pracovniho prostiedi na kvalitu produktu,
bezpecnost ¢i zdravi pracovniki?

ManazZer Gdrzby a infrastruktury: Tak o tom nic nevim.

ManaZzer kvality: No to nedélame. M¢lo by se to d¢lat, ale ned¢la. Protoze tieba na
pracovisti kontroly kolikrat zjistime, Ze se zkontrolovalo $patné, ale podle mé to Spatnym
svétlem. To chce ale se na to zaméfit, a nikoli jen odhadovat.

ManaZer udrzby a infrastruktury: Tak je pravda, ze k nemocem z povolani tady dochazi
hodné.

Autor prace: Vyborné. Moc Vam dékuji za vas ¢as a ochotu spolupracovat.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha 3 Dotaznik k auditu a transkripce rozhovoru k procesu Metrologie

Dotaznik k internimu auditu — proces Metrologie

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Jakym zplisobem je zmapovan proces Metrologie?

Odpovidaji zmapované procesy realité a jsou popsany jednotlivé ¢innosti?

Je k dispozici analyza rizik a piilezitosti procesu Metrologie?

Jsou pro proces "Metrologie" stanoveny cile?

Jakym zplisobem jsou stanovené cile méteny?

Jak cCasto jsou stanovené cile vyhodnocovany?

Jakym zptisobem jsou uréovany vhodné zdroje pro monitorovani a méteni?

Je k dispozici seznam zdrojii pro monitorovani a meteni?

Jak (kde, jak casto) se planuje kalibrace nebo ovéfovani zdrojii pro monitorovani a
méieni?

10) Jsou pouzivany pro ovéfovani a kalibrovani zdrojii pro monitorovani a méfeni externi

poskytovatelé?

11) Jsou externi poskytovatelé pravidelné hodnoceni?
12) Jsou k dispozici dokumentované informace o ovétovani a kalibrovani métidel?
13) Jsou k dispozici dokumentované informace o kompetentnosti pracovnika odpovédného za

ovéfovani a kalibraci méfidel?

14)Jsou k dispozici dokumentované informace o $koleni pracovnikli pouzivajici méfici

prostredky?

15) Jsou zdroje pro monitorovani a méfeni v provozu fadné oznaceny tak, aby mohl byt

identifikovan stav jejich ovéfeni?

16) Jakym zpiisobem se vyhodnocuji vysledky méfeni?
17) Byla predloZena zprava vedeni spolecnosti o stavu metrologie za rok 2019?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Doslovna transkripce polostrukturovaného rozhovoru — proces Metrologie

1.

o

Dobry den, mockrat dékuji za Vas Cas a ochotu vést se mnou rozhovor v ramci interniho
auditu procesu Metrologie. Za¢neme rovnou prvni otazkou: Jakym zpusobem mate
zmapovany proces Metrologie?

Technik kvality: Tak jednak mame piimo pracovni postup, jednak samoziejmé procesni
mapu.

Je tato procesni mapa aktualni v tom smyslu, Ze vSechny cCinnosti zde odpovidaji
realité?

Technik kvality: Samoziejmé, to jsem zpracovaval ja a vSechno tam sedi. Je to pak
samoziejm¢ rozpadnuté do pracovniho postupu, kde jsou vSechny cinnosti detailnéji
popsang.

Skvélé. Mate definované také rizika a prileZitosti procesu Metrologie?

Technik kvality: Takhle, to je velky nesvar, Ze proces Metrologie tady neni bran na tézkou
vahu, jako ostatni procesy. Logistika, Vyroba, Kvalita, to je vSechno jasny, ale Metrologii
nikdo tady vazné¢ nebere. I kdyz rizika tady samoziejmé jsou.

Autor prace: Chapu tedy dobie, ze oficialné nikde rizika k procesu Metrologie stanoveny
nemate?

Technik kvality: Ne, ale samoziejmé vim o rizicich. Ted’ aktualné je to riziko neshodné
vyroby a hale pro potisk findlniho produktu, kde mame V145. To je vlhkomér.

Autor prace: Ano, na to uz jsme nepfimo narazili v rozhovoru s Manazerem udrzby a
infrastruktury.

Technik kvality: To nevim, o ¢em jste se s nim bavili, ale to méfidlo je absolutné
nevyhovujici k tomu, co mé meéfit. Tady se Setii, ale kdyz ten vlhkomér nezméfi piesné,
nebo nemd aktualni data, nemusi barva na finalnim produktu zaschnout a je prisvih,
protoZe se to Castokrat objevi aZ na vystupni kontrole, nebo v dal$im kroku baleni.
Manazer kvality: No je to pravda a potykame se s tim celkem c¢asto, bohuzel.

Autor prace: Jak casto?

ManaZer kvality: No, ted’ to bylo za posledni dobu tak dvakrat az tiikrat do mésice.
Hodné zaleZi na pocasi a klimatu. I otevieni okna na hale udéla velky rozdil.

Autor prace: A co se déla pak, kdyz se zjisti, Ze barva optimalné€ nezaschla?

Manazer kvality: Musi se pfekontrolovat celd vyrobni varka, to jinak nejde udé¢lat. Kdyz
to jde, tak se da ta barva umyt specialnim piipravkem a znova natisknout, ale nejhorsi je,
kdyZ zaschne barva a uZ je rozmazand, nebo se miize rozmazat pfi baleni, ale uz nejde beze
Smouh omyt. Pak se to musi fyzicky zlikvidovat a u€etné na nase naklady odepsat.
Technik kvality: Hlavni problém samoziejmé je, ze kdyz se to neodchyti v prib&hu
mezioperacni kontroly, miZe to dojit aZ na baleni a tam uz pracovnice nemaji povinnost
odkontrolovat zaschnuti potisku. Takze to miiZze v krajnim ptipad¢ dojit az k zakaznikovi.
Manazer kvality: No, bohuzel, ale je to tak.

Dobte, to je velké riziko, které stoji za fizeni. Pokracuji tedy dal s otdzkou na méfeni
procesu — mate stanoveny pro proces Metrologie néjaké cile?

Technik kvality: Stejna odpovéd’ jako u stanoveni rizik — jelikoz se Metrologie bere jen
jako néco, si tady délam bokem, a ne jako plnohodnotny proces, tak zadné cile nejsou.
Takze otdzka na zplisob méteni cill je bezpfedmétna.

Technik kvality: Ano.

Preskakuji tedy 1 otazku na vyhodnocovani cilt.

A pokracuji s otazkou, jakym zptusobem se urcuji vhodné zdroje pro metrologii?
Technik kvality: Tak to je dany bud’ normativné, jako legislativou, nebo zakaznik si
fekne.

Manazer kvality: No, nebo si to mlizeme stanovit i interné.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Technik kvality: Samoziejmé. Ale neni to vzdycky tak, Ze si mizeme koupit vSechno, co
uzname za vhodné. Nesmite zapominat, Ze velkou roli taky hraje cena méfidel a jejich
nasledné kalibrace. Nic neni zadaCo. Takze se v praxi stava, ze nam to nahofe neprojde a
musime vybrat néjaké mén¢ piesné méfidlo.

Manazer kvality: Vzdyt to je presné ten piipad vlhkoméru na potisku.

A mate k dispozici seznam zdrojui pro monitorovani a méreni?

Technik kvality: Samoziejmé. To Vam mohu ukazat pfimo na mém pocita¢i. Spravuji
seznam vSech métidel v nasi firmé, kde vidime jejich oznaceni, zpisob ovéfeni, periodu
ovéfeni.

Vyborné, tim jsme zodpovédéli i dalsi otazku na periodu ovérovani ucinnosti méridel.
Technik kvality: Ano, je to stanovené u kazdého métidla v tabulce dle pozadavkd, jak
jsme si fekli.

Ovérujete ucinnost méridel pouze interné, nebo vyuzivate i sluZzeb externich
poskytovateli?

Technik kvality: Samoziejmé vyuzivame i externich kalibraci, to ani jinak nejde u
n¢kterych meétidel. Pravitko nebudu posilat do externi firmy, ale digitdlni Supleru sam
nezkalibruju.

A hodnotite tyto externi poskytovatele?

Technik kvality: No, v minuly firmé to bylo standardem, tady se to nedéla vubec.

Mate k dispozici dokumentované informace o Kkalibraci nebo ovéreni ucinnosti
méridel?

Technik kvality: Samoziejmé, to eviduji tady v tom Sanonu. Mizu Vam ukazat kalibra¢ni
list kK tomu vlhkoméru z haly pro finalni potisk vyrobkd.

Autor prace: A jaké métidlo bylo pouzito na této hale v ptipadé, kdyz bylo toto méfidlo
na kalibraci?

Technik kvality: To je pravé to, ze zadné. Mame jen jedno, takZze v momenté, kdy je
meéfidlo na kalibraci, coZ mize trvat i tyden vcetné dopravy, tak je v podstaté vyrobni
proces nemétreny. Mohli bysme nakoupit métidla nadvakrat, abychom méli do rezervy, ale
to samoziejmé stoji penize vSechno.

Vzhledem K riziku neshodné vyroby by to stdlo za zvazeni. DalSi otazka je, zda ma
osoba, ktera provadi ovéfeni ucinnosti méridla interné, osvédéeni o jeji
kompetentnosti?

Technik kvality: Samoziejmé, to délam ja sam, pokud se nikam neposila a je tieba
ucinnost ovetit. Tady mam osvédceni o kompetentnosti.

Autor prace: A kdo ové&fuje u¢innost métidle v piipadé Vasi nepfitomnosti?

Technik kvality: Tak samoziejmé to planuji tak, abych tady vzdy byl, kdyz ma byt néjaké
méfidlo interné ovefeno. Ale kdyZ je potieba zéstup, tak mé zastupuje Specialista kvality,
ktery to v ptfipadé¢ noouze také umi. Ten ale neméd Zzadné osvédCeni ani zdznam o
proskoleni, to musime dod¢lat.

Dobre. A kdyZ se zeptam na zaznamy o proskoleni o uzivani méridel primo u osob
pouZzivajici méridla v provozu?

Technik kvality: Samoziejmé, to Vam mohu ukézat. Také to mam na starosti ja a pokud
pfid€luji nové méfidlo, je o tom tenhle Zaznam o ptidéleni métidla pracovnikovi, tady je
pak Zaznam o Skoleni pracovnika o zachazeni s métidlem.

ktery to v pfipadé noouze také umi. Ten ale nema zaddné osvédCeni ani zdznam o
proskoleni, to musime dodélat.

Skvélé. A jsou i v provozu oznacena méridla tak, aby bylo mozZné urcit jejich stav?
Technik kvality: Samoziejmé, ukazi Vam piimo v provozu potom. Tady se podivaime na
n¢jakd meétidla ze Seznamu a ovéfime si, ze jsou dle umisténi pfimo oznacend i fyzicky.
Zaroven, o to se staram ja, nesmi byt v provozu nezpusobild méfidla.
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17.

Vyborné. Presouvame se tedy k otazce, jakym zpiisobem se vyhodnocuji vysledky
méreni?

Technik kvality: No tak jelikoz nemame méfidla, co by uméla vyhodnocovat data
automaticky a posilat tfeba do pocitace, krome teda meétidel, kterd jsou pfimo integrovana
na strojich, tak tézko, nebo spis viibec. Nevim, jestli néco déla Manazer kvality, ale ja ne.
ManazZer kvality: To ani nejde dost dobfe, tam to chce opravdu vyhodnocovat
automaticky pfimo z chovani samotného pfistroje.

A vyhodnocuje se proces Metrologie v ramci Management Review?

Technik kvality: Samoziejmé ze ne, kdyZ nemame ani cile.

Autor prace: Dobie, ale je alespon predkladana Zprava o stavu Metrologie vedeni?
Manazer kvality: Ne, to se nedéla. Jak jsem fikal, a mné se to moc nelibi, plvodni
filozofie byla, ze Metrologie nema byt fizena jako proces, ale jen jako pracovni ¢innost.
Ale to vzhledem k moZznym dopadu nespravného tizeni na kvalitu produkti podle mé neni
spravné a je potieba to zmenit.

Autor prace: Souhlasim, dékuji. Také Vam dékuji mockrat za rozhovor a Vase odpovédi.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha 4 Dotaznik k auditu a transkripce rozhovoru k procesu Rizeni neshodného vyrobku

Dotaznik k internimu auditu — proces Rizeni neshodného vyrobku

1) Jakym zptisobem je zmapovan proces Rizeni neshodného vyrobku?

2) Odpovidaji zmapované procesy realité a jsou popsany jednotlivé ¢innosti?

3) Je k dispozici analyza rizik a piileZitosti procesu Rizeni neshodného vyrobku?

4) Jsou pro proces Rizeni neshodného vyrobku stanoveny cile?

5) Jakym zptsobem jsou stanovené cile méteny?

6) Jak Casto jsou stanovené cile vyhodnocovany?

7) Jak jsou identifikovany a fizeny neshodné vystupy, které jsou zjisténé pied dodanim
produktti zdkaznikovi?

8) Jak jsou identifikovany a Fizeny neshodné vystupy, které jsou zjisténé po dodani produkti
zakaznikovi?

9) Jak jsou identifikovany a fizeny neshodné vystupy, které vznikly na strané dodavatele?

10) Jakym zpisobem jsou pfezkoumavany neshody a analyzovany jejich pficiny?

11)Kde se uréuje, zda existuji podobné neshody nebo zda by se mohly potencialné
vyskytnout?

12) Existuje evidence neshod a stanovenych opatfeni v¢etné identifikace opravnéné osoby,
ktera ucinila rozhodnuti o opatieni s ohledem na shodu?

13) Jakym zpiisobem je ovéfovana realizace piijatych opatieni ve spole¢nosti XY?

14) Jakym zpiisobem je piezkoumavana efektivita ptijatych opatfeni ve spole¢nosti XY?

15) Jakym zpiisobem je ovéfovana realizace opatieni na strané dodavatele?

16) Jakym zpiisobem je piezkoumavana efektivita ptijatych opatfeni na stran¢ dodavatele?

17) Jakym zptsobem je ovéfovana opétovna shoda s pozadavky u neshodnych vystupt, které
byly opraveny?

18) Jakym zpusobem jsou identifikovany a oddélovany neshodné vystupy ve vyrobé od
shodnych vyrobki?

19) Je k dispozici seznam udé€lenych vyjimek pro jinak neshodné produkty?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Doslovna transkripce polostrukturovaného rozhovoru — proces Rizeni neshodného vyrobku

v e

zpiisobem mate zmapovany proces Rizeni neshodného vyrobku?
Manazer kvality: Ukdzu Vam piimo mapu procesu, kterd je neddvno nové vytvorend a
aktudlni

2. Je tato procesni mapa tedy aktualni v tom smyslu, Ze jednotlivé ¢innosti odpovidaji
realité?
ManaZer kvality: Ano, nastavili jsme si n¢které ¢innosti jinak, nez tady byvalo zvykem a
zkousime, jak se to osvéd¢i dlouhodobé. Zatim to ale funguje.

3. Skvélé. Mate k dispozici analyzu rizik a prileZitosti k danému procesu?
Manazer kvality: Ano, to jsme délali koncem minulého roku, ukazu Vam to.
Autor prace: Vsimla jsem si, ze je zde jiné datum nez u Analyzy rizik v procesu Lidské
zdroje a Udrzby a inafrastruktury, to je dle n&jakého harmonogramu?
ManaZer kvality: Vlastné ne, to se provadi ad hoc, cca po roce, kdy historicky se nedélaly
vSechny analyzy najednou, jen u Lidskych zdrojii jsme to néjak nestihli.

4. MiZete mné prosim ukazat cile procesu?
ManaZer kvality: Ano, tady se muzete podivat. Jak vidite, mame tady jako jeden z cilt
obstat dozorovy audit ISO 9001:2015 bez odchylek, dale dodrzeni neshod nalezenych
V ramci internich auditl, nepiekroceni poctu reklamaci a dodrzeni spokojenosti zdkaznika.

5. Jakym zpusobem tyto cile mérite?
ManaZzer kvality: Tak u auditii je to jednoznacné, bud’ jsme obstali, nebo ne. Co se tyce
neshod a reklamaci, tak vim podle ¢isel reklamacnich protokolt, kolik méme reklamaci a
neshod. A u dodrzeni spokojenosti zakaznika to jde samoziejmé tézko.
Autor prace: Ano, tento cil je velmi abstraktni a té¢Zko uchopitelny.

6. A jakym zpisobem cile vyhodnocujete?
ManaZer kvality: Jednou ro¢né v ramci Management review, kde predkladame vedeni
spolecnosti vysledky a pak mési¢n€ v ramci porady vedeni.

7. Jak jsou identifikovany a Fizeny neshodné vystupy, které jsou zjisténé pired dodanim
produkti zakaznikovi?
Manazer kvality: Tak uz ve fazi ptipravy vyroby jsou odhaleny mistrem vyroby, nebo pfi
uvolnéni prvniho kusu kontrolorem vyroby, nebo v ramci vyroby tzv. samokontrolou
pfimo pracovnikll ve vyrob€. Samoziejmé se miize interné nastavit i namatkova kontrola a
soucasti je 1 vystupni kontrola findlnihc produkta.
Autor prace: A jaké jsou dalsi kroky, pokud se objevi neshoda?
Manazer kvality: Pokud se jiZz vyrobily neshodné vyrobky, oznaci se ¢ervenou paskou a
dokumentem ,,Zablokovéano*, kde je napsané vse o polotovaru nebo neshodném vyrobku,
jako je druh vyrobku, identifikacni ¢islo, Sarze, popis vady, kdo neshodu objevil, datum
apod. Pak mné kontrolorky kvality neshodu nahlasi a operativné¢ se domlouvame dle
povahy neshody, jak budeme postupovat déle.

8. Jak jsou identifikovany a Fizeny neshodné vystupy, které jsou zjisténé jiz po dodani
produkti zakaznikovi?
Manazer kvality: Musime vzdycky vystavit reklamacni protokol, ktery nese v sobé&
podobné informace jako jsem zmifloval. Musi se stejné jako v pifipad€ interni neshody
zjistit pfi¢ina a nastavit takové optieni, aby se zabréanilo vyskytu vady do budoucna a urci
se osoba odpovédna za to, Ze bude tzv. nadpravné opatieni zavedeno.

9. A jak jsou identifikovany a fFizeny neshodné vystupy, které vznikly na strané
dodavatele?
Specialista kvality: To mam na starosti ja, protoze provadim zaroven i vstupni kontrolu a
mam kontakt s dodavateli.
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Autor prace: Myslite vstupni kontrolu materiala?

Specialista kvality: Ano. Takze neni v mé moci zkontrolovat vSechno, samoziejmé&. Jen
urceny pocet ks materidlu nebo polotovart. Takze se muze stat, ze n¢které Sarze mohou byt
neshodné a dostat se do vyroby. Pak se chyba odhali jako jiz bylo fe¢eno. Pokud chybu
odhalim v této fazi, vystavuji reklamacni protokol na dodavatele, ktery musi urcit pficinu,
pro¢ neshoda vznikla a stanovit napravné opatieni a také ho zavést.

Jakym zpiisobem jsou analyzovany a identifikovany p¥i¢iny neshod?

ManazZer kvality: Tak naStésti tady mame ve kvalité¢ zkuSené pracovniky, ktefi maji
bohaté zkuSenosti a dokazi vzdy ptic¢inu rozkliCovat, at’ uz jsou to Specialisté kvality, nebo
ptimo kontrolofi kvality ve vyrobg.

Autor prace: Angazuji se také pracovnici z ostatnich usekt pii identifikaci piiciny?
ManaZer kvality: Ne, opravdu to vzdycky vymyslime tady na kvalité.

Jakym zpiisobem se urcuje, zda se miiZe neshoda vyskytnout i na obdobném misté v
procesu?

Manazer kvality: Kdyz vymyslime vlastné népravné opatieni, tak vzdycky se snazime
pfemyslet, jestli by se nemohla neshoda vyskytnout i n¢kde jinde. Abychom tam to
napravko zavedli taky. Ale napsané to nikde nemame.

A existuje evidence neshod véetné jejich pric¢in a napravnych opatieni?

ManaZer kvality: Tak mame ty reklamaéni protokoly, nebo protokoly o interni neshodg,
kde tyto infromace najdeme.

Autor prace: A existuje jednotnd databaze vSech neshod, kde bychom si je mohli
vyfiltrovat naptiklad podle mista vzniku, nebo typu piiciny?

ManaZer kvality: K tomu jsme se jest¢ nedostali.

Jakym zpiisobem je dile ovéFovana realizace napravnych opatieni?

Manazer kvality: To si hlidd ve vétSin€ piipadd osoba, kterda neshodu nasla. VétSinou
Specialista kvality, nebo Kontrolor kvality.

Jakym zpiisobem je dale ovéfovana efektivita prijatych a realizovanych napravnych
opatieni?

Manazer kvality: Tak to je zase stejné, ale je pravda, Ze mame neshod opravdu hodné,
takZe to neni v naSich silach uhlidat. Spi$ takové ty nejvétsi prasvihy.

Autor prace: A kolik je ,,hodné“?

ManaZer kvality: Ted mame tak 50-70 neshod mési¢né, ale pozor, oni se opakuji hodné,
takZe jsou tam druhové stejné typy neshod.

Jakym zpiisobem je dale ovéfovana realizace napravnych opatieni na strané
dodavatele?

Specialista kvality: Hlidam si to ja, jako zodpovédna osoba.

Jakym zpiisobem je dale ovérovana efektivita prijatych a realizovanych napravnych
opatieni na strané dodavatele?

Specialista kvality: Opét je to na mych bedrech, ale bohuzel ne v mé moci. Myslim
Z hlediska ¢asovych kapacit. Maximaln€ se mohu na ty nejhorsi ptipady zaméftit u auditu
na stran¢ dodavatele, ale jinak se to bohuZzel ned4 stihnout v rdmci mé pracovni doby.
ManaZer kvality: To je pravda a vim o tom. Trochu by nam tady ulehcila praci také ta
jednotna evidence, kde by se dalo dobfe filtrovat podle termini zavedeni opatfeni, ale
nemame pak pracovniky na tu fyzickou kontrolu opatfeni.

Jakym zpiisobem je dile ovérovana opétovna shoda u vyrobki, které byly opraveny?
Manazer kvality: To si zkontroluji a zodpovidaji za to kontrolofi kvality ve vyrob&. Pokud
jsou dale produkt opétovné shodné, oznaci se zelenou paskou ,,Uvolnéno* a formulafem
,Uvolnéni produktu do vyroby*, na ktery se doty¢ny kontrolor podepise.
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18. Vyborné, tim jsme dostali 1 odpovéd’ na otdzku, jak rozliSujete neshodné vystupy od
shodnych. Jesté se zeptam, jestli mate na neshodné produkty vyhrazené specialni
prostory?

ManaZer kvality: M¢li jsme, ale protoze ve skladu maji pofad malo skladovych prostor,
tak nam to misto zrusili. Takze se to ted’ bohuZzel dava, kde maji zrovna misto.

19. To je urcit¢ Skoda. Dostavame se tedy k posledni otizce, a sice, zda mate seznam
produktii, u kterych byly udéleny vyjimky a jsou tedy opétovné shodné?

Manazer kvality: Pokud by tohle nastalo, zapiSe se to pfimo do formulafe o Zdznamu o
neshodé a dany produkt je uvolnény, jak jsem fikal dive. Jinak jednotna databaze neni.
Autor prace: Kdyby byla jednotna databaze o vSech neshodach, tak by tam mohla byt
kolonka i na ptipadné vyjimky a stacila by tedy jedna databaze, je to tak?

Manazer kvality: Ano, to zni rozumné.

Autor prace: Timto Vam jesté jednou dékuji za Vas €as a rozhovor a pieji hezky den.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha 5 Podklady pro ekonomické zhodnoceni
Rozvaha spole¢nosti XY za 2016, 2017, 2018 v tis.K¢ — Aktiva

2016 2017 2018
AKTIVA CELKEM 64 499 65 558 66 189
A, Pohledavky za upsany zdkladni kapital 0 0 10
B. Dlouhodoby majetek 41 293 39 808 38417
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
2 |Ocenitelna prava 0 0 0
5 JPoskytnuté zalohy na DHNM a nedokonc¢eny DHNM 0 0 0
B. II.  |Dlouhodoby hmotny majetek 41 293 39 808 38417
B. II. 1 |Pozemky a stavby 38 708 36 719 35 381
Pozemky 2512 2512 2512
Stavby 36196 34 207 32 869
2 |[Hmotné movité véci a soubory movitych véci 2 585 3 089 3036
4 1Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
5 JPoskytnuté zalohy na DHM a nedokonéeny DHM 0 0 0
B.IlIl. |Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0
7 |Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0
C. Obézna aktiva 22 889 25418 27319
C. I. |Zasoby 156 52 78
C. . 1]|Materidl 0 0 0
2 |[Nedokon¢ena vyroba a polotovary 156 52 78
3 |Vyrobky a zbozi 0 0 0
C. II.  |Pohledavky 7392 13 967 16 176
C. Il. 1 |Dlouhodobé pohledavky 0 0 0
2 |Kratkodobé pohledavky 7392 13 967 16 176
Pohledavky z obchodnich vztahi 777 1148 1193
Pohledavky - ostatni 6615 12 819 14 983
Stat - dafiové pohledavky 1 563 1417 1 004
Kratkodob¢ poskytnute zalohy 335 448 403
Dohadné Géty aktivni 4703 10 954 13 568
Jiné pohledavky 14 0 8
C.III.  |Kritkodoby finanéni majetek 0 0 0
C.IV. |Penézni prostiedky 15 341 11399 11 065
C. IV. 1 |Penezni prostiedky v pokladné 44 17 32
2 |Penézni prostiedky na tiétech 15297 11 382 11033
D. L Casové rozligeni 317 332 443
D. I. 1 [Naklady ptistich obdobi 317 332 443

Zdroj: Vlastni zpracovani, Rozvaha spole¢nosti XY (2016, 2017, 2018)
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Rozvaha spole¢nosti XY za 2016, 2017, 2018 v tis.K¢ — Pasiva

2016 2017
PASIVA CELKEM 64 499 65 558
A, Vlastni kapital 36 493 36 990
A. 1 |Zikladni kapital 9 800 9 800
1 |Zakladni kapital 9 800 9 800
A Il |Azio 14 701 14 701
A Il 1]Azio 0 0
2 |Kapitalové fondy 14 701 14 701
Ostatni kapitalové fondy 14 701 14 701
AT, |Fondy ze zisku 0 0
A. IV. [Vysledek hospodafeni minulych let 10 826 11 992
A. V. [|Vysledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi (+/-) 1 166 497
B. + C.|Cizi zdroje 28 006 28 568
B. 1 Rezervy 2702 3 850
B. . 1]Rezerva na dichody a podobné zavazky 0 0
2 |Rezerva na dan z piijmu 0 0
3 |Rezervy podle zvlastnich pravnich pfedpisii 0 0
4 |Ostatni rezervy 2702 3 850
|C. Zavazky 25304 24 718
C. L Dlouhodobé zavazky 3543 1013
C. L 1]|Vydané dluhopisy 0 0
Vyménitelné dluhopisy 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0
2 |Zavazky k Gvérovym institucim 2956 0
8 |OdloZzeny danovy zavazek 503 299
9 |Zavazky - ostatni 84 714
Zavazky ke spole¢nikiim 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0
Jiné zavazky 84 714
C. II. |Kratkodobé zavazky 21761 23 705
C. II. 1|Vydané dluhopisy 0 0
4 |Zavazky z obchodnich vztahti 376 376
6 |Zavazky - ovladand nebo ovladajici osoba 16 218 15 648
8 |Zavazky ostatni 5167 7 681
Zavazky ke spolecnikim 0 0
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0
Zavazky k zaméstnanctiim 2 442 3152
Zavazky ze socialniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 1410 1 870
Stat - danové zavazky a dotace 401 493
Dohadné ¢ty pasivni 612 727
Jiné zavazky 302 1439
D. I Casové rozliseni 0 0
D. I. 1]Vydaje pfistich obdobi 0 0
2 |Vynosy piistich obdobi 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, Rozvaha spole¢nosti XY (2016, 2017, 2018)
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Vykaz zisku a ztraty spolecnosti XY za 2016, 2017, 2018 v tis.K¢

2016 2017 2018
Triby z prodeje v¥robki a slnzeh T2 443 BE 305 o0 481
Il. |Triby za prodej zboZi 1] i 1]
A. Vykonova spotieba 14419 19 729 17 756
A | IMaklady vynaloZené na prodané #bodi 0 0 0
A.  2|Spotieha materidlu a energie 3 486 4952 4 146
A, 3|Sluzby 10533 14 777 13 610
B. Zména stavu zisob viastni éinnosti -118 103 -26
. Pridana hodnota 6l 628 73 425 76 897
D, |Osobni naklady 51 799 61 344 70 566
0. 1 |Mzdové naklady 38 031 44 881 51739
D. 2.Niklady na socialni zabezpeéeni, zdravomi pojisténi a ostatni naklady 13 768 16 463 18 #27
D. MNiklady na socidlni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 12718 15 055 17 426
D. |Ostatni naklady 1 050 1 408 1 401
E. Upravy hodnot v provozni ohlasti 3 602 3399 3197
E.  1|Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotmého majetku 3 644 3 399 3197
E. I'J]:rravy hodnot dlouhodobého nehmotmého a hnotného majetku - rvalé 3 644 3 399 3187
E. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - dofasné 0 0 0
E. 2 Upravy hodnot zisoh 1] i 0
E.  3.|Upravy hodnot pohledivek 42 0 1]
I, |Ostatni provozni vynosy 247 170 2154
111 1] Trzby 2 prodeje dlouhodobého majetku 74 4 360
Il 2. Trzby z prodeje materidlu B2 103 94
1 3.4 Jiné provozni vwnosy 91 63 | 700
i Ostatni provoeni naklady 477 2163 539
F. L} Zastatkovid cena prodancho dlouhedobého majetku 0 0 133
F.  2.)Zistatkovi cena prodaného materidlu B9 112 116
F. 3.|Dané a poplatky 248 105 145
F. 4. |Rezervy v provozni oblast a komplexni ndklady piiStich obdobi -25M) | 148 =517
F.  5.|Jiné provozni naklady 430 798 662
* Provozni vsledek hospodafeni 23511 1737 603
IV, |Vinosy z dlouhedobého finanéniho majetku - podily 0 0 0
IV 1|V ymosy z podill - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0
IV 2 JOstatni vvnosy z podili ] 0 1]
G, Miklady vynaloZené na prodané podily 0 0 0
V.  |VMimosy z ostatniho dlouhedobeho finanéniho majetku 0 0 0
V. 1 |V¥nosy z ostiniho dlouhodobého finanéniho majetku 4 0 0
V. |Ostatni vinosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0
[H. Maklady souvisejici s ostatnim dlouhodobim finanénim majetkem 0 0 0
VI |Vinosové aroky a podobné vynosy 4 0 1]
V1 LVynosove aroky a podobné vinosy - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0
V1 2.|Ostatni v¥nosove uroky a podobné vimosy 0 0 0
I. Upravy hodnot a rerervy ve finanéni oblasti 0 0 0
J. Makladove aroky a padobng naklady 6a? 273 262
1. | |Nikladové droky a podobné niklady - ovlidand nebo ovladajici osoba 380 240 230
J.  2.)Ostatni nakladove troky a podobné naklady 279 33 32
11 Ostatni finanéni vynosy 43 873 3284
K. |Ostatni finanéni naklady 348 | 620 545
< Finanéni vysledek hospodafeni 964 -1 020 2477
i Vysledek hospodafeni pfed zdanénim 1547 Ti7 3 080
L. Dran z prijmi za béznou ¢innost 381 220 581
L.  1|Dan z prijmu splatna 289 424 487
L. 2|Daf z pHimi odloZend 92 =204 94
wE Visledek hospodafeni po zdanéni 1 166 497 24599
M. Prevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikiim 0 0 0
~LE Vvsledek hospodafeni za adetni obdobi 1 166 497 24949
* Cisty obrat za Géetni obdobi 72733 80 348 95 919

Zdroj: Vlastni zpracovani, Vykaz zisku a ztraty spolecnosti XY (2016, 2017, 2018)
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Pomérova analyza spole¢nosti XY za 2016, 2017, 2018

Ukazatele rentability (vynosnosti) 2016 2017 2018
1 ROA - Rentabilita celk. aktiv (EBIT/AKT) EBIT / aktiva celkem 3.9% 2.6% 0,9%
Rentabilita trzeb (EBIT/T) EBIT / celkové triby 3,5% 2,0% 0,7%

Obrat celk. aktiv (T/AKT) celkové trzby / aktiva celkem 1,12 1,35 1,37
2|ROCE - Rentabilita kapitilu (EBIT/(VK+DLK)) |EBIT / dlouhodoby kapitil 5,9% 4,2% 1,4%
3|ROE - Rentabilita vL.kapitalu (¢z/vK) WH za (. obdobi / vlastni kapital 3,2% 1,3% 6,3%
Rentabilita trzeb (C2/T) VH za (1¢. obdobi / celkové triby 1,6% 0,6% 2.8%

Obrat celk. aktiv (T/AKT) celkové tr#by / aktiva celkem 1,12 1,35 1,37
Finanéni paka (AKT/VK) aktiva celkem / A. 1,77 1,77 1,68
4|Rentabilita trzeb (¢z/T) VH za (i¢. obdobi / celkové trzby 1.6% 0.6% 2.8%
5|Mzdova naroénost trzeb mzdové niklady / celkové trzhy 52,5% 50,8% 57,2%
Ukazatele aktivity (doby obratu) 2016 2017 2018
1|Obrat aktiv (T/AKT) celkové triby / aktiva celkem 1,12 1,35 1,37
2|Obrat zasob (Tizisoby) celkové trby / zisoby 464,38 1698,17 1160,01
3|Doba obratu aktiv (AKT/(T/360)) aktiva celkem / [celkové triby / 360] 320,52 267,27 263,35
4|Doba obratu zasob (zZAs.(T/360) zasoby / [celkové trzby / 360] 0,8 0,2 0,3
5|Doba inkasa pohledavek (poHL/(T/360)) Pohledivky / [celkové trzby) / 360] 36,7 56,9 64,4
6|Doba splatnosti kratk. zavazki (Kz / (1/360)) Kritkodobé zavazky / [celkové trzby / 360] 108,1 96,6 89,0
Ukazatele produktivity price 2016 2017 2018
1]Osobni néklady k pi"idané hodnoté osobni ndklady / piidand hodnota 89,1% §9,6% 97,0%
2|Produktivita price z pridané hodnoty pFidand hodnota / pocel pracovnikii 430,7 5072 5389
3|Produktivita prace z trzeb celkové trzby / pocet pracovnikil 536,6 654,1 670,2
4|Primérna mzda - rocni mzdové niklady / pocet pracovniki 282 332 383
5|Primérna mzda - mésiéni mzdové naklady / pofet pracovniki 23 28 32

Zdroj: Vlastni zpracovani, Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti XY (2016, 2017, 2018)
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Pfiloha 6 Zprava z interniho auditu

Kategorizace zjisténi (neshod)

Zjisténi ma piimy vliv na dalsi existenci spole¢nosti, nebo vyznamné ohrozuje hospodaisky
vysledek nebo kapital spolecnosti.

E Zjisténi mize bezprostfedné ohrozit hospodarsky vysledek nebo kapital spole¢nosti a ma
vliv na funkénost vice procesu ve spolecnosti.

Zjisténi bezprostiedné neohrozuje hospodaisky vysledek nebo kapital, ale hrozi vyznamné
riziko vzniku $kody vétsiho rozsahu.

Zjisténi neohrozuje hospodaisky vysledek nebo kapital a pfipadna vznikla $koda je mensiho
rozsahu.

Doporuceni smérujici ke zlepSeni stavajiciho stavu, aniz by byla identifikovana v dané
oblasti neshoda.

-
D
E
Oblast je autorem prace hodnocena kladné, proces nebo ¢innosti procesu jsou efektivni.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zprava z interniho auditu — proces Lidské zdroje

Zprava z auditu

Cil auditu: Identifikovat shodu ¢i neshodu s poZadavky 1SO 9001 a rizika a pfileZitosti pmccs_-._ul

Rozsah auditu: Proces Lidske zdroje

Piredmét auditu: Pozadavly [SO 9001:2015

Vlastnik procesu Persondlni manaZer ) .

Auditor: Dana Jarolimova, DiS.

Datum konini: 28.01.2020

Misto konani: Spoleénost XY

1. |Oblast: Mapovini procesu Kategorie
Zjisténi: Zastaralé procesni mapy. postupy a ¢innosti v nefizen¢ forme.
) . Aktualizovat piislusné dokumentovane informace, navazbit na C

Navrhované opatreni procesni mapu, a to v fizené podobé.

2. |Oblast: Rizeni rizik Kategorie
o . Neaktualni hodnoceni rizik, hodnoceno predchozim personidlnim
Zjisténi:
manazeram.

3. |Oblast: Monitorovani a méfeni procesu Kategorie
Nastaveny nevhodné cile a ukazatele vikonnosti pro proces Lidske
zdroje. Nékterd cile nemiiZze vlastnik procesu pfimo ovlivait,

Iniciovat manazerem kvality pravidelné schizky ohledné hodnoceni

iR rizik napfi¢ viemi procesy ve spoleénosti XY

Zjisténi:

Piehodnotit cile a KPI procesu, aby dochdzelo k efektivnimu méfeni
procesu, a to;
Navrhované opatfeni Rozdélenim zamésinanci do 3 skupin: délnici, technicko-hospodafsii
zamésinanci a agenturni zaméstnanci a vyhodnocovat pocet
persondlnich potieb vs. redlné nastupy, kdy cilem plnéni je 100 %.

4. |Oblast: Plinoviani personilnich potieb a adaptace pracovniki
I Planovani probihd operativié a s predstihem, v ramei adaptace se
Zjisténi: =9 A el g
pouziva Plan zacviku.
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovani.
5. |Oblast: Organizacni struktura a vymezeni odpovédnosti pracovnika Kategorie
Zjistini: Z organizaéni struktury nevyvplyvaji vztahy nadfizenosti a podiizenosti.

Pracovnici nemaiji jasné vwhranéné odpovédnosti a pravomoci,
Vymezit odpovédnosti a pravomoci jednotlivych pracovniki, a to C
Navrhované opatfeni nejen v ramci useki, ale zejména i napfi¢ procesy, evidovat dané do
Popisu pracovnich éinnosti a seznimit pracovniky.

6. |Oblast: Zastupitelnost pracovniki Kategorie
Zjisténi: Neaktualizovana Matice zastupitelnosti,
W nivaznosti na vymezeni odpovédnosti a pravomoci a kvalifikaénich
Navrhované opatfeni  poZadavki fidit zastupitelnost pracovniki a pravidelné aktualizovat
Matici zastupitelnosti.
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7. |Oblast: Rizeni kvalifika&nich poZadavk Kategorie|
Zjisténi: Hodnoceni zaméstnancit ve zkusebni dobé se neprovidi.
Zafadit hodnoceni zaméstnanct ve zkuiebni dobé do procesu na Fizeni C
Navrhované opatieni kvalifikace pracovniki fizenim pfisluiného formulafe a seznamenim
vedoucich pracovniki s touto Einnosti.
8. |Oblast: Hodnoceni externich poskytovatelu Kategorie
Zjisténi: Neprovadi se hodnoceni externich poskytovateli vedélivacich akei,
Personilni manaZer by mél provadét hodnoceni poskytovatell
Navrhované opatieni vzdé]&'l..'acich akei na zakladé Hodnoceni skoleni od pracovnika D
absolvujici Skolenf a na tomto zikladé dale externi poskytovatele
vzdélavacich akci vvbirat,
9. |Oblast: Rozvoj pracovnikii Kategorie
. Neni k dispozici jednotny Plan skoleni pro efektivngjsi fizeni
Zjisténi: X " 7 T
pozadavii na rozvo] pracovnikil, D
. Vytvofit jednotnou databédzi Planu Skoleni vietné potfeb na Skoleni a
MNavrhované opatieni .o ot £ o i E . ;
terminu Skoleni a sdilet ji se viemi vedoucimi pracovniky.
10.]Oblast: Rizeni kvalifikaénich poZadavki u agenturnich pracovniki
Zjisténi: Probiha stejné jako u kmenovych zaméstnancil.
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovani.
11.{Oblast: Rizeni pracovniho vykonu Kategorie
- ., MNeprovadi se mémm hodnoceni pracovniho vykonu u vyrobnich
Ljisténi:
pracovniki.
Provadét mésiéni hodnoceni vyrobnich pracovniki v navaznosti na C
Navrhované opatfeni plnéni vyrobnich norem s cilem stanovit motivaéni prémie obsaZzené ve
variabilni Easti mzdy.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zprava z interniho auditu — proces Udrzba a infrastruktura

Zprava z auditu

Cil auditu: Identifikovat shodu &i neshodu s pozadavky 1SO 9001 a rizika a pfileZitosti pmccs_gl
Rozsah auditu: Proces Udrzba a infrastruktura
Predmét auditu: Pozadavky ISO 9001:2015
Vlastnik procesu Manazer Gdrzby a infrastruktury N
Auditor: Dana Jarolimova, DiS.
Datum konani: 12.02.2020
Misto konani: Spoleénost XY
1. |Oblast: Mapovani procesu Kategorie
Zjisténi; ) Aktudlni procesni mapa.
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovini.
2. |Oblast: Rizeni rizik Kategorie

Nedostateénda identifikace a sdileni potencidlnich rizik s

Zjisténi: S
managementem spoleénosti,

Identifikace viech rizik na viech strojnich zafizenich.
Identifikovat riziko vypadku sitové infrastruktury, nedostatku
Navrhované opatieni pracovnikii idrzby &i vipadku jediného dodavatele strojniho zafizeni a
nalézt odpovidajici opatfeni ve spolupraci s top managementem.,
Zvazovat externi poskytovatele v identifikaci rizik.

3. |Oblast: Monitorovini a méieni procesu
Zjisténi: Nejsou oficialné nastaveny cile pro proces Udrzba a infrastruktura,
Pichodnotit ¢ile a KPI procesu, aby dochizelo k efektivnimu méfeni
procesu, a to nastavenim nasledujicich ukazatelti vwkonnosti procesu:
Navrhované opatieni Plnéni plinu preventivni Gdrzby, priméma doba opravy zafizeni, poéet
nakladi na Gdrzbu k celkovym nakladim spole¢nosti, podil externg
poskytovanych vvkonh na celkovych vykonech gseku tdrzby,

4. |Oblast: Hodnoceni externich poskytovateli Kategorie
Meni fizena dokumentovand informace o seznamu externich
Zjisténi: poskytovateli strojnich zafizeni.
Neni providéno hodnoceni externich poskytovatel(.
Oficialné fidit seznam poskytovatel strojnich zafizeni. C

Pravidelné hodnotit externi poskytovatele tak, aby byli do budoucna
osloveni takovi dodavatelé, ktefi nabizi nejlepii moZnou variantu v
poméru ceny a vykonu.

Navrhované opatieni

5. |Oblast: Rizeni kvalifikace pracovnikii udriby Kategorie
Mejsou vynakladany Zidné prostiedky na zvyiovani kvalifikace

_ pracovnikii Gdrzby. e C

Zvazit moinost zvysovani odborne kvalifikace zaméstnanci 0driby
namisto vyuzivani externich poskytovateld k servisu strojnich zafizeni.

Zjigteni:

Navrhované opatieni
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6. |Oblast: Rizeni udrzby a infrastruktury Kategorie
» . Z netizencho dokumentu o Zaznamu kontroly bezpeénostnich prvki
Zjisténi: ) . .
nelze vyeist, kdo kontrolu provadél,
Zavést Zaznam kontroly bezpeénostnich prvki jako fizeny, a misto D
Navrhované opatieni  stvrzeni kontroly kiizkem stvrdit kontrolu podpisem kontrolujiciho
pracovnika.
7. |Oblast: __Rizeni idriby a infrastrukeury Kategorie
78tk Kwviili pouhym papirovym ziznamiim o prcv@limi a operativni drzbé
! . nelze efektivné vyhodnocovat a optimalizovat Gdrzbu,
Vyuzit stavajiciho programu na fizeni udrzby i ke sbéru, evidenci dat,
X .. planovini a vyhodnocovani tdriby, &imz miZe dojit k jeji optimalizaci
R a snizeni nakladi na Gdrzbu (napr. minimalizaci éinnosti v ramci
preventivai adriby).
8. |Oblast: Rizeni neshod v disledku GdrZby Kategorie
Opakované dochazi k neshodam kvili dpatné nastavenému vyrobnimu
Ljisténi: programu stroje (za rok 2019 naklady na nekvalitni vyrobu vyéisleny
_ na cca 350 000 Ke). e
Zvazit investici do fidici jednotky strojniho zafizeni tak, aby se daly
R I e uklailda_t programy _pII‘D rizné typ}.f za’kézek do panltéti' st{‘njniho :Zfafifeni
a eliminovalo se riziko neshodné vyroby a neoptimalniho vyuziti éasu
pracovnikil udrzby a kontroly.
9. |Oblast: _Rizeni nidhradnich dila a nistroji Kategorie
Neni k dispozici seznam nahradnich dila.
Zjisténi: Dle manaZera infrastruktury a Gdrzby bude doplnén do programu na
fizeni ndrzby v fadu nékolika mésich.
Kromé evidence nahradnich dilt a nast mjf; do prc; gramu na fi zeni | C
N . . Udrzby stanovit i jejich prioritu a dily a nastroje nezbytné pro vyrobu
W39 TR T mit ncustéli j x:is::b:‘. na skladg, aby se r‘:cuhmjl vjff“bn{'}'f
harmonogram.
10.]Oblast: Rizeni ndhradnich dilid a nastroji Kategorie
Zjisténi: Formulaf na pozadavek na novy nastroj neni v fizené podobé,
Lavést formulaf na pozadavek na novy nastroj do fizené podoby tak, D
Navrhované opatieni aby nemohlo dojit k neopravnénému veneseni pozadavku
nekompetentni osobou a pouZiti nevhodného nistroje ve vyrobé,
11.JOblast: Deratizace, desinsekce a dezinfekee Kategorie
Kontroly DDD provadi dle smlouvy 1= 3 mésice externi poskytovatel,
Zjisténi: dle zdznamn viak posledni kontrola probéhla déle nez pied tfemi
mésici.
V co nejrychlejsim terminu provést kontrolu a nastavit nédsledujici D

terminy tak, aby se dodrZel interval 3 mésici, jinak hrozi riziko
#nehodnoceni materidlu a polotovarh na skladé kvili premnozeni
hlodaven.

Navrhované opatieni
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12.

Oblast: BOZP, naklidini s chemickymi latkami

Skoleni BOZP a nakladani s chemickymi latkami probihd pfi nastupu
nového zaméstnanct a dale pravidelné 1x rofnd.

Zjisténi: Chemické Litky i nebezpedné odpady jsou v provozu fdné oznaleny
véetné Bezpednostnich listl a Identifikaénich list nebezpeéného
odpadu,
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovani.
13.JOblast: Rizeni prostiedi pro fungovini procesi Kategorie
Nevyhodnocuji se negativni dopady prostfedi pro fungovini procesi
Zjistni: ani na kvalitu produktu, bezpecnost &i zdravi pracovnikil, ackoliv

historicky dochazi k neshodné vyrobé a nemocem z povolani kviili
nedostatecnému prostiedi (napf. osvétleni).

Pravidelné zvazovat a vyhodnocovat negativini dopady pracovniho
Navrhované opatieni prostiedi na kvalitu produktu, bezpefnost a zdravi pracovniki a
piijimat piislusna opatieni k eliminaci téchto dopadi.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zprava z interniho auditu — proces Metrologie

Zprava z auditu

Cil auditu: Identifikovat shodu &1 neshodu s poZadavky 1SO 9001 a rizika a prileZitosti pmccs_-._ul
Rozsah auditu: Proces Metrologie
Piredmét auditu; Pozadavky ISO 9001:2015
Vlastnik procesu Technik kvality

Auditor: Dana Jarolimova, DiS.
Datum konani: 25.02.2020
Misto konani: Spoleénost XY
1. |Oblast: Mapovini procesu Kategorie
Zjisténi: _ Aktualni procesni mapa.
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovani.
2. |Oblast: _ Rizeni rizik i - Kategorie
» . MNedostatena identifikace a sdileni potencidlnich rizik s
Zjisténi:

managementem spolecnosti XY,

Identifikace viech rizik vyplyvajicich z nedostateéného méfeni procesi
na neshodnou vyrobu a sdileni téchto rizik s top managementem a
piijimani prisludnych opateni k jejich eliminaci (zejména méfeni

procesu potisku findlniho produkiu - zviZit vhodnéjii méfici zafizeni
umoziujici sdileni naméfenych dat s PC).
Zvazovat externi poskytovatele v identifikaci rizik.

Navrhované opatieni

3. |Oblast: Moniterovini a méfeni procesu

Nejsou oficialné nastaveny cile pro proces Metrologie.
Zjigténi: Metrologie je ve spoleénosti XY chapén jako soubor pracovnich
Einnosti, nikoliv jako proces, ktery mé vliv na kvalitu produktu.

Identifikovat ¢innosti metrologie ve spoleénosti XY jako proces a fidit
ho prosttednictvim cilu, stanoveni ukazateli vikonnosti, a to:
Podet méfidel, u kterych vypriel termin kalibrace, pocet internich
neshod a nakladi, které vznikly v disledku chybného méfeni.

Navrhované opatieni

4. |Ohblast: Uréeni vhodnych zdreju pro méreni Kategorie
Ziiktini: Ackoliv je Technikem kvality zvoleno vhodne mefidlo k méfeni
istem: procesu, mize byt zamitnuto vedenim spoleénosti kviali jeho cend,
Pii vybéru vhodnych méfidel zvazovat viechna rizika spojena s C
Navrhované opatieni nekvaliini vyrobou v disledku vibéru levnéjiiho, ale ne tak ptesného
méfidla.
5. |Oblast; Hodnoceni externich poskytovateli Kategorie
Neni k dispozici seznam externich poskytovatelfi.
Zjisténi: - : . .
Externi poskytovatelé nejsou hodnoceni.
Oficidlné tidit seznam poskytovatelt kalibrace métidel, D
. Pravidelné hodnotit externi poskytovatele tak, aby byli do budoucna
Navrhované opatieni : : . TP .
osloveni takovi dodavatelé, ktefi nabizi nejlepsi moznou variantu v
poméru ceny a vikonu,

XXX



6. |Oblast: ﬁﬁzenf zdroji pro monitorovini a méfreni Kategorie
Zjidténi: Pokud je méfidlo na externi kalibraci, proces zlistava neméfeny.
ldemifikm'at-méi*idla, ktera maji pfimy vliv na kvalitu vyroby a )
Navrh ) tFen investovat do nikupu zafizeni. ktera mohou nahradit stavajici méfidla C
avrilovane opatrent piipadé jejich poruchy ¢ odeslini na externi kalibraci, aniz by byl
ohroZen proces vyroby.
7. |Oblast: Ovérovani zdrojii pro monitorovini a méfeni Kategorie
Zastup Technika kvality, tj. Specialista kvality, nebyl proikolen na
Zjisténi: . A
_ interni ovéfoviani méfidel. N
Proskolit zastup Technika kvality na interni ovéfovani méfidel a vést o
Navrhované opatieni = oo
tomto prodkoleni ziznam.
8. |Oblast: Pouiiti méfidel ve virobnim provozu
Ve virobnim provozu byla méfidla fadné oznacena dle seznamu
Ziikténi: méfidel (teplomér TO65 a T121 a vahy V023 a VO48).
Jisteni: K méfidlim byly predloZzeny dokumenty o piidéleni méfidel
zaméstnancim a jejich prodkoleni o zachizeni s métidly,
Navrhované opatieni Paozitivni pozorovini.
9. |Oblast: Vyhodnoceni vysledkit méieni Kategorie
Zjisténi: Vyhodnocovani vysledki méfeni se neprovadi.
Autor doporuéuje identifikovat méfidla, kterd maji pfimy vliv na D
Navrhované opatfeni  kvalitu vyrobku, a u téchto méfidel zvaZit a implementovat proces
vyhodnocovani vyvsledka méreni.
10.4Oblast; Zpriva o stavu Metrologie Kategorie
Zjisténi: Neprovadise. |
Vehledem k identifikaci procesu Metrologie ve spoleénosti XY
Navrh ! (Feni piekladat pravidelné v ramci Plezkoumdni systému managementu C
avrhovane opatrent Zpravu o stavu Metrologie s piihlédnutim k jejimu vyznamu na kvalim
viroby.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zprava z interniho auditu — proces Rizeni neshodného vyrobku

Zprava z auditu

Cil auditu: Identifikovat shodu ¢i neshodu s pozadavky 1SO 9001 a rizika a pfileZitosti pmccs._gl
Rozsah auditu: Proces Rizeni neshodného vyrobku
Predmét auditu: Pozadavicy ISO 9001:2015
Vlastnik procesu Manazer kvality .
Auditor: Dana Jarolimovi, DiS.
Datum konani: 05.03.2020
Misto konani: Spoleénost XY
1. |Oblast: Mapovini procesu Kategorie
Zjisténi: _ Aktudlni procesnimapa.
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovani.
2. [Oblast: ] Rizenirizik Kategorie
Byla pfedlozena analyza rizik a prileZitosti procesu.
Zjisténi: Y pribéhu interniho auditu vech procest byly predkladiny
dﬂkume_nty analyzy rizik a pfileiimst_[ 5 rflz.r_zjvmi daty. I
Autor priace doporucuje sjednotit proces Hodnoceni rizik a piileZitosti
Navrhované opatieni rak, aby probihal ve stejném fasovém ramei napfic viemi procesy ve
spoleénosti XY,
3. |Oblast: Monitorovani a méfeni procesu Kategorie

Neefektivni méfeni procesu prostrednictvim pfilis obecnych cila
(Uspésné absolvovani dozorového auditu, dodrZeni spokojenosti
zikaznika), &i negativng orientovanych ¢ill (dodrzeni <25 internich
neshod roéné).

Zjisténi:

Piehodnotit cile a KPT procesu, a to:
Poéet reklamaci €1 internich neshod nahradit dobou fedeni reklamace &i
nterni neshody véetné implementace napravného opatfeni;
zafadit do cilo naklady na nekvalitu obsahujici naklady na vnitini
nekvalitu, naklady vynaloZené na prevenci a na kontrolu, pficemz
ukazatelem by bylo procento poméru trzeb za dany rok k nakladim na
nekvalitu, a cilem by bylo procento stanovené vedenim spolecnosti tak,
aby byl zachovin trend neustile se zlepiujicich procesi spoleénosti
XY, a tim i sniZeni nakladi na nekvalitu;
stavajici cil dodrzeni <25 internich neshod odhalenych v ramci
internich auditl roéné nahradit dodrZzenim plnéni planu internich
auditi;
dopInit plnéni programu auditi o identifikovani prostoru pro zlepseni v
pritbéhu auditil, které motivuje interni auditory ke zlep&ovani procesi,
na rozdil od zaimérncho neodhaleni neefektivnich mist v procesu. pii
zachovani stavajici metriky.

Navrhované opatieni
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4. |Oblast: Identifikace neshodnych vyrobki Kategorie

Jsou nastaveny mechanismy kontrol v pribéhu celé vyrobni operace
{kontrola 1. kusu, samokontrola ve vyrobé, mezioperaéni, namatkova a

Zjisteni: vystupni kontrola kontroly kvality, kontrola pfi pfijimu materialu a F
polotovaru).
Navrhované opatieni Pozitivni pozorovini.
5. |Oblast: Identifikace pFifiny neshody Kategorie
Analyza prici bihi ze v ramel Gseku kvalita na zakladé
Zjisténi: nalyza piicin probiha pouze v ramei tseku kvalita na zakladé

zkusenosti pracovniki kvality.

Stanovit pricinu neshody, zejména u zavainéjsich a opakujicich se C
Navrhované opatieni neshod, ve spoluprici s ostatnimi dseky pomoci Diagramu pficin a
nisledki ¢i jiného nastroje k uréeni piicin neshody.

6. |Oblast: Rizeni neshod a ndpravnych opatieni Kategorie
Jednotlivé pfipady internich neshod, reklamaci zdkazniki ¢i reklamaci
na dodatele jsou evidovany jen v samostatnych protokolech.
Neexistuje jednotnd databdze viech neshod pro jejich efektivngjii
fizeni.

Zjisténi:

Zavést jednotnou evidenci viech neshod tak, aby bylo moiné efektivng :

e T iidit nejen samoiné neshody, d]L 1jejich napravnd opatient, a to plodné
ve viech procesech, ve kterych by se neshoda mohla vyskytnout.

K jednotlivim neshodam v této evidenci evidovat i pfipadné vyjimky.

7. |Oblast: Rizeni neshod a napravnych opatieni Kategorie

Ziikténi Pracovnikim kvality nezbyvaji Casové kapacity na ovéfovani realizace
jisténiz

Vzhledem k velkému vyskytu neustale se opakujicich neshod (50-70
mésiéné) a vytizeni pracovnik kvality zvazit pfijeti nového
pracovnika, ktery by se zabyval vihradné fizenim neshod a ndpravnych
opatieni.

MNavrhované opaticeni

8. |Oblast: Rizeni neshodnych vyrobki Kategorie

Ve skladovyeh prostorach nejsou vvhranéné prostory na neshodné
Zjisténi: materialy, polotovary €i viyrobky, které jsou oznacené Eervenou paskou
a formularem Zablokovano,

Vyélenit prostory ve skladu pouze pro neshodné virobky umistovaly, E

coZ by poskytlo prehled a isporu asu pii vyhledavani neshodnych

produkti ve skladu nejen pro pracovniky skladu, ale i pracovniki
kontroly kvality.

Navrhované opatieni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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