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1 Uvod

Pojem kvalita je v souc¢asné dobé jiz zavedenym a pomérné rozsifenym pojmem. Pocatky
vyznamu kvality jako takové 1ze spojovat jiz s po¢atkem mysleni ¢loveka, kdy se i pralidé
zamysleli nad tim, kolik kterého statku potfebuji, a jaky uzitek jim ptinese. V historii lze
spatfit n¢kolik zasadnich projevt fizeni kvality. Typickym piikladem jsou stiedoveké
cechy, které¢ stanovovaly a kontrolovaly pozadované vlastnosti produkt. Pielomovy
vyvoj této problematiky nastal na pocatku dvacatého stoleti souc¢asn¢ s rozvojem vyroby
a obchodu, ktery sebou pfinesl potiebu zvySené kontroly a ochrany proti nekalym
praktikam. Dal$i rozmach nastal po skonceni druhé svétové valky, kdy se poprvé objevila
ucelena koncepce pro fizeni kvality — koncepce TQM a pozdé¢ji i koncepce norem ISO.
Tato koncepce stanovuje organizacim piesné pozadavky, které maji spliovat

a které prokazuji jejich schopnost dosahovat patii¢né kvality.

Organizace by se vSak nem¢ly zaméfovat pouze na plnéni danych pozadavkt. Podnik
zabyvajici se kvalitou je predevs§im podnik orientovany na zakazniky, na zjistovani jejich
potfeb a co nejlepsi plnéni jejich ocekdvani. V soucasném konkurenénim prostiedi je
tento pristup vyznamnym prvkem konkurenceschopnosti podniku. Ptinosy zavedeni
fizeni kvality v podniku sahaji vSak mnohem déle. Mezi dalSi moZné pozitivni efekty patii
zvySeni vykonnosti podniku, riist prodeji a trzniho podilu spole¢nosti, a disledkem toho
muze byt 1 zvySeni zisku. Pozitivn€ k zavadéni systémi fizeni kvality pfispiva i fakt,
ze je v poslednich letech zaznamenan trend, Ze si za vys$i kvalitu jsou zakaznici ochotni
priplatit vyssi cenu. Toto plati ve strojirenském oboru, ve kterém plisobi podnik vybrany
pro ucely této prace, dvojnasob. V tomto oboru hraje kvalita velmi dutlezitou roli
z diivodu vyznamnych ztrat, které podnikim pfindsi nekvalita. Pocetna hromadna vyroba,
kterou se zabyvaji mnozi odbératelé z automobilového ¢i elektrotechnického primyslu,
se odviji od nakupovanych vstupti splnujicich stanovené pozadavky. V piipadé
nekvalitnich vstupt vznikaji vlivem prostoju a oprav zna¢né ztraty. Z toho dtvodu jsou

odbératelé ochotni si za zarucenou a osvédcenou kvalitu pfiplatit.

Aby podnik dosahl této Zadouci kvality, je nutné zavést systém fizeni kvality

do vSech ¢innosti podniku pocinaje planovanim kvality, pfes samotnou vyrobu,

az po aktivity v povyrobnich fazich. VSechny ¢innosti v téchto oblastech jsou dale

podrobovany neustalému zlepSovani. Toto uvedené rozclenéni oblasti je respektovano

Vv celé této diplomové praci, kde jsou blize popsany aktivity a metody aplikované prave

Vv téchto fazich, pficemz stale vétsi vyznam ptipada na aktivity v piedvyrobnich fazich,
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tedy na aktivity spojené s planovanim kvality. Soucasné sméry upiednostiiuji prevenci
a odhalovani problémi a jejich pfi¢in v co nejrangjSich fazich. Ve vétSing€ pripada je
prokazano, Ze ¢im dfive je neshoda objevena, tim nizsi jsou naklady na jeji odstranéni.
Soucasné trendy naznacuji piesun od strategie detekce, ktera odhaluje jiz vzniklé
neshody, ke strategii prevence a piesun z péce o kvalitu ve fazi vyroby jiz do faze navrhu.
Kazdy podnik by mél poznavat tyto nové trendy v managementu kvality. To znamena
predevsim neopominat na Skoleni vedoucich pracovnikl, ktefi jsou kompetentni
v rozhodovani, a neustale zlepSovat systém managementu kvality, protoze v sou¢asném
dynamickém prostfedi znamena setrvani v zavedeném stavu bez proaktivniho zlepSovani
hrozbu zéaniku pro podnik. Z toho divodu je i cilem této prace navrhnout ptipadna
zlepSeni pro systém managementu kvality ve vybraném podniku na zaklad¢ analyzy jeho

soucasné situace.
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2 Literarni reserse

2.1 Pojem kvalita

Existuje fada definic pojmu kvalita a mnoho autort, kteii se fizenim kvality zabyvaji.
Kromé terminu kvalita se lze setkat rovnéz se slovem jakost, které vétSina autort
povazuje za synonymum tohoto ¢eského vyrazu. Rovnéz v této praci jsou oba vyrazy
povazovany za rovnocenné. Mnohé definice kvality se nej¢astéji shoduji v tom, Ze pojem
oznacuje urcité vlastnosti produktu, které maji schopnost uspokojit potieby zakaznik.
Napfiklad Jain (2001) definuje kvalitu jako miru, do které vyrobek spliuje pozadavky
zdkaznika a dale uvadi, ze spokojenost zdkaznika je kli¢em k efektivnimu zajisténi
kvality. Veber (2007) oznacuje kvalitu jako miru vysledku, kterd muize byt
kategorizovana v riznych tiidach. Nejpouzivangjsi definici, ze které mnoho autorii
vychazi, je zdkladni definice normy ISO 9000, podle které je kvalita stupeit splnéni
pozadavkl souborem inherentnich charakteristik. Z této definice vyplyva, ze kvalita je
mefitelnou kategorii, kterd se orientuje na zédkaznika a ostatni zainteresované strany.
Za inherentni charakteristiku povazujeme znak typicky pro objekt kvality a trvalou
vlastnost produktu, ktera k nému nalezi (Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura,
& Tosenovsky,2008). Zakaznik tedy vnima kvalitu vyrobku prostfednictvim vlastnosti
daného produktu. Zaroven porovnava uzitek plynouci z té€chto vlastnosti s nadklady, které
musi vynalozit na nakup, pfipadné 1S provoznimi naklady. PoZadavky zikaznikl

na vlastnosti vyrobkt (kvalitu) 1ze charakterizovat nasledujicim grafem:

NEZAVADNOST

Graf 1 — Pozadavky na kvalitu produktu

ESTETICKA
PUSOBIVO

OVLADATELNOST

VYROBEK
OPRAVIT
UDRZOVATE
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Tyto vlastnosti jsou spojovany s hmotnymi statky, u kategorie sluzeb se pozadavky plni
¢asto komplikované. Pozadavky na kvalitu nehmotnych produkti vymezuje Veber (2007)
témito vlastnostmi: spolehlivost, pruznost, vhodné prostiedi, odborna zpusobilost,

vlidné zachdzeni, dostupnost.

Zvlastni kategorii je kvalita procesu. Norma ISO 9000 definuje proces jako soubor
vzajemn¢ souvisejicich ¢innosti, skrze které jsou vstupy pieménovany na vystupy.
Piedpoklada se, ze pokud bude kvalitni proces a jeho vstupy, lze ocekavat i kvalitni
vysledny produkt. Na kvalitu procesu maji nejvétsi vliv lidé, metody, méteni, material
a stroje (Bednarova, 2013). Klicovymi prvky V procesech jsou lidé. Podstatné jsou jejich
odborné schopnosti, rozhodovaci kompetence a motivace vSech pracovniki v podniku.
Pro kvalitni vystupy museji byt kvalitni i vstupy, kterym je pouzivany material. K jejich
zajisténi v patfi¢né kvalité vyuzivaji podniky hodnoceni dodavatelt a vstupni kontroly
materialu. Metody srozumitelné stanovuji, jak maji byt konkrétni ¢innosti v procesu
provadény. Obvykle jsou zakotveny v dokumentech podniku, jako jsou ptedpisy,
smérnice ¢i instrukce. Mé&feni v procesech znamena sledovani méfitelnych parametrt
produktu. K tomu slouzi méfici, zkusebni a kontrolni zafizeni. Pozadovana je i pfesnost
méfidel, jejich spravné pouzivani a dodrzovani postupti méfeni, které ma vérné odrazet
realitu. Samoziejmosti je pravidelné ovéfovani zpusobilosti a idrzba métidel. Proces
zna¢né ovliviiyje také kvalita pouZivanych strojli a nastroji, ta je dana jejich zptsobilosti
dosahovat v opakovanych piipadech cilovych hodnot parametri pozadovanych

zakaznikem. Zpusobilost stroji 1ze sledovat a vyhodnocovat statistickymi metodami.
2.2 Management kvality

Nyni bude vylien obor, ktery se kvalitou zabyva v podniku a jeho fizeni. Vachal
& Vochozka (2013) definuji management kvality jako ¢&ast celopodnikového
managementu, ktera je zaméfena na maximalni zabezpecovani spokojenosti a loajality
vSech zainteresovanych stran (zejména zakaznikll) pfi soucasné spotiebé minimalnich

zdrojl. Tomek (2004) shledava zdkladni mySlenky managementu ve tiech bodech:

e Spokojenost zakaznika je nejvyssim cilem podniku.
e Kvalita produktu vyZaduje zvladnuti vyrobniho procesu.

e Kvalita musi byt vysledkem vyroby a nikoli ndsledné kontroly.
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Pokud se zeptame, co ovliviiuje konkurenceschopnost firem, odpovédi je nékolik faktort.
Vétsina manazerd vSak na prvnim misté uvede prave kvalitu, a to je divod, pro¢ firmy
zavadi do svych systémt management kvality (Vachal, &Vochozka, 2013). Tento divod
je vSak znacné zjednoduSeny, podnéti pro zavedeni managementu jakosti do fizeni
podniku je nékolik. Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, & ToSenovsky (2008)
uvadéji, ze vyznam zavedeni managementu kvality spociva vtom, Ze jakost je
ochrannym faktorem pfed ztratami trhli, vyznamnym zdrojem uspor materiall a energii,
ovliviiyjicim ¢Cinitelem riiznych makroekonomickych ukazateld (domdaci produkt,
devizova bilance), limitujicim faktorem udrzitelného rozvoje a je provazana s ochranou
spotiebitele. Tento vycet ale neni kone¢ny, mohlo by byt uvedeno nékolik dalSich
argumentl vzhledem k tomu, Ze vyznam managementu kvality v poslednich letech stoupa
v souvislosti s nartistem ekonomické globalizace a také v souvislosti s tim, ze u vétSiny
vyrobku a sluzeb existuje pievaha nabidky nad poptavkou. Navic management kvality
se netyka jen firem a jejich zdkaznikd, ale ma ptinosy i pro dalsi zainteresované strany.
Seznam nékterych té€chto piinost, rozdéleny dle dotcenych zainteresovanych stran

pii zavedeni managementu kvality v podniku, je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 — Pfinosy managementu kvality

Zakaznici

- zlepSena vcasnost dodavek,

- zvySena divéra v dodavatele,

- snizeni nakladl na Zivotni cyklus,

- sniZzeni objemu stiZnosti, reklamaci apod.

Vlastnici/vrcholové vedeni organizace

- vy$8i vykonnost organizace,

- lepsi perspektivy na trzich,

- jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti,

- vy$$i transparentnost systému managementu apod.

Zameéstnanci

- zlepSené pracovni prostiedi,

- zlepSena interni komunikace,

- jasné vymezeni funkeci,

- zlepSené procesy fizeni lidskych zdrojl apod.

Dodavatelé

- zlepSena komunikace o pozadavcich odbératelt,
- dlouhodobé partnerské vztahy s odbérateli,
- sdileni zkuSenosti v oblasti managementu kvality apod.
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Spolecnost

- zlepSena vykonnost organizaci (tj. vyssi objem odvedenych dani),
- snizovani nezam¢&stnanosti,

- dodrzovani legislativnich norem,

- snaz§i orientace pfi vybérovych fizenich apod.

Zdroj: (Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, & ToSenovsky, 2008)

2.3 Principy managementu kvality

Doposud byla kvalita popsana obecné, nyni bude charakterizovana konkrétnéji.
Nasledujici ¢ast prace je totiz vénovana hlavnim zasadam, které jsou respektovany
v kazdém systému kvality, prostupuji v§emi zpusoby jejiho fizeni, jsou v§eobecné platné
a lze fici, ze vyjadiuji podstatu managementu kvality. Tyto zasady predstavuji zadkladni
mySlenky a hlavni pravidla, na kterych je postavena teorie fizeni jakosti. Vachal
&Vochozka (2013) i Spejchalova (2011) se shoduji na téchto osmi zasadach:

1. Orientace na zdakazniky — organizace je na svych zakaznicich zavisla, proto musi
porozumét jejich pozadavkim a snazit se je plnit ¢i dokonce ptekonavat.

2. Vedeni — management organizace urcuje cil a smér vyvoje, vytvaii ptiznivé prostiedi
pro naplitovani ciltl. Ridici pracovnici maji byt vzorem ostatnim zaméstnanciim a jit
ptikladem svym chovanim a postoji, které jsou v souladu se strategii podniku.

3. Zapojeni zaméstnancu — lidé jsou hnacim motorem organizace, jsou chapani
podniku. Pro aktivni zapojeni zaméstnanct je dilezitd podnikova kultura zalozena
na duveére, otevienosti a zmocnovani zaméstnanct

4. Procesni pristup — vzajemn¢ souvisejici ¢innosti v podniku jsou fizeny jako procesy,
které maji byt stabilizované a zpisobilé dosahovat pozadovanych vystupti, proto je
nezbytné zajistit jejich monitorovani, hodnoceni a zlepSovani.

5. Systéemovy pristup — tento princip souvisi s pfedchozim bodem. Jednotlivé procesy
spolu urcitym zplsobem souvisi a jsou vziajemné provazané, nelze je tedy fidit
izolované, nybrz jako systém. V praxi to znamen4, ze systém managementu jakosti
je soubor na sebe navazujicich procest — vlastnici procesti jsou tak zaroven odbérateli
pro ptedchozi proces a dodavateli pro proces nésledujici. Pochopeni a fizeni téchto
vazeb je zasadni pro dosazeni vyssi efektivnosti vSech ¢innosti v podniku.

6. Neustalé zlepSovani —postupné ¢i zlomové zlepSovani je typické pro vSechny systémy

managementu kvality. Pod timto pojmem jsou chapany jakékoliv aktivity, které vedou
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k nové Grovni vykonnosti zameéstnanci, procest, produktl i systému managementu
jako takového. Klasicky je aplikovan Demingtv cyklus PDCA.

7. Vécny postup pri prijimani rozhodnuti — jedna se o fizeni na zakladé¢ faktt, pii kterém
jsou zasadni informace, a to nejen jejich ziskavani, ale 1 nasledné ovéteni a analyza.
Spravné piijimani rozhodnuti ma byt tedy zaloZzeno na hluboké analyze ziskanych dat.

8. Oboustranné prospésné dodavatelsko-odberatelské vztahy — strany usiluji o vzajemny
prospéch tak, aby uspokojily své potfeby a zaroven nebyly v pfimém konfliktu
s pozadavky druh¢ strany. Snazi se nalézt takovou cestu, aby vyslednou situaci byl

vztah Win-Win, dodavatel ma byt partnerem a nikoliv nepfitelem.

Nenadal, Noskievicova, Pettikova, Plura, & Tosenovsky (2008) hovoii misto osmi zasad
o minimalné jedendcti zdsadach. K témto osmi uvedenym ptidavaji jesté princip ucent se,

flexibility a spolecenské odpovédnosti.

9. UCceni se — tento princip souvisi s principem zapojeni zaméstnancii. Spoc¢iva totiz
Vv systematickém rozvoji zptisobilosti zaméstnancd, jejich znalosti a dovednosti, ktery
je vychodiskem k budoucim uspéchiim organizace.

10. Flexibilita — uspéch na otevienych trzich je podminén tvofivosti a schopnosti rychle
reagovat na zmény.

11. Spolecenska odpovédnost — vSechny organizace maji odpovédnost za vyvoj ve svém
okoli, maji poskytovat takové vyrobky a sluzby, které jsou v souladu s dlouhodobymi

zajmy organizace 1 vSech ostatnich zainteresovanych stran.

rovr

Organizace a jeji fidici pracovnici by méli aktivné podporovat aplikaci a rozvoj kazdého
z téchto principt. VSichni zaméstnanci by s nimi méli byt seznameni a piijmout je jako
samoziejmou soucast svého piisobeni v organizaci ve vSech ¢innostech. Ackoliv se v ¢ase
rozvinuly rizné koncepce managementu kvality s riznym vymezenim kvality a jejich

pravidel, tyto principy jsou platné vSeobecné pro v§echny z nich.
2.4 Koncepce managementu kvality

Rozmanitost podnikatelskych cinnosti vedla postupné k rozdilnym alternativam
managementu kvality. Nenadal (2002) uvadi, ze v soucasné dob¢ se v globalnim rozsahu
vyc¢lenily tfi zakladni koncepce managementu kvality. Kazdéa koncepce predstavuje urcity
ptistup k aplikaci a rozvijeni managementu jakosti v podniku. Jejich rozdilnost spociva
Vrizném stupni narocnosti nazdroje a znalosti lidi a Vv riznorodé orientaci

na zainteresované strany. Zminovan¢ tii zakladni koncepce jsou:
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e Koncepce podnikovych standardu
e Koncepce norem ISO
e Koncepce TQM

2.4.1 Koncepce podnikovych standardu

Podnikové standardy jsou konkrétni pozadavky na statky, sluzby a procesy.
Jejich poslanim je zabezpeCovani pozadované kvality, a to rovnéz ze strany dodavatelu,
od nichz je splnéni danych kritérii vyzadovano, a jsou platné v rdmci urcitého podniku,
pfipadné v rdmci jednotlivych odvétvi (LukaSova & Novy, 2004). Nékdy se proto
Ize setkat s oznacenim ,.koncepce odvétvovych standardu“. Vachal &Vochozka (2013)
pripousti i oznaceni oborové standardy. Nenadal, Noskievi¢ova, Petiikova, Plura,
& Tosenovsky (2008) charakterizuji tuto koncepci jako soubor norem, které maji platnost
Vv urcitém odvétvi. Odvétvové standardy kompenzuji nedostatky norem ISO v podobé
jejich pfilisné obecnosti a specifikuji pozadavky piimo dle potieb kazdého odvétvi.
Soucasné odvétvové standardy normu ISO a jeji strukturu respektuji, pouze ji obohacuji
0 dalsi prvky a vymezuji specialni naroky, které jsou typické pro konkrétni odvétvi.
Timto zanikd univerzalni moznost pouziti pro rizna odvétvi. Presny piiklad uvedeného
popisuje Bednafova (2013) v podobé normy QS 9000 zroku 1994, ktera vznikla
zauclelem budovani systému managementu kvality u dodavateli americkych
automobilek Chrysler, Ford a General motor. Ve stejném obdobi vznikly normy VDA
pro oblast némeckého automobilového primyslu (BMW, Volkswagen, Daimler).
Nasledné vroce 2002 vzniklo spole¢né dilo vSech automobilek v podobé normy
ISO/TS 16949, ktera sjednocuje vSechny pozadavky vyrobcti automobilt. Lze tak

hovofit 0 odvétvovych standardech pro automobilovy prumysl.
2.4.2 Koncepce norem ISO

Normy ISO vytvofila Mezinarodni organizace pro normalizaci. Originalni nazev této
instituce je International Organization for Standardization, z n¢j je odvozena zkratka ISO.
Tématu kvalita se vénuji normy ISO tfady 9000, které patii k jedném z nejrozsitenéjSim
pfistupim k jakosti ptfedev§Sim v evropském prostoru, avSak nikoliv pouze v ném.
Jak jiz bylo feceno, maji univerzalni charakter a jsou pouzitelné pro vsechny podniky,
bez ohledu na jejich velikost, zaméfeni ¢i poskytované vyrobky a sluzby. Nejsou zavazné,
pouze doporucujici, avSak ve chvili, kdy se podnik rozhodne ziskat -certifikat

podle téchto norem, stava se jejich obsah pro né&j zavazny (Vastikova, 2014).
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Hoyle (2001) charakterizuje normy ISO 9000 jako sérii tfi mezinarodnich standardi
pro systémy managementu kvality, které stanovuji pozadavky a doporuceni k vytvoreni
a posuzovani systémt kvality. Ugelem téchto standardtl je pomoci organizacim viech
typt zavést a provozovat efektivni systémy fizeni jakosti. Normy ISO tady 9000 byly
poprvé zvefejnény v roce 1987. Vytvaii je technicka komise, ve které mé Ceska republika
participativni ¢lenstvi. Toto Cclenstvi umoznuje aktivné se zapojovat do tvorby
mezinarodnich norem a hlasovat k jejich navrhiim. Toto pravo i povinnost vyuziva Ceska
republika prostiednictvim Ceské spoleénosti pro jakost (Hyks, 2016). Jednotliva vydani
norem prosla pribézné vyvojovymi stupni, které reagovaly na pozadavky uzivatelt
norem. Vyznamné revize se uskutecnily v letech 1994, 2000, 2008 a 2015. Takzvana
velka revize probehla v roce 2000, piinesla pfechod na procesni fizeni a vznikla soucasna

struktura 1ISO norem, kterou popisuje Veber (2007) a je nasledujici:

ISO 9000 — Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik. Jedna se o ivod
do problematiky fizeni jakosti, ktery vysvétluje zédkladni pojmy, zdsady managementu
jakosti a také uvadi zdkladni pozadavky na jeho podobu tak, aby vyhovoval certifikaci.
Posledni revize této normy prob¢hla v roce 2015, hovotime tak o normé ISO 9000:2015.
Revize piinesla zmény piredevsim v piekladech nékterych termint. V predchozim vydani
normy byl pro pieklad terminu ,,quality preferovan termin ,,jakost™ a dovolenym byl
termin ,,kvalita®. Vzhledem k vyvoji tohoto oboru u nas i ve svété a vnimani terminu
Sirokou vefejnosti je nyni preferovan pieklad ,kvalita“. Jakost je dle normy stale

dovolenym pojmem, aby bylo mozné zavedené nazvy ménit postupné.

ISO 9001 — Systémy managementu kvality — Pozadavky. Tato norma je stézejni pro celou
problematiku, jedna se o jediny standard urceny k certifikaci. Zpravidla se podle ni
provadi koncipovani a zavadéni managementu kvality. Nazyva se také kriterialni, protoze
obsahuje kritéria, podle kterych je systém kvality posuzovan. Posledni revize z roku 2015
pfinesla zpfisnéni procesniho pfistupu a nové neni povinné zavadét ptirucku kvality.
MozZnost ji zachovat ¢i pouzivat je ponechdna a mnohé podniky ji vyuzivaji. Pro ptfechod
z predchozi normy ISO 9001:2008 na ISO 9001:2015 bylo na mezinarodni Urovni

dohodnuto ttileté obdobi od vydani této technické normy, tj. od zafi 2015.

ISO 9004 — Rizeni udrzitelného tispéchu organizace — Pristup managementu kvality.
Tato smérnice je metodickym materidlem, ktery neni urCen jako nastroj certifikace.
Je zamétena na vyssi cile nikoliv pouze na plnéni kritérii kvality. Po revizi v roce 2009

se kliCovym stava udrzitelny uspéch organizace, revize pfinesla zmény ve struktufe
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normy i v celkovém pohledu na zplsob fizeni organizaci. Primarni oblasti jiz neni
budovani systému managementu kvality, nybrz orientace na dlouhodoby rozvoj
organizace. Text nové normy ISO 9004:2009 byl oproti ptedchozi verzi ISO 9004:2000
zcela prepracovan. Norma nadale neuvadi texty z normy ISO 9001, které byly v ptiivodni
verzi rozsifeny s cilem poskytnout informace nad ramec pro zlepSovani systému
managementu kvality. Misto toho je zaméfena na rozsifeni pohledu o takové prvky,
jako jsou sebehodnoceni, management znalosti, inovace, rovnomérné plnéni o¢ekavani
a pozadavktl zakaznikli a dalSich zainteresovanych stran. V soucasné dob¢ probiha dalsi
revize této normy, kterou muize organizace vyuzit nad ramec pozadavki uvedenych
v normeé ISO 9001 pro dalsi zlepsSeni ¢i rozSifeni managementu jakosti, coz z ni ¢ini

vybornou zakladnu pro aplikaci koncepce TQM.

Organizace maji k dispozici i mnoh¢ dal$i normy, pokud chtéji zdokonalovat sviij systém
managementu kvality. Naptiklad auditovani systému managementu kvality upravuje
norma ISO 19011:2002, environmentalni oblasti se vénuje norma ISO 14001:2015
(CSN EN 1SO 9000:2016, ©2000-2016).

Pokud se organizace rozhodne ptijmout normy ISO tady 9000, musi dukladné zvazit,
Ze se jedna o strategické rozhodnuti s dlouhodobym vlivem na organizaci. V prvni fadé
je nezbytné provést analyzu souc¢asného stavu a zjistit do jaké miry odpovida pozadavkim
norem ISO 9000. Cim méné& neshod bude indikovano, tim snadn&jsi bude nasledna
pfiprava systému na piechod ke koncepci ISO norem. Zasadnim krokem je nastartovani
vzdélavaciho programu pro zaméstnance v oblasti kvality, také je potfeba vypracovat
pozadovanou dokumentaci a prosadit dokumentované postupy do praxe tak,
aby se po ur¢ité dobé¢ stalo v podniku plnéni pozadavkl obsazenych v normé ISO 9001
samoziejmosti. Nasledné je mozné pozéadat o certifikaci oficidlni certifikacni instituci.
S tou si podnik v uvodni etapé certifikace vyméni potiebné informace a certifikacni
instituce provede piedaudit (tzv. interni audit). Pokud dokumentace systému
managementu kvality odpovida poZadavkiim certifikaéni normy je pfistoupeno
k certifikacnimu auditu, v jehoZ ramci je provéfovana shoda mezi dokumentaci systému
managementu kvality a praktickym provadénim dokumentovanych ¢innosti. Rozlisuje se
neékolik druhtt neshod, které se mohou projevit. V piipadé vyznamné neshody je
certifikaéni proces pierusen a znovu obnoven az po odstranéni této neshody. Objevit se
mohou i méné vyznamné neshody, v takové situaci je certifikdt vydan a neshody jsou

postupné odstranovany. Pfi pfistim kontrolnim auditu je kladen diraz na to, aby byly
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neshody odstranény, pokud nebyly, stdvaji se z nich neshody vyznamné. Ptislusny
certifikat je udélovan obvykle s platnosti 3 roky. Delsi platnost neni mozné. Pribézné
vsak (obvykle jednou roc¢n¢€) jsou certifikacnim organem provadény kontrolni audity
a po uplynuti doby platnosti certifikatu je provedena recertifikace s cilem prodlouzeni

doby platnosti certifikatu (Dolezalova, 2012).
2.4.3 Koncepce TQM

Posledni koncepci je koncepce TQM. Peratec (1995) ji definuje jako filozofii fizeni, ktera
usiluje o co nejlepsi vyuziti dostupnych zdrojua a ptilezitosti prostfednictvim konstantniho
zlepsovani. Je to smysleni fidicich pracovnik, které je kli¢ové pro strategické zlepSovani
podnikani a zajisténi konkurenceschopnosti v budoucnosti. TQM je zkratka slov Total
Quality Management a Spejchalova (2011) ji do ¢eského jazyka pieklada jako komplexni
fizeni kvality. Komplexnost tohoto pfistupu spoc¢iva v tom, Ze se na vyrob¢ produktu,
ktery odpovidd pozadavkim zakazniki, podili kazdy zaméstnanec v podniku
anevynechdva pfi tom zadnou Ccinnost. Tato teorie fizeni zasahuje do vSech
manazerskych aktivit na vSech uUrovnich — strategické, taktické i operativni a jeji
podstatou je usilovani o zménu celkové kultury organizace. SnaZzi se pfedevs$im odstranit
nazory, ze chyby jsou nevyhnutelné, ze je proto kontrola a feSeni problému béznou
soucasti kazdodenniho zivota, a naopak usiluje o vytvoreni pocitu, ze kazdy v organizaci

je zodpovédny za neustalé zlepsovani podnikovych aktivit (Rawlins, 2008).

Koncepce TQM se zacala vyvijet jiz v padesatych letech 20. stoleti zejména v Japonsku,
pozdéji se rozsifila do USA a Evropy. Spejchalova (2011) tvrdi, Ze pro manaZery je
samotnd koncepce Casto tézko uchopitelnd, a proto vznikly rtizné podplirné modely
oznacované jako modely excelence. Nejznaméjsi z téchto modelt jsou Demingova cena
za jakost v Japonsku, Narodni cena za jakost Malcolma Baldrige v Americe a Evropska
cena za jakost nazyvana jako EFQM Excellence Model (European Foundation for Quality
Management). V soucasnosti je v Ceské republice nejéastéji aplikovan piistup TQM

zalozeny praveé na pravidlech Evropské ceny za jakost.

Marini¢ (2008) uvadi, ze EFQM Excellence Model vznikl jako reakce na rostouci tlak
americkych a japonskych firem. Vytvofeni evropské koncepce kvality zalozené
nanormované platform¢ ISO 9000 mélo zajistit, aby se evropské podniky staly
konkurenceschopnymi se svymi zamotskymi rivaly. Po vzoru japonské Demingovy ceny
za jakost a americké ceny Malcolma Baldrige je v Evropé kaZzdoro¢né po piisném
hodnoceni udilena prestizni cena Snazvem The European Quality Award.
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Prvni spoleénosti v Ceské republice, ktera uspéla v evropské soutézi EFQM je Ahold CR.
Tato spole¢nost uspéla celkem tiikrat v Narodni cené kvality CR a v roce 2016 ziskala
rovnéZ prestizni evropské ocenéni jako historicky prvni spole¢nost z Ceské republiky

(Fouskova, 2016).

Model EFQM 1i¢i, jak tidit organizace k dosazeni vynikajicich vysledkd, je zaloZen
na 9 zakladnich a 32 dil¢ich kritériich, ktera slouzi k posouzeni systému fizeni podniku
i k sebehodnoceni. Devét zakladnich faktorti je rozdéleno na dvé skupiny — 5 predpokladi
a 4 vysledky, jak lze vidét v grafu 2. Kritéria nesmétuji hodnoceni k posouzeni jakosti
vyrobku ¢i sluzeb, nybrz k posouzeni urovné fizeni a fungovani firmy, tzn. kK hodnoceni
kvality managementu. Zaroven jsou kritéria chapana jako nastroje a navody k tomu,

jak dosahovat nadprimérnych vysledkd.

Graf 2 — Model EFQM
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Pokracujici vzdélavani, kreativita, inovace

Zdroj: (McGrath & Bates, 2015)

Timto byly popsany tii zakladni koncepce, které v pribéhu ¢asu vykrystalizovaly v oboru
kvality. Koncepce predstavuje zakladni ramec pro aplikaci managementu kvality,
specificky navod pro fizeni kvality urcitym stylem a obsahuje kritéria k posouzeni
spravnosti zavedeného managementu jakosti. V samotném priibéhu zavadéni a fizeni
systému managementu jakosti dle kterékoliv z téchto koncepci jsou vyuzivany specifické
nastroje ¢i metody, pomoci kterych jsou napliiovany principy managementu jakosti.
Tyto nastroje budou v dalsi ¢asti prace rozebrany podle jednotlivych etap, ve kterych jsou

V podniku vyuzivany.
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2.5 Kvalita v predvyrobnich etapach

Ptedvyrobni etapy vyznamné ovliviiuji vyslednou kvalitu produkt. Veber (2000) hovoii
o tom, ze se podileji nejen na jakosti, ale i na nakladech az ze tfi Ctvrtin. Rovnéz
Spejchalova (2012) potvrzuje, ze velkd Cast probléml s jakosti vznikd jiz
Vv predvyrobnich etapach. Pii navrhu a vyvoji produkt dochazi k transformaci pozadavka
zakaznik (vstupy) do specifikaci, podle nichZz jsou nasledné produkty a procesy
realizovany a kontrolovany (vystupy). Pro kvalitni vystupy piedvyrobnich aktivit je
nezbytné vytvofit Casové dispozice — vypracovat harmonogram. K tomu jsou
nejvhodnéjsi pomuickou grafickd schémata v podobé sitovych grafii ¢i Ganttovych
diagramu. Tyto diagramy definuje Basu (2004) jako jednoduchy, ale velmi efektivni
nastroj vizualizace pro planovani a monitorovani priab&éhu programu kvality. Jsou jednim
Z nejpouzivangjSich néstrojii ¢asového planovani predevsim diky jednoduchosti pouziti

a schopnosti poskytnout jasny obraz planovaného i skute¢ného postupu.

Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, & ToSenovsky (2008) hovoti o tom, ze aktivity
realizované v predvyrobnich etapich jsou soucdsti planovani kvality. Planovani
kvality je zakladnim ptedpokladem pro dosazeni potiebné jakosti vyrobku a je zadouci
predevsim v pribéhu vyvoje novych produkti ¢i pied zménami procest. Prostfednictvim
planovani kvality se stanovuji a realizuji cile v oblasti jakosti. Za timto ucelem byla
vyvinuta cela fada metod a nastroji, bez kterych nelze planovani kvality efektivné
realizovat. Mezi nejcastéji vyuzivané metody patii metoda FMEA, metoda QFD
¢1 ptezkoumani navrhu. Jednim z moZnych vystupti pldnovani mohou byt plany jakosti.
Janic¢ek & Marek (2013) definuji plany jakosti jako dokumenty obsahujici specifikaci
toho, jaké zdroje, ptistupy, algoritmy a procesy budou pouzity ke splnéni pozadavkl
na jakost vyrobku ¢i sluzby a zptisob jak, kdy, kde a kym se pozadavky realizuji. Rozsah
a forma dokumentu zavisi zejména natom, zda ma organizace zaveden systém
managementu jakosti. Pokud ma systém zavedeny, mize byt plan jakosti struény, nebot’
vyuziva odkazli na dokumentaci systému managementu jakosti a uvadi pouze postupy

specifické pro konkrétni obchodni ptipad.
2.5.1 Rizeni dokumentt

Dokumenty je v ramci kvality nezbytné fidit v pribéhu vSech vyrobnich fazi. Jelikoz
zakladni principy a smérnice pro fizeni dokumentli museji byt stanoveny pfed samotnym
vyrobnim procesem a sepsani zakladnich dokumenti pro kvalitu je prvnim krokem

zavadéni systému managementu kvality, je fizeni dokumentd zahrnuto praveé do této
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kapitoly. Podle normy ISO 9001 musi organizace vytvofit dokumentovany postup,
ktery stanovi potiebna pravidla naptiklad pro schvalovani dokumentl, piezkoumavani
a aktualizaci dokumentt, zajiSténi jejich dostupnosti v mistech uZzivani, zaji$téni

¢itelnosti dokumenta apod. Dokumentace systému managementu kvality zahrnuje:

o Politiku kvality a cile kvality

e Piirucku kvality — tento dokument je stézejnim dokumentem kazdé organizace.
Popisuje veskeré pozadavky urcitého standardu a zplsob, jak jich je dosahovano,
kdo za né odpovida, kdo jejich plnéni kontroluje apod. Jiz ve svém uvodu by méla
definovat procesy systému managementu kvality pomoci mapy procest. V nové
revidované normé& ISO 9001:2015 jiz neni stanovena povinnost vytvafet a pouzivat
ptirucku kvality, nové je stanoven termin dokumentované informace a organizacim
je ponechana moznost volby ohledné¢ uzivani ptirucky kvality.

e Dokumentované postupy a zaznamy pozadované¢ normou — smérnice k jednotlivym
procesim managementu kvality, kterymi se organizace tidi (balici pfedpisy, pracovni
postupy, opera¢ni navodky, plany vstupni kontroly atd.).

e Dokumenty vcetné zaznamd, uréené organizaci jako potfebné k zajisténi planovani,

fungovani a fizeni procesu.

Rozsah dokumentace se mize v jednotlivych organizacich lisit s ohledem na velikost
organizace, povahu cinnosti, sloZitost procesl, jejich vzdjemnou provazanost
a kompetenci pracovnikd. Zakonem je wuloZena povinnost archivace né&kterych
dokument (ucetni doklady, danové doklady, dokumenty z oblasti personalistiky).
Archivace je mozna v listinné 1 elektronické podobé a jeji doba se li§i dle druhu
dokumentu i dle podnikatelskych subjekti. Obvykle se jedna o rozmezi 3 roky az 30 let
(Bednarova, 2013).

2.5.2 Metoda FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) je prekladana jako ,,Analyza pfic¢in
vad a jejich dusledki™ a zabyva se zkoumanim eventualnich vad, které by se mohly
projevit u produktt pfi pouzivani nebo pii praktické realizaci procest (Veber, 2007).
Bednarova (2013) uvadi obdobny pieklad ,,Analyza moznosti vzniku vad a jejich
nasledki.” Tato metoda patii k zdkladnim preventivnim metoddm managementu kvality.
ZkuSenosti ukazuji, ze pfi jejim uZiti 1ze odhalit 70-90 % moZnych neshod. PouZiva se
zejména pro nové nebo inovované produkty a procesy, protoze, jak uvadéji Filip

& Sebestik (2017), je tato metoda uZiteénym preventivnim nastrojem, ktery slouZi
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K ujisténi, ze byly vzaty v Givahu vSechny potencialni vady a jejich pficiny. Neni vSak
vyloucené ani aplikovani metody i na stavajici produkty a procesy. Metodu FMEA je
nezbytné aplikovat v tymu, nebot’ vyuziva znalosti celé fady odbornikii napfi¢ celou
firmou, a fidit praci tymu zkuSenym moderatorem. Aby bylo mozné identifikovat v§echny
vady, je produkt rozkladan na jednotlivé dily a proces na jednotlivé operace. V kazdém
takto rozlozeném prvku jsou odhalovany mozné vady, jejich nasledky pro zékaznika
a pravdépodobné piiciny. Pro pfijeti vhodnych preventivnich opatieni je stanovovana
mira rizika, tzv. rizikové ¢islo. Pti jeho vypoctu je zohlednéna Castost vyskytu, zavaznost
vady pro zakaznika a pravdépodobnost, Ze vada nebude odhalena. Reseny jsou nasledné

jen ty vady, u nichz je rizikové ¢islo nejvyssi.
2.5.3 Metoda QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je metodou planovani jakosti. Bauer
& Haburaiova (2015) uvadéji, Ze jeji princip spociva v analyze pozadavkl zakaznika
a jejich prevedeni do méfitelnych parametrii vyrobkii a vyrobnich procest. Jedna se
0 zakaznicky orientovany vyvoj vyrobku, protoze zdkaznické pozadavky jsou
systematicky transformovéany do technickych specifikaci vyrobku. Usp&snost metody je
zalozena na tymové praci, Vtymu jsou piedevSim zastupci vyvoje a marketingu.
Grafickym vysledkem metody je kombinovany maticovy diagram, ktery se vzhledem
Kk jeho tvaru nazyva ,,dim jakosti“. Smyslem jeho vytvofeni a hlavnim vysledkem je

navrzeni cilovych hodnot znakt kvality daného produktu.
2.5.4 Pfrezkoumani navrhu

Podle Jani¢ka & Marka (2013) je pfezkoumani navrhu neboli Design review dalSim
pfistupem k zajiStovani jakosti ve fdzi vzniku produktu. Plura (2001) ho vymezuje
jako dokumentované a systematické zkoumani navrhu provadéné s cilem vyhodnotit
jeho zpusobilost plnit pozadavky na jakost, identifikovat ptipadné problémy a navrhnout
postup jejich feseni. Podle norem ISO je pfezkouméni navrhu charakterizovano jako
¢innosti  provadéna pro stanoveni vhodnosti, piiméfenosti a efektivnosti néavrhu
k dosazeni stanovenych cilii. Pfezkoumani navrhu by mélo predvidat problémové oblasti
a iniciovat preventivni opatieni, aby byl kone¢ny navrh schopen plnit pozadavky
zékaznika. Je vSak tfeba ho chapat jako poradenskou ¢innost, ktera nenahrazuje bézny
management navrhu, rovnéz naklady na prezkoumani maji predstavovat jen zlomek
prostiedktl, jez by byly potiebné pii zjisténi nedostatkl ve fazi vyroby. Plura (2001)
uvadi, Ze nejvyse by mély dosahovat jedné poloviny téchto vydaji. Pfezkoumani ndvrhu
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se mé provadét u vSech novych vyrobkl, procest a aplikaci a pfi revizich existujicich

vyrobku a procest.
2.6 Kvalita ve vyrobé

Nyni bude pozornost zaméfena na cinnosti, které organizace realizuji v systémech
managementu jakosti v téch fazich, které jsou pifimo spojeny s vyrobou a poskytovanim
sluzeb. Tato faze se nazyva realizace produktu a odpovédnost za ni nese operativni
management, jehoz hlavnim cilem je zabranit sniZovani jakosti béhem vyrobnich,
obsluznych a pomocnych procestit ¢i béhem poskytovani sluzby. Mezi dalsi cile,
které by m¢l operativni management sledovat, patii vytvoreni podminek pro plynuly
prubéh vyrobniho procesu a pro jeho neustalé zlepSovani. Ktomu muze vyuzit
nejriznéjsi piistupy jako napiiklad systém JIT, systém TPM ¢i metodu 5S (Nenadal,
Noskievicova, Pettikova, Plura, & Tosenovsky, 2008). VSechny tyto popsané nastroje
maji mnoho spole¢nych prvki, jsou mezi sebou provazané a ¢asto aplikované soucasné,
protoze se vzajemné dopliuji. Pivod téchto i mnohych dalSich néstroji (pfedevsim
Z oblasti neustalého zlepSovani, kterému je Vv této praci vénovana zvlastni kapitola)

je spatfovan v Japonsku pfi vytvafeni vyrobniho systému spolec¢nosti Toyota.

Ve fazi realizace produktu je dale potfeba vénovat se zaméstnanciim, ktefi vyznamné
ovlivituji vyrobni proces. V rdmci managementu kvality je dualezit¢ dbat o jejich
vzdélavani a zvySovani kvalifikace. Neodmyslitelnym prvkem této faze je vypracovani

postupt pro fizeni neshodnych vyrobki.
2.6.1 Systém JIT a metoda Kanban

Systém JIT (Just in Time) pfedstavuje piistup k vyrobnimu procesu a zasobovani, ktery
je zaloZen na nepravidelnych dodavkéch ,,pravé vcas dle potteby odbératele. Mulacova
& Mula¢ (2013) tikaji, Ze ukolem dodavatele je dorucit dodavku v pozadovaném
okamziku, v pozadovaném mnoZzstvi a v pozadované kvalité. To klade znacné néaroky
na jeho flexibilitu a dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy jsou podminkou Uspésné
realizace tohoto systému. Dusledkem zavedeni systému JIT je proto snizeni poctu
dodavateltt a podpora jejich dlouhodobé spoluprace. Typickym znakem je i snizeni
urovné zasob a ndkladl v nich vazanych a vedlejSim produktem je nartst kvality.
Bednarova (2013) uvadi, ze podle Japonskych vyrobcii jsou zdsoby néco, co nepodporuje
kvalitu a jeji zvySovani. Prioritou systému Just-In-Time je proto minimalizovat uroven

vesSkerych zasob. V idedlnim piipad€é maji byt zasoby materidlu, nedokoncené vyroby
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I hotovych vyrobkt nulové. V praxi je tento systém vyuzivan predev§im u hromadné
a velkosériové vyroby, existuje vSak urcité riziko, ze vyroba nebude plynuld, proto se
Casto Ize setkat s tim, ze firmy drzi zasoby pouze hlavnich komponentl a ostatni jsou

dodavany ,,prave vcas.

K zavedeni systému JIT bylo v Japonsku vyuzito metody zvané Kanban, kterou Kristak,
Boledovi¢, Marek & Kosturiak (2010) definuji jako tahovy systém fizeni pohybu
materialu na diln¢. Kefkovsky & Valsa (2012) tvrdi, ze Kanban je japonsky vyraz
pro kartu ¢i Stitek. Pii aplikaci této metody dochéazi k decentralizaci fizeni vyroby na dil¢i
pracovisté, ktera hraji roli odbératele pro ptedchozi pracovisté a roli dodavatele
pro pracovisté nasledujici. Jakmile odebirajici pracovisté zaregistruje, Ze zasoby dosahuji
minimalni stanovené hladiny, hlasi dodavatelskému pracovisti svoji potiebu predanim
karty Kanban spolu s prazdnym piepravnim kontejnerem. Toto pracovisté kontejner
naplni pozadovanym poctem soucasti a spolu s Kanbanem jej vrati odbérateli. Odbératel
nesmi pozadovat ani vice, ani dfive, nez je jeho aktualni potieba. Dodavatel nesmi
vyrabét vice, neZ je pozadovano a nesmi dodavat zmetky. V soucasné dob¢ jsou udaje

na téchto kartickach nahrazovany ¢arovymi kody ¢i RFID (Tomek & Vavrova, 2007).
2.6.2 Systém TPM

TPM je systém totalni produktivni udrzby. Wireman (2004) hovoii o tom,
ze TPM je tvofen Gdrzbovymi aktivitami, které jsou produktivni a vykonavané vSemi
zamé&stnanci. TPM zahrnuje kazdého pracovnika v organizaci od d€lnikd po vrcholovy
management a tyka se vSech odd¢€leni v€etné udrzby, vyroby, sluzeb, ndkupu, Gcetnictvi
a financi, vyvoje, fizeni podniku a dalSich. Pod Gdrzbovymi aktivitami jsou chapany
aktivity souvisejici s pé¢i o stroje a zafizeni, protoZe ve snaze o zajiStovani dodavek
podle pravidel JIT se projevily jako problém prave stroje — necekané poruchy, odstavky,
opotiebeni. Jako protiopatieni se zacaly provadét riizné aktivity. Souhrn téch nejlepSich
aktivit a zkuSenosti oznacuje pravé vyraz TPM. Bauer (2012) uvadi, Ze jeho cilem
je maximalni efektivita vSech stroji a technickych zafizeni. Jurova (2016) jmenuje
celkem tfi cile syst¢ému TPM, a to: nulové prostoje vyrobnich zafizeni, nulové zdvady
vyrobniho systému a nulové nehody. Aby bylo téchto cilli dosazeno, je nezbytné klast
na prvni misto prevenci, kterd spociva predevsim v udrzovani normdlnich podminek,
vcasné identifikaci abnormalit a okamzité reakci na né. Pfi zavadéni TPM je Casto

pouzivana metoda 5S pro udrzovani pofadku a rovnéz je nedilnou soucasti systému
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Kaizen, tim se potvrzuje tvrzeni v Gvodu této kapitoly o vzéjemné provazanosti téchto

metod a nastroju.
2.6.3 Metoda 5S

5S je japonska metoda slouzici k organizaci pracovisté. Jak napovida nazev, jedna se o pét
krokt, které slouzi ke zméné mysleni zaméstnancti a K zahrnuti celé organizace

do zlepsovani. Tyto kroky jsou nasledujici:

e Setfidit — vytfidit to, co je na daném pracovisti potieba a co naopak neni

e Srovnat — usporadani jednotlivych polozek, kazda ma své dané misto

e Stale ¢istit — pravidelné udrzovat potadek na pracovisti

e Standardizovat — ur¢ovani pravidel a ¢asta revize prvnich tii krokt

e Sebedisciplina — upeviiovani pravidel a neustalé zlepSovani kazdy den
Sarkar (2006) pripousti, Ze nékomu mize metoda pfipadat pouze jako piistup k uklidu.
Avsak metoda toho ptinasi mnohem vice. PfedevS§im umoziuje identifikovat a eliminovat
plytvani na pracovisti a pomaha vytvofit a udrzovat produktivni a kvalitni prostiedi
v organizaci. Bauer (2012) fadi mezi hlavni pfinosy metody 5S zlepSeni pracovniho
prostfedi, ulehceni a zjednoduSeni prace, ptehlednost v materidlovém a informacnim

toku, zlepSeni vizualizace a odstranéni zbyte¢nych aktivit.
2.6.4 Skoleni, vzdélavani a vycvik

Vzdélavani, znalosti a dovednosti jsou hlavnim klicem k uspéchu. Investovat
organizaci. Vzdélavaci programy dlouhodobé ovliviiuji vztah zaméstnanct ke kvalité.
Efektivni vzdélavaci programy by proto mély: zahrnovat vSechny zaméstnance, byt
trvalou soucasti managementu organizace, byt koncipovany rozdilné pro rizné skupiny
zameéstnancl, zdliraznovat vyznam kvality, motivovat zaméstnance a byt zabezpeceny
pfislusnymi zdroji. Organizace by se mély zabyvat také efektivnosti vycviku a hodnotit
ucinnost podnikového vzd€lavani (Nenadal, Noskievicova, Petfikova, Plura,

& Tosenovsky, 2008).
2.6.5 Rizeni neshodnych vyrobkii

Samoziejmosti dobfe fungujiciho systému fizeni jakosti je, Ze zdkaznik obdrzi vyrobky

¢1 sluzby bez vad. To vSak neznamend, ze v organizaci nemohou v priubéhu realizace
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produktu vzniknout ur¢ité nedostatky, které jsou vc€as rozpoznany, zachyceny

a napraveny, respektive eliminovany.

V ptipad¢, kdy nedochazi ke splnéni pozadavk, hovotime o neshodé. Po zjisténi neshody
ma byt, je-li to mozné, provedena okamzitad naprava. Pokud to mozné neni, ma byt
neshodny produkt identifikovan a izolovan. K identifikaci je vyuzivano vyrazné oznaceni,
zpravidla se pouziva ¢ervena barva a napis typu ,,Stop®, ,,neuzivat™ a podobn¢. Izolovany
jsou produkty ve vyhrazenych prostorech. Nasledné dochazi k vyporadani neshod, kdy je
urcena odpoveédné osoba, ktera rozhodne o dalsim postupu. V tivahu ptichazi oprava,
pfepracovani produktu, jeho pfefazeni k jinému ucelu, udé€leni vyjimky nebo likvidace.
Opatieni pfijimand k vyporadani neshod se oznacuji jako napravna a preventivni.
Népravna opatieni spocivaji v ur€eni pficin, navrzeni a pfijeti takovych aktivit, které
zabrani opakovani situace. Tato opatfeni se tedy tykaji ptislusného procesu a mohou mit
riznou podobu, napf. sefizeni stroje, vyména nastroje, vyfazeni vadného materidlu,
ptisngjsi kontrola. Preventivni opatfeni maji zamezit potencialnim neshodam. Napiiklad
je vyuzivano minulych zkuSenosti k pfedejiti moznému problému. Namisto reagovani
na vzniklé neshody, je Gcelem téchto opatfeni neshodam predchazet. O opattenich je

doporucovano vést zaznamy (Veber, 2007).
2.7 Kvalita v povyrobnich etapach

Nenadal, Noskievi¢ova, Pettikova, Plura, & ToSenovsky (2008) tvrdi, Ze tizeni kvality
nekonci prodejem vyrobku ¢i sluzby. V ramcei naplnéni principu zaméieni na zdkaznika
je potiebné realizovat Siroké spektrum poprodejnich aktivit, pfedev§im systematicky
ziskavat zpétnou vazbu od zdkaznikl a vyuzit ji pro zlepSovani podnikatelské ¢innosti.
Zakaznici totiz zahrnuji do vnimani jakosti 1 Groven a rozsah servisu a zplsob vyftizeni
reklamaci. V povyrobnich etapach je nezbytné pravidelné ovéfovat systém managementu
kvality pomoci auditti, provadét hodnoceni dodavateld a monitorovat spokojenost
zakaznikl naptiklad pomoci spotiebitelskych testl, riznych dotazniki ¢i anket. Vysledky
Z nich jsou posléze vyuzivany jako podklady ke zlepSovani podnikatelské Einnosti,

kterému se vénuje nasledna kapitola.
2.7.1 Stiznosti a reklamace

Reklamace zbozi piedstavuje tu nejméné vitanou formu zpétné vazby od zakaznikd.
Lepsi zplisoby jejiho ziskani jsou napfiklad prostiednictvim riznych anket, dotaznikd,

recenzi na webovych strankach €1 na socidlnich médiich nebo z osobnich rozhovori
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v kamenné prodejné. Nicméné i reklamace jsou pfirozenou soucasti Zivota organizaci,
a tak se predpoklada, ze organizace maji mit stanovené postupy pro efektivni praci
se stiznostmi a reklamacemi. Nenadal, Noskievicova, Pettikova, Plura, & ToSenovsky
(2008) povazuji tyto dva vyrazy za rovnocenné. Stiznost je chapana jako kritika
zakaznika vyplyvajici z jeho bezprostifedni negativni zkuSenosti. Reklamace je projev
nejvyssi nespokojenosti zakaznika vyjadfend oficialni cestou. Problematiku prav
z vadného plnéni upravuje novy obcansky zakonik, podle kterého ma kupujici pravo
na odstranéni vady dodanim nové véci bez vad nebo dodédnim chybéjici véci, odstranéni
vady opravou véci, pfimétenou slevu z kupni ceny nebo na odstoupeni od smlouvy (Elias
& Svatos, 2012). Pfi vyfizovani reklamaci je nezbytné jednat v souladu se zédkonem,
korektné a pokud mozno rychle. Samotny zplsob vyfizeni reklamace ma vliv
na konecnou spokojenost zdkaznika a neni nemozné ziskat zpét jeho ponékud otfesenou
davéru. Reklamace neni nutné povazovat pouze za negativni jev. Mnozstvi reklamaci je
jakymsi ukazatelem vnimané kvality a podrobnéd analyza pficin reklamaci je cennym
materidlem pro zlepSovani budoucich aktivit. Ackoliv se jedna o ndpravné opatieni
k jiz nastalému problému, je schopnost poucit se z chyb dulezitym aspektem piiznivého

budouciho vyvoje (Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, & Tosenovsky, 2008).

V souvislosti s tématem kvality a reklamaci nabizi novy ob&ansky zakonik dobrovolny
instrument nazvany ,,zaruka za jakost.“ Timto prohlaSenim se prodavajici zarucuje
za kvalitu jim prodavaného zboZi, za to, ze v€c bude po urcitou dobu zpisobila k pouziti
pro obvykly tcel nebo ze si zachova obvyklé vlastnosti. Obsah této zaruky vymezuje
hlavné prodavajici a stejné u¢inky ma uvedeni zarucni doby pouZitelnosti véci na obalu
nebo v reklamé (Elias & Svatos, 2012). Pozitivnim efektem uziti této zaruky pro podnik
je predevsim zvyseni divéry u zakaznika.

2.7.2 Spotrebitelské testy

Spotiebitelské testy jsou velmi uzitecnym meéftitkem kvality produkti. Janouch (2014)
potvrzuje, ze vétSina spotiebiteldl ma k témto testiim velkou davéru a dobré vysledky
ve spotiebitelskych testech maji podstatny dopad na davéru zdkaznikd. Firma
by se s nimi proto zajisté méla pochlubit na internetovych strankach. Ondiej (2013)
souhlasi, Ze spotiebitelské testy jsou vhodnym ndstrojem srovndvani produktl, znacek
apod. Spotiebitelské testovani probiha za ucasti spotiebitele a poskytuje tak cenné
informace pro vyrobce o jeho nazorech a reakcich. Vysledky spotiebitelskych testil jsou

zvetejiiované v riznych periodikach, informace v nich obsazené mohou byt objektivni,
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pokud nejsou ovlivnény reklamou. Takovym nejznaméj$im a nejdiveéryhodnéjsim z nich
je mésicnik TEST.
2.7.3 Audit

Auditing je podnikatelska disciplina zalozena jiz pfed mnoha lety, proto je
I pro Wealleanse (2005) piekvapujici, ze ji vyuZzivalo jen velmi malo organizaci pied tim,
nez ji vyzadovala norma ISO 9001 nebo jiné standardy. Auditing definuje jednoduse jako
kontrolovani zpiisobu, jakym jsou véci délany a jako nastroj k ujisténi se, Ze jsou ¢innosti
vykonavany spravné, neZ bude piili§ pozds. Filip & Sebestik (2017) vymezuji auditing
jako velmi G¢inny nastroj pro zjistovani neshod, ale i pfipadnych mensich nesrovnalosti
Vv systému fizeni. Jeho cilem je zjistit shodu ¢i neshodu tohoto systému s pozadavky urcité
normy. Blank (2014) tika, Ze z auditingu se jiz vyvinul skute¢ny nastroj ke zlepSovani
kvality a Ze jiz neteSi pouze otazku, zda jsou dané postupy dodrzovany, alei to,
zda tyto postupy vyhovuji potfebam firmy a také fesi, co by se mélo stat, aby byla
zlepSena kvalita vystupi. Audity jsou obvykle provadény v souladu s mezinarodni
normou ISO 19011, kterd poskytuje navod pro provadéni auditli a urcuje pozadavky
na samotny proces auditu. V podniku muze probihat hned nékolik typu auditt. Filip
& Sebestik (2017) rozlisuji ti zédkladni Grovng, a to interni audit, externi audit druhou

stranou a externi audit tfeti stranou. Nyni bude rozebran vyznam téchto audita.

Prvnim typem auditu je audit interni. Dvoracek (2003) uvadi, ze dfive byval popisovan
jako ¢innost, kterou vykonava personal ve vlastnim podniku, pficemZ jeho ¢innost se
vztahuje na vSechny druhy operaci v podniku tak, aby byla zajisténa vnitini kontrola
a efektivnost fizeni. Moderni definice interniho auditu ¥ika, Zze se jedna 0 nezavislou,
objektivni, ujiStovaci akonzultatni Cinnost zaméfenou na pfiddvani hodnoty
a zdokonalovéani procesti uvniti podniku. Filip & Sebestik (2017) viak oponuji tim,
ze interni audity nejsou zcela nezavislé, a to ztoho divodu, ze je realizuji vlastni
pracovnici. Externi audity druhou stranou jsou také nazyvané jako zékaznické, piipadné
dodavatelské audity. Drastich (2011) je definuje jako audity, které provadi zakaznik
nasvém dodavateli za ucelem zaruCeni jeho adekvatnosti nebo shody s normami
¢i pozadavky smlouvy. Podle Dvotacka (2003) si pii ném zakaznik utvari vlastni nazor
na podnikovy systém, podle ¢ehoz miize vyrazné upravit systém své vstupni kontroly.
Bednarova (2003) uvadi i fadu dalSich ptinosii: zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych

vy$si ditvéra apod. Pro externi audity tfeti stranou lze pouzit i oznaceni ,,certifikac¢ni
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audity*. Pfihodnou definici uvadi opét Drastich (2011) a to, Ze se jedna o audit provadény
nezavislou organizaci k posouzeni, jak dobfe systém managementu kvality koresponduje
s normami, podle kterych je okomentovan a ve vysledku certifikovan. Touto nezavislou
organizaci je akreditovany certifikacni organ, ptipadné konzultacni firma s vyskolenymi,

zpuisobilymi a nezdvislymi odborniky.

Arter (2003) rozliSuje audity zjiného thlu pohledu — na horizontdlni a vertikalni.
Horizontéalni audit zahrnuje obvykle jeden vybrany projekt, produkt, zékaznika apod.
a sleduje ho od zacatku az do konce. Zkouma aplikaci nastrojii a procest skrz nékolik
funk¢nich celkl, proto je vybornym nastrojem k posouzeni ndvaznosti a komunikace
mezi jednotlivymi ¢astmi organizace. Vertikalni audit analyzuje procesy v ramci jednoho
oddéleni (napt. nakup, personalni odd¢leni). Podle Wealleanse (2005) je vertikalni audit
na rozdil od horizontdlniho pomérné jednoduchy, protoZze se odehravé na jednom misté
s omezenym poctem uloh. Pfi horizontalnim auditu je naopak potfeba navstivit nékolik
odd¢leni s velkou skalou lidi, procest a funkci. At uz se jedna o kterykoliv typ auditu,
vyslednym produktem je vzdy zavére¢na zprava auditu. Tu Sohrab (1996) popisuje jako
dikaz, ze audit probéhl a slouZzi jako prostfedek, pomoci kterého jsou zjisténi pfeddna
organizaci. Zaveéreénd zprava by proto méla odrazet upiimné a objektivni posouzeni
systému kvality organizace vzhledem k smluvnim pozadavkim. Pro podnik posléze

slouZzi jako pfipominka toho, ktera opatieni by méla byt uskute¢néna.
2.7.4 Hodnoceni dodavatelu

Je vyzadovano, aby odbératelé pribézné hodnotili vykonnost svych dodavateli. Ta je
dana jejich okamzitou schopnosti plnit pozadavky na dodavky specifikované ve smlouvée
o dodavkach. Smyslem tohoto hodnoceni je vybrat z mnoha potencialnich dodavatel ty,
kteti budou dlouhodobé schopni plnit poZadavky na dodavatele. Tuto ¢innost je tedy tieba

chépat jako prevenci pied moznymi budoucimi problémy s doddvkami.

Pii vybéru dodavatele je provadéno nejprve predbézné hodnoceni dodavatele, které miize
probihat na zaklad¢ shody pilotnich fyzickych vzork budouci dodavky, ptezkoumani
zdznamu o stavu systému managementu dodavatele ¢i analyzy referenci ostatnich
odbératelid. V soucasnosti je prevladajicim pfistupem k tomuto hodnoceni vykonani
auditu systétmu managementu piimo u potencidlniho dodavatele. Stav systému
managementu je dualezitym, nikoliv vSak jedinym kritériem. DalSimi kritérii
pro hodnoceni dodavatele jsou napfiklad: vzdalenost dodavatele, ceny a platebni
podminky, minulé¢ zkuSenosti s danym dodavatelem, dodrzovani termind, Uroven
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komunikace apod. Hodnoceni a vybér dodavatell je tedy vicekriterialnim posuzovanim,
které muze byt ovlivnéno i vahou jednotlivych kritérii. Vysledek hodnoceni slouZzi
nasledné¢ mimo jiné k odhalovani prilezitosti ke zlepSovani (Nenadal, NoskieviCova,

Petiikova, Plura, & ToSenovsky,2008).
2.8 Kvalita a neustalé zlepSovani

Zvlastnim souborem metod jsou metody a nastroje slouzici k neustalému zlepSovani.
Princip neustalého zlepSovani je stéZejnim pilifem kazdého systému managementu
kvality. Pokud podnik neuskuteciuje aktivity, které vedou ke zvySovani schopnosti plnit
pozadavky na jakost v porovnani s pfedchozim obdobim, neni systém managementu
kvality implementovan spravné. Za timto ucelem byly vyvinuty metodické postupy,
které jsou aplikovatelné na jakékoliv aktivity zlepSovani. Jako ptiklad lze uvést cyklus
PDCA, Kaizen, metodu 8D Report, metodu ,,Quality Journal“ ¢i benchmarking.
ZlepSovani kvality a vSech procesi v podniku by mélo byt nepfetrzité a samoziejmé,
dosazeny zlepseny stav ma byt vychodiskem pro dalsi zlepSeni a ma ho byt dosahovano

trvalym usilim vSech pracovnikd.
2.8.1 Cyklus PDCA

PDCA cyklus byl vyvinut ve 30. letech 19. stoleti odbornikem na kvalitu Walterem
Shewartem. Pivodné bylo smyslem této metody podchytit problém a nalézt feSeni,
které miZze byt opakovano pro rizné problémy c¢i piileZitosti. Brzy se pfiSlo na to,
ze jeho pouziti jako napravného prostiedku nestaci. Chapani cyklu bylo piehodnoceno
a jeho priikkopnikem se stal Dr. Deming, proto je n€kdy cyklus oznacovan jako Deminglv

cyklus, ackoliv sam Deming preferoval oznaceni Shewarttv cyklus (Page, 2002).

Bez ohledu na oznaceni ptipomind cyklus PDCA manazerim, aby se soustfedili na to,
coje opravdu dulezité — pouzivat ziskand data, zafinat s malem a stavét
na nahromadénych znalostech a byt orientovany na vyzkum pii dosahovani zmén
a vysledki. Zkratka pochézi z anglickych slov Plan, Do, Act a Check, které v prekladu

znamenaji:

e Plan —Planuj: naplanovani pozadovanych a dalezitych zmén za vyuziti ziskanych
dat naptiklad pomoci statistickych nastroji (Paretovy diagramy a histogramy)
e Do - Ud¢lej: implementace planu

e Check — Zkontroluj: zkontrolovani toho co nastalo, zda se dostavila zlepseni
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e Act — Uskutecni: po analyze vysledkil se zachovat podle naucené lekce, cesty

k dosazenym zlepSenim zavést ve formé novych postupt

Kreitner (¢2009) dodava, ze dulezitym krokem cyklu je také opakovani. Cyklus PDCA
se neustalé opakuje dokola, jakmile je dosazeno zlepsSeni, stavd se z n¢j standard

pro dosahovani dalsich novych zlepSeni.
2.8.2 Kaizen a reengineering

Plura (2001) uvadi, ze pfi neustdlém zlepSovani existuji dv€é moznosti postupu,
a to skokové zlepseni ¢i zlepSovani po malych krocich. Tyto postupy jsou zakladem dvou

ptistupt ke zlepSovani, které se oznacuji jako reengineering a kaizen.

Reengineering je zlepSeni skokem. Vodacek & Vodackova (1999) ho popisuji
jako zasadni pichodnoceni a radikalni pfeménu podnikovych procest takovym
zpusobem, aby bylo dosazeno dramatického zlepSeni V soucasnych parametrech
hospodateni, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost. Reengineering znamena zacit
uplné¢ od zacatku, nevyuziva stavajici postupy k jejich zlepSeni, obvykle vyzaduje
vyznamné piepracovani existujicich procesi a poji se s nim potieba vysokych

pocatecnich prostiedkli (Nenadal, Noskievi¢ova, Pettikova, Plura, & ToSenovsky, 2008).

Kaizen naopak znamena drobna malé zlepSeni provadéna kazdy den. Krist'ak, Boledovic,
Marek & Kosturiak (2010) fikaji, ze Kaizen je systém, ktery vyjadiuje Usili o neustala
zlepSeni v podniku, ktera nejsou realizovana velkymi inovacnimi  skoky,
ale zdokonalovanim i téch nejmensich detailti. Je to nikdy nekoncici proces neustalého
hledani mozného zdokonalovéani a nové zlepSeni jsou vychodiskem pro dalsi zlepSeni.
Tento proces nelze nafidit, nevychdzi z novych strojii ani vybaveni, ale je zavisly
na lidech ajejich mysleni. Je to filozofie Zivota nejen pracovniho, ale i osobniho,
a zdaraznuje dulezitost zahrnuti vSech zaméstnanci na vSech trovnich v organizaci
od manazerd po délniky. Pracovnici by méli chapat Kaizen jako béznou soucast
kazdodennich aktivit. Ortiz (2006) uvadi, ze zmény provedené v ramci metody Kaizen
jsou velice malé adrobné, avSak jejich dopad v pribéhu casu muze byt velky
a dlouhotrvajici. Také podle Davise (2011) pfinaSi kultura malych zlepSeni velké

vysledky ve formé rostouci produktivity.
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2.8.3 Metoda 8D Report

Jednim ze systematickych pfistupti ke zlepSovani kvality je metoda 8D Report.
Bednarova (2013) popisuje formulaf, ktery je pfi ni vypliovan. Ten je rozdélen do celkem

osmi ¢asti, jez jsou obdobné s metodou Quality Journal:

1) Vytvoreni tymu

2) Popis problému

3) Okamzita opatieni — opatieni vedouci k izolovani problému od zakaznika do doby
zavedeni trvalého napravného opatieni

4) Nalezeni kofenové pfi¢iny — identifikace vSech moznych pfi¢in vzniku problému
a odhaleni skute¢né kotfenové priciny, tu by méla prokazat vhodna analyza dat.

5) Volba a zavedeni napravnych opatieni

6) Ovéteni efektivnosti napravnych opatieni

7) Zabranéni opétovnému vyskytu problému

8) Komunikace, podékovani tymu — sdileji se vysledky prace

Jednotlivé kroky mohou byt v riiznych podnicich pojmenovany odli$né, jejich smysl v§ak
zlstava vzdy zachovan. Ukolem téchto strukturovanych kroki je vyfeSeni problému
¢i rovnéz zlepSovani ¢innosti. Metoda 8D Report zahrnuje identifikaci kofenové pfic¢iny
problému, sbér dat a jejich analyzu, zaujeti opatfeni k vyfeSeni problému a prevenci
pfed podobnymi problémy v budoucnosti. Je zaloZzena na tymové praci a dosazeni
synergického efektu tymu, protoZe ten je povazovan za U€inngj$i nez prace jednotlivce

(Kumar, 2013).
2.8.4 Metoda ,,Quality Journal“

Obdobnym piistupem je metoda ,,Quality Journal®, kterd popisuje postup zlepSovani
procestt v sedmi krocich. Tyto kroky podrobné popisuji Nenadal, Noskievicova,
Petiikova, Plura, & ToSenovsky (2008). Prvnim z nich je identifikace problému, ktera
obnasi ziskani a zpracovani co nejvétsiho mnozstvi informaci o existujicich potizich,
popsani souCasného stavu a pozadovaného cilového stavu a stanoveni termina
a harmonogramu dil¢ich krokli. Druhym krokem je sledovani problému. V ném jsou
zkoumany vlastnosti problému a podminky jeho vzniku (Cas, misto, typ a projevy).
Nasleduje analyza pii¢in problému, coz je tymova analyza vSech moZnych pfic¢in pomoci
statistickych metod. Ctvrtym krokem je névrh a realizace opatieni k odstranéni piicin.

V tomto kroku jsou v tymu zpracovany navrhy a z nich je vybrana optimalni varianta.
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Vyhody a nevyhody jednotlivych variant je Zadouci hodnotit z riznych hledisek, véetné
ekonomickych. Po realizaci schvalenych opatieni je nezbytné provést kontrolu jejich
ucinnosti, kdy jsou porovnavany vysledky dosahované pied a po realizaci opatieni.
Sestym krokem je eliminace pii¢in — pokud opatieni vedlo ke zlepSeni, je nutné
standardizovat provedené zmény a kontrolovat dodrzovani zmén. Poslednim krokem je
zpracovani zpravy o feSeni problému a planovani budoucich aktivit, ktera je dolozena
konkrétnimi daty a rozbory, jsou v ni vyhodnoceny dosazené¢ vysledky a shrnuty

problémy, které se nepodafilo zcela vyiesit.
2.8.5 Benchmarking

Tato velmi roz$ifena metoda ma pomérné univerzalni pouziti v riznych fazich vyroby,
proto existuje mnoho podob benchmarkingu a jeho odvozenych modelt stejné
jako mnoho definic pro néj. Palatkova (2013) jej definuje jako hledani nejlepSich praktik
v daném odvétvi, které vedou k dosazeni vynikajicich vysledkd. V podstaté se jedna
0 porovnavani vstupt, procest, metod a konecnych vystupti s konkurencnimi firmami.
Trefnou definici uvadi také Kotler (2007), ktery tika, Ze benchmarking je uméni ucit se
od spolecnosti, které provadéji nekteré ukoly 1épe nez ostatni spolecnosti. Cilem metody
je zkoumat ¢i okopirovat nejlepsi praktiky v odvétvi za Gcelem zlepSeni kvality a vykonu.
Pokud se jednd o porovnavani s nejlepSimi konkurenty v odvétvi, hovofime o vnéjSim
benchmarkingu. Porovnavat lze vSak ijednotlivé organizacni jednotky podniku mezi
sebou, vtom pfipadé hovofime o vnitinim benchmarkingu a funkéni benchmarking
vysledky slouzi jako podklady pro rozhodnuti, co je tieba zlepsit k zajisténi Spickové

svétové konkurenceschopnosti (Smida, 2007).
2.9 Kvalita z ekonomického hlediska

Doposud byla vylozena vychodiska kvality a zplisoby, kterymi 1ze management kvality
Vv podniku aplikovat, avSak je potfeba se zaméfit na piimé disledky zavadéni systémul
fizeni kvality. Jak management jakosti ve skute¢nosti ovliviiuje podnik z ekonomického
hlediska? Jak bylo uvedeno v kapitole vénované managementu kvality, jeho podstata
spoc¢iva ve zvySovani vykonnosti podniku prostfednictvim co nejlepSiho uspokojovani
potieb zdkaznikil pfi vynaloZeni minimalnich zdrojl. V pozadi této definice Ize spatfovat

dv¢ strany ptisobeni na hospodateni podniku, a to stranu vynosi a stranu naklada.
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2.9.1 Vynosy z managementu kvality

Veber (2007) fika, ze na stran¢ vynosii ma péce o jakost efekt pfedevsim na prodejnost
produktii, mize dochazet k rozsifeni prodeji u stavajicich, ale i u novych zakaznikt
a k zaujeti vétsiho trzniho podilu. Prodejnost produktd, a tedy vykonnost podniku,
se zvySuje skrze rostouci schopnost plnit pozadavky zdkazniki. U stavajicich zdkaznikt
dochazi krustu jejich spokojenosti, v disledku toho zvySuji objem nakupovanych
produkti nebo pozitivné referuji o své spokojenosti s produkty mezi dalSimi
potencialnimi zédkazniky, a zvysuji tak kladné povédomi u dalSich spotiebitelti, coz miize
dokonce prilakat i zakazniky konkurencnich firem. Pravé pozitivni reference jsou
v konkurenénim prostiedi velice silnym prostfedkem posilovani postaveni na trhu.
Nenadél, Noskievi¢ovd, Petiikova, Plura, & ToSenovsky (2008) naptiklad dokazuji,
Ze V oboru strojirenstvi se pfiblizné¢ 60 % novych zakazek ziskdva pomoci pozitivnich
referenci. V souvislosti se zvySovanim spokojenosti zakaznikti a rozSifovani okruhu
zakaznikd prostfednictvim pozitivnich referenci hovofime o externich tucincich
managementu kvality. Pro méfeni téchto Gcinkd existuje cela skala ukazatelt, které

popisuje Nenadal (2004). Jako piiklad bude uvedeno jen n¢kolik nejéastéji pouzivanych.

1. Ukazatel rychlosti FeSeni stinosti — Tento ukazatel ma motivovat pracovniky
organizace k rychlému feseni vSech kritickych podnétl ze strany externich klientd.
Ignorace stiznosti je totiz impulsem pro zakazniky k §iteni spiSe zapornych referenci.
Hodnota ukazatele by méla trvale rust, a pokud by si podnik definoval normu

k vyfeseni stiznosti naptiklad do 48 hodin, m¢l by ukazatel tuto podobu:

P
Us = =2 % 100 (%), kde:
PEC

Us — ukazatel rychlosti Feseni stiznosti

Psag — pocet vyresenych stiznosti do 48 hodin od jejich prvni registrace za urcity cas

Psc — pocet celkem zaregistrovanych stiznosti ve stejném case

2. Ukazatel urovné spokojenosti externich zakaznikii — Pro urceni tohoto ukazatele
jsou vyuzivana data ziskand métenim spokojenosti zakaznikl. Lze ocekavat, ze pokud
se méfeni spokojenosti zakazniki stane v organizaci béznou rutinou, bude k dispozici

dostatek udajt pro vypocet tohoto ukazatele, ktery je ddn pomérem:

I
Uysy = —= % 100 (%), kde:

IOSZ
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Uus: — ukazatel urovné spokojenosti externich zakaznikii
Irs: — realna hodnota indexu spokojenosti zakaznika zjistena v urcitém case

losz — optimalni (maximdalné mozna) hodnota indexu spokojenosti zakaznika

3. Ukazatel miry loajality externich zakaznikii — Pro vykonnost systému managementu
jakosti je pfiznacné, pokud hodnota tohoto ukazatele stoupd. Loajalita zdkaznik je

pocitana podle vztahu:

Pszl

x 100 (%), kde:

Uniz =
sz0

Unmiz — ukazatel miry loajality zakazniku
Ps;1 — ukazatel setrvani zakaznikit v obdobi 1

Us:0 — ukazatel setrvani zakaznikit v obdobi 0, bezprostredné predchdzejicim obdobi 1

4. Ukazatel hodnoceni nasi vykonnosti odbérateli — Hodnoceni tzv. vykonnosti
dodavatelt, tj. jejich schopnosti plnit pozadavky na jakost dodavek, které jsou
definované napf. zavaznymi normami nebo obchodnimi smlouvami,
patii k samoziejmosti ve vSech systémech managementu jakosti. Povinnosti
odbératelt je i sd¢lovani vysledkti tohoto hodnoceni ptislusnému dodavateli. Pokud
organizace pozna vysledky svého hodnoceni odbérateli, je mozné pro méfeni externi

vykonnosti pouZit vzorec:

Rg
Uyq = =— X% 100 (%), kde:
Rdo

Uvd — ukazatel vykonnosti firmy jako dodavatele
Ra — vysledek hodnoceni organizace odbérateli

Rdo — optimalni hodnota hodnoceni organizace odbérateli

Uvedené ukazatele se zabyvaji vlivy managementu kvality na vnéj§i spotiebitele,
vyznamné ucinky pusobeni systému managementu jakosti jsou ale sledovany i uvnit
organizace. Projevuji se zvySenou spokojenosti vlastnich zaméstnancl, zvySovanim
vytéznosti zdroji, redukci neshod a ztrat v procesech, coz vede ke zvySovani produktivity
a vnitini vykonnosti procest. Tyto ucinky lze méfit pomoci ukazatelid interni
vykonneosti, Z nichz né€které jsou uvedeny dale.

1 Ukazatel rozsahu zlepSovdani — Je obecné platné, Ze princip neustalého zlepSovani je
typicky pro systémy fizeni kvality. Nasledujici ukazatel, ktery je meéfitkem

proaktivniho chovani zaméstnancu, je proto pro organizace vice nez vhodny. Jeho
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vzrustajici hodnota pak svéd¢i o pozitivnim trendu vykonnosti systému managementu
kvality i o nalezité motivaci lidi v organizaci.

P,
Uy =
21779

~ % 100 (%), kde:
m

Ua — ukazatel rozsahu zlepsovani
P — pocet realizovanych nameéti na zlepsovani za dané obdobi

Zam — prumérny pocet zaméstnancii v danem obdobi (Nenadal, 2004)

2 Ukazatel rozsahu neshod na pracovisti — Bednafova (2013) uvadi, ze neshody
vznikaji na téméf kazdém pracovisti v podniku. Jejich vedouci by méli neshody znat
a monitorovat, poté¢ je mozné¢ zjiStovat trendy neshodnosti napiiklad pomoci
nasledujiciho ukazatele. Zadouci je pokles hodnoty tohoto ukazatele v &ase.

0
PPMy = WN: x 10° , kde:

PPMnN — ukazatel rozsahu neshod na pracovisti
Onp — objem neshod na daném pracovisti za urcity cas, vyjadieny ve vhodnych jednotkach
(napr. korundach, pracnosti prepracovani apod.)

Vcp — celkové vykony daného pracoviste za stejny cas a ve stejnych jednotkach

Uveden byl jen kratky vycet ukazatel, pomoci kterych lze prokazatelné¢ dokazat,
7e spravné zavedeni systému jakosti ma piiznivy dopad na vynosy podniku,
a to pfedevsim vlivem lepsi spokojenosti zakazniki, ktera vede k ristu prodeju a trzniho
podilu a lepsi spokojenosti zaméstnanct, ktera vede k vyssi produktivité. Kromé toho
zde pusobi také fakt, ze jsou dnes zakaznici ochotni zaplatit za prokazatelné vyssi jakost
vys$§i ceny, pokud dojde i ke zvyseni jejich uzitku (Nenadal, Noskievicova, Petiikova,
Plura, & Tosenovsky, 2008).

2.9.2 Naklady na management kvality

Pokud se zabyvame celkovymi ndklady vztahujicimi se k jakosti, je nezbytné uvazovat
vSechny vydaje, které ve vztahu k jakosti musi vynalozit vyrobce, uzivatel 1 celd
spolec¢nost. Pro ucely této prace i v podnikové praxi jsou vychozi kategorii naklady
vztahujici se k jakosti u vyrobce, proto jim je vénovana dalsi kapitola této prace.

Charantimath (2012) definuje naklady na kvalitu jako naklady téch aktivit, které

organizace realizuje, aby odvadéla praci dobie. Rovnéz je zde zahrnuta suma penéz,

kterou organizace ztraci, protoze jeji vyrobky ¢i sluzby dostate¢né nezabezpecuji
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spokojenost zdkaznikl. Tyto ztraty mohou dosahovat u riznych organizaci 15 az 30 %
jejich celkovych nékladi a zavedenim systému fizeni jakosti mohou snizit tyto ztraty
bez jakychkoliv kapitalovych investic. Lang (2005) uvadi hodnoty 20-30 %
Vv prumyslovych oborech a v podnicich sluzeb dokonce 30 — 50%. Rozdiln¢ pak tvrdi,
ze zfizeni systému managementu jakosti je spojeno s vysokymi fixnimi a variabilnimi
naklady na vytvofeni organizacnich predpokladi, certifikaci a naslednou kontrolu plnéni
standardi. Tyto pocatecni naklady jsou vSak patiicné vykompenzovany uzitkem

Z prodejnosti a v€asného odstranéni chyb.

Charantimath (2012) dale do kategorie nakladt podniku na kvalitu fadi v§echny naklady
spojené s opravou selhani nebo S opatienimi uskutecnénymi pii nespokojenosti
zakaznika. Na zaklad¢ uvedeného je mozné rozeznat 3 zakladni skupiny ndkladii podniku
vztahujicich se ke kvalité, a to naklady na prevenci, na hodnoceni a na selhani (interni
a externi vady). BliZze jsou tyto naklady popsany v tabulce 2. Celkové néklady jsou

pak souctem vsech téchto nakladd, podle vztahu:

Celkové naklady = Naklady na shodu + Néklady neshody

Za néaklady na shodu jsou povazovany ndklady na poskytovani vyrobkl a sluzeb
odpovidajicich standardim (ndklady na prevenci a hodnoceni). Naklady neshody
odpovidaji nékladim vynalozenym kvtli nesplnéni pozadavkl zdkaznikti (néklady
nainterni a externi vady). Zadouci je pfitom, aby byly upiednostiiovany naklady
na prevenci pred ostatnimi druhy. Protoze jak fika Bednarova (2013), ndklady na prevenci
jsou desetinou nakladii na napravu nedostatku a setinou nakladl na odstranéni nefeSenych
problémt. Pievazné je tedy vyhodné&jsi operativné reagovat na nedostatky a nezadoucti
stavy, nez pozdéji nakladné fesit jejich nasledky. Cim diive se podati odhalit zdroj chyby,

tim niz8i néklady je nezbytné vynalozit.
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Tabulka 2 — Néaklady na kvalitu

Druh nakladi ‘ Popis ‘ Priklad

Na prevenci

Naklady, které predchazeji
vzniku neshod a vedou
ke zlepSovani kvality. Jediné,
které by mély trvale rist.

Vydaje na vzdélani, na rozvoj
vztahli se zékazniky, planovani
kvality, budovani systému fizeni
kvality, hodnoceni dodavateli atd.

Na hodnoceni

Naklady na posouzeni shody
se standardy kvality a naklady
na odhaleni defekta.

Nakup a udrzovani méfici
techniky, vstupni, vyrobni
a vystupni kontroly, audit

dokumentti, testovani prototypt,
provoz zkuseben a laboratofi.

Na selhani

- Interni vady

- Externi vady

Néklady, které vznikaji uvnit
firmy v dasledku vad pfi
plnéni pozadavkl na kvalitu.
Jsou zjisténi pred distribuci
zékaznikovi.

Vydaje na ptepracovani, tfidéni,
opakované ptrezkoumani vyrobki,
znehodnoceni materidlu, opravy
dokumentace apod.

Polozky vznikajici v disledku

neplnéni uzivatelskych
pozadavku po dodani
zékaznikovi.

Vydaje na reklamace, skladovani
aexpedici  nahradnich  dilq,
zaruéni servis, stahovani vadnych
vyrobkl z trht, prezkoumévani

stiznosti zdkaznikl, ztrata image
podniku.

Zdroj: Vlastni tvorba podle Bednafova (2013) a Charantimath (2012)

Tomuto ¢lenéni odpovida i zfejmée nejrozsitenéjsi model pro finanéni méteni vydaji
vztahujicich se k jakosti — tzv. model PAF (zkratka anglickych vyrazii prevention,
appraisal, failure). Nenadal (2004) ftika, ze model PAF je uziteCny pro potieby
managementu, protoze umoziiuje sledovat, jak se vydaje preventivniho charakteru
zhodnocuji poklesem vSech zbyvajicich podskupin vydajii. Je historicky nejstarSim
pristupem ke sledovani a vyhodnocovani vydajii na kvalitu u vyrobct. Kromé néj existuje
tfada dalSich ptistupt, jako ptiklad 1ze uvést rozsifeny model PAF, model COPQ ¢i model

procesnich nakladu.

Podle Bednarové (2013) predstavuje rozsifeny model PAF posun v chapani kvality
jako schopnosti uspokojovat zajmy vSech zainteresovanych stran, protoze kromé
puvodnich skupin vydajl jsou do néj zahrnuty dalsi dvé skupiny. Prvni z nich jsou vydaje
na promrhané investice a prilezitosti, kam spadaji zbytecné vydaje organizace vyvolané
nespravnym odhadem ¢i rozhodnutim fidicich pracovnikii. Druhou skupinou jsou Skody
na prostiedi, které vznikaji v souvislosti s nedodrzovanim pozadavki na zivotni prostiedi,
vcetné vydaji vynalozenych na uvedeni prostifedi do ptivodniho stavu.
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Model COPQ se od ptedchozich modelt odliSuje tim, Ze opomiji vydaje na prevenci
a hodnoceni a soustied’uje se vyhradné na analyzu téch polozek, které zhorsuji
ekonomickou vykonnost organizaci. Jeho smyslem je odhalovat pfilezitosti ke snizovani
celkovych nakladli organizaci na zéklad¢ sledovani vyznamnych ztrat vyvolanych
neschopnosti organizaci plnit pozadavky zainteresovanych stran. Za tim tcelem sleduje
Ctyfi skupiny vydajii, a to vydaje na interni vady, vydaje na externi vady, vydaje
na promrhané investice a pfilezitosti a Skody na prostiedi (Nenadal, NoskieviCova,

Pettikova, Plura, & ToSenovsky, 2008).

Poslednim z nejuzivanéjSich pristupti ke sledovani vydaji vztahujicich se k jakosti je
model procesnich nékladii. Nenadal (2004) uvadi, ze model procesnich nakladi vyhovuje
koncepci TQM. Je specialni v tom, ze nesleduje naklady vazané k uréitému produktu, ale
zabyva se vyhradné naklady vztahujicimi se k ur¢itému procesu, tj. k souboru vzajemné
provazanych ¢innosti transformujicich vstupy na vystupy. Model rozliSuje dvé zakladni
skupiny vydaji — vydaje na shodu a vydaje na neshodu. Zasadné neplati, Ze by rozdéleni
odpovidalo modelu PAF, proto nejsou pod vydaji na shodu rozumény vydaje na prevenci
a hodnoceni, ani pod vydaji na shodu nejsou chdpany vydaje na interni a externi vady.
V tomto modelu jsou za vydaje na shodu povazovany minimalni vydaje na to, aby byl
proces realizovan tim nejefektivnéjSim zplisobem pii soucasném dodrzeni vsech
standardt. Vydaje na neshodu v procesu jsou zbyte¢né promrhané prostiedky, které se
Vv jeho ramci spotfebuji bez efektu. Jejich analyza mize byt podnétem ke zlepSovani
procesu. Celkové je model procesnich nékladli zejména nastrojem operativniho
managementu, protoze slouzi vlastnikim jednotlivych procesi ke kratkodobym

rozhodnutim.

Vedeni spole€nosti mize vyuzit i dal§i vice ¢i méné zndmé metody, jak sledovat
a vyhodnocovat naklady vztahujici se k jakosti u vyrobct (napf. model snizovani vydaji
pomoci Taguchiho metod). At uz je zvolen kterykoliv postup, vZdy se jedna o uzitecny
prostfedek fizeni kvality, protoZe systematické analyza a fizeni nakladl vztahujicich se

k jakosti znamena vyznamné ptirastky v oblasti zisku.
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3 Cile a metodika

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je analyza soucasné situace v systému fizeni kvality ve vybraném
podniku. Na zakladé zjisténych vysledkt navrhnout ptipadna zlepseni tohoto systému.
Cile je dosazeno prostfednictvim poznani vnitfniho prostfedi, porozuméni zavedenému
systému fizeni a chodu procesit v podniku. Pfinosem prace je navrzeni pfipadnych

opatieni ke zlepSeni tohoto systému na zakladé zjisténych vysledkt, poznatki a trendi.
3.2 Metodika prace

3.2.1 Teoreticka cast

Teoreticka cast diplomové prace je zpracovana pomoci studia odborné literatury.
Je rozdélena do logickych ¢asti dle etap, ve kterych jsou techniky fizeni kvality v podniku
aplikovany. Nejdiive je problematika kvality ptiblizena obecné, jsou popsany jeji
zakladni vychodiska, principy, pojmy a koncepce. Nasledné jsou K jednotlivym etapam
vyroby pfifazeny metody fizeni kvality. Téchto metod je znacné mnozstvi, vybrany proto
byly ty, které se tykaji vybraného podniku a ty, které jsou v publikacich zminovany
nejcastéji. Teorie byla doplnéna o aktudlni poznatky z odbornych Casopisit urcenych
zejména pro management a odbornou vefejnost. Posledni kapitola teoretické casti
pojednava o ekonomickému pohledu na kvalitu ze strany vynosi a vydaji na kvalitu.
Je v ni vyuzito pfedev§im matematickych vzorecki. Rozsahlejsi témata jSou zpracovana

do prehledné formy tabulek nebo znazornéna pomoci grafi.
3.2.2 Prakticka c¢ast

Praktickd C€ast prace je zaméfena na porozuméni a popsani systému fizeni kvality
ve vybraném podniku. Smyslem této ¢innosti je na zéklad¢ poznani chodu podniku nalézt
moznosti pro zlepseni tohoto systému a zpracovat je ve form¢ navrhi. Pfi zpracovavani
navrhll na zlepSeni systému managementu kvality ve vybraném podniku bylo piihlizeno
k ziskanym znalostem, postiechim managementu podniku, poznané soucasné situaci
v podniku a k aktualnim trendtim zjisténych z odbornych ¢asopisti vydavanych mimo jiné
i Ceskou spole¢nosti pro jakost. Uéelem navrhil je zdokonaleni systému managementu

kvality pfi sou¢asném vynalozeni minimalnich finan¢nich a jinych zdroji podniku.
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1. Analyza dokumentii

Prakticka cast prace vychazi z analyzy internich dokumentt firmy. Podklady pro popis
soucasného stavu systému managementu kvality jsou tvofeny priruc¢kou kvality, politikou
kvality, cili a programem kvality, zpravami vedeni, rozvahou a vykazem zisku a ztraty
a dalSimi internimi dokumenty poskytnutymi pfedstavitelem vedeni pro kvalitu. Mnohé
informace jsou ziskany také z internetovych stranek spolecnosti a z prezentaci uréenych

pro zékazniky spolecnosti.
2. Polostrukturovany rozhovor

Zahajovaci metodou byla seznamovaci schiizka s predstavitelem vedeni pro kvalitu, ktera
probéhla formou polostrukturovaného rozhovoru. Jedna se o rozhovor, ve kterém jsou
pfedem vymezeny oblasti zajmu a zasadni otazky, které maji byt zodpovézeny. Tazatel
ma prichystan kontrolni seznam, kterého se ale nemusi striktn€ drzet. To mu umoziiuje
klast otazky a meénit jejich potadi, dle aktualnich okolnosti a pribéhu rozhovoru.
Predstaviteli vedeni byl tedy ponechan prostor k volnému hovoru tak, aby autorka ziskala
co nejvetsi mnozstvi informaci. V okamziku, kdy se zaobiral tématem vyznamnym
pro ucely této prace, mu byly pokladany dopliujici pfipravené otazky tak, aby se
rozhovor ubiral pozadovanym smérem. Piedbézné bylo piipraveno 10 otazek, jejichz
vycet je uveden v piiloze 4. Tento zpusob rozhovoru umoznil ziskani znalosti
i Z téch oblasti, na které by autorka mohla opomenout a zaroven ziskat hloubkové

informace o pozadovanych tématech.
3. Pozorovani

Déle bylo vyuzito metody pozorovani, které se uskute¢nilo ve vyrobni hale. Autorka
prace byla sezndmena s vyrobnim procesem, ktery je v praktické Casti prace popsan,
anasledné ji byl ponechan prostor pro pozorovani popsanych skutecnosti piimo
na pracovisti. Takto doSlo k hlub§imu pochopeni teoreticky ziskanych poznatki,
k objasnéni pohybu pracovnikll a materialu ve vyrobé a k poznani priabéhu jednotlivych

kontrol.
4. Nasledné formy komunikace

Dalsi schiizky s vedenim probihaly pfevazné formou odpovidani na dodatecné otazky,
které pramenily z nové poznanych skuteCnosti pfi zpracovavani prace, a to formou
osobni, telefonické nebo pisemné elektronické komunikace. Seznam dopliujicich otazek

je uveden v priloze 5 této prace. Celkem se jedna o 11 otazek.
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5. Microsoft Office Excel

Ziskana data a informace z vybraného podniku byly pro ucely vypoctu ekonomickych
vlivl kvality zpracovany prostiednictvim programu Microsoft Office Excel, ktery také

umoznil tvorbu grafii v této praci.
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4 Charakteristika podniku

Pro ucely této prace byla vybrana spole¢nost Banes, spol. s r.0., ktera sidli v Sobé&slavi
v JihoCeském kraji a jejim piedmétem podnikdni je obrabééstvi, zamecnictvi
a nastrojarstvi. Spole¢nost byla zalozena 8. ledna roku 1993 jako velmi maly strojirensky
podnik zabyvajici se obrabénim na zakazku ptevazné na soustruznickych automatech.
Samotny provoz byl zapoc€at v pronajaté garazi V obci Roudna jen s nékolika malo
zamestnanci. O rok pozdéji doslo k rozsifeni Cinnosti firmy o montazni strojirenské prace
v hromadnych sériich a dnes je firma Banes jednim z nejvyznamnéjSich podniki
a zaméstnavatelti ve svém oboru Vv Jiho¢eském kraji a neustale se rozviji — v uplynulych
dvou letech doslo k vystavbé nového vyrobniho aredlu o rozloze cca 1 ha, cozZ umoznilo
uskute¢nit nakup novych technologii. Dale doslo k vystavbé byt pro zaméstnance
a k nakupu n¢kolika novych stroji. V roce 2017 byl pofizen historicky nejvyssi pocet
stroju (26 ks) v celkové hodnoté cca 3,5 miliont Eur. Pro rok 2018 jsou naplanované dalsi
rizné investice predevsim do novych vyrobnich stroji a do dalsi vystavby podnikovych
bytl. Podle vlastnich slov majitele podniku umoziuje tento pozitivni ptistup k investicim
pruzné rozSifovani vyroby podle aktualnich potieb zéakaznikd, pii¢emz si jednatel
spole¢nosti zaklada na tom, aby pro investice i dalsi ¢innosti v podniku nebylo vyuzivano

prostiedki z dotaci.

Spolecnost se zabyvda CNC rotaénim obrabénim a soustruzenim ptesnych dilcd,
vyznacuje se presnou strojirenskou vyrobou a vyrobou rotacnich dilct. Pro tuto svou
¢innost disponuje dvéma vlastnimi vyrobnimi zavody. Prvni znich je provozovna
RaSinova, ktera byla sidlem spolecnosti od roku 2002. Nachazi se zde vyrobni hala
o rozloze 3500 m?, kde jsou umistény jednovietenové CNC automaty, vackové obrabéci
automaty, frézovaci centrum a dokoncovaci stroje. Druhou provozovnou je provozovna
Na Piskach. Do tohoto nové vybudovaného arealu se premistilo sidlo spole¢nosti v roce
2015, kdy byla zprovoznéna prvni vyrobni hala a administrativni budova s pfislusejici
infrastrukturou. Zde je k dispozici vyrobni plocha o rozloze pfiblizné 6500 m?. Hlavni
¢innost spolecnosti spoc¢iva v zakazkové vyrobé rotacnich dili ve vétSich sériich
soustruzenim na revolverovych a CNC dlouhoto¢nych automatech a v montazni vyrobé
jemné mechaniky v hromadné vyrobé. Charakter vyroby, na kterou se spole¢nost
zamétfuje, neumoziuje malosériovou a kusovou vyrobu. To vSak neznamena,
7e nespolupracuje i s malymi podniky. V regionu jiznich Cech a Vyso¢iny, kde jsou
ve zna¢né mife realizovany dodavky spole¢nosti, ziskala spole¢nost povést spolehlivého
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dodavatele. V téchto regionech tvoii odbératele pievazné vyznamné strojirenské podniky.
Celkem eviduje spole¢nost piiblizné 180 aktivnich zakaznikl, z nichz téméf polovinu
predstavuji zahrani¢ni firmy. Zakaznické portfolio je tak velmi rozmanité. Tvori
ho napiiklad subdodavatelské spole¢nosti z automobilového primyslu, dale firmy
vyrabéjici produkty v oblasti jemné mechaniky, elektrotechniky, zdravotnictvi,
potravinaistvi, nabytku, zbrojniho primyslu apod. Toto pestré portfolio zakaznikil
Z hlediska rtiznorodych odvétvi je cilenou strategii podniku. Pokud by se sousttedila
pouze na jedno odvétvi ¢i na jednoho silného zakaznika, stavélo by ji to do slabé
vyjednavaci pozice a také by to znamenalo urcité riziko pro budouci fungovani podniku,
pokud by napftiklad tento silny zakaznik z n&jakého divodu ukoncil spolupraci. Podle
projektového feditele spolecnosti je snahou podniku, aby nebyl na nikom existenéné
zavisly a aby bylo portfolio zdkaznikii co nejClenitéjsi, pficemz hranice objemu vyroby
na zakaznika je uvazovana kolem patnacti procent. V poslednich letech vsak pribyva stale
vice zakazek pro automobilovy primysl, protoze je zde silnd poptavka po velkosériové
vyrobé, coz odpovidd vyrobnim moZznostem spole¢nosti Banes, a ze zkuSenosti
managementu podniku vykazuje toto odvétvi také dobrou platebni moralku. Konkrétné
se dodavky pro automobilovy primysl podileji na trzbach spolecnosti ze Sedesati procent.
Ptiblizn€ 15 % ptipadé na spotiebni prumysl, 10 % na zdravotnictvi a po péti procentech
na elektrotechnicky primysl, potravinaisky primysl a ostatni kategorie. V roce 2009
utrpéla spolecnost velky propad ve vysi trzeb (cca o 30%) praveé z diivodu oslabeni
poptavky ze strany zakaznikli z automobilového pramyslu, coz potvrzuje vhodnost
udrzeni pestrého portfolia zdkaznikl. Pokud hovoifime o trzbach, je nutné také zminit,
ze jejich trend je stoupajici. Meziro¢né trzby stoupaji v fadech desitek miliont Korun
¢eskych. Jiz od roku 2013 je evidovan mezirocni ptirtistek o vice nez 20 milionit Korun
¢eskych kazdy rok. Cilem spolecnosti je udrzet tento trend a pfirtistky neustale zvySovat.

Dalsi cile spole¢nosti jsou stanoveny nasledovné:

1) Zajisténi praimérného meziro¢niho rustu objemu vyroby ve vysi 20%
2) Budovani role hlavniho dodavatele soustruzenych dilci u stavajicich i novych
odbératelil

3) Certifikace QMS dle ISO 9001:2015 (Interni materialy spole¢nosti).

Cile vychazeji z vize spolecnosti, ktera pozaduje, aby se spole¢nost stala specialistou
ve vyrobé preciznich soustruzenych dilci a nejvétSim vyrobcem soustruzenych dilct

Vv Ceskeé republice. Prvnich dvou cilt je dosahovano pfedevsim prostiednictvim osobniho
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kontaktu se zakazniky, na kterém si spolecnost zaklada. Jiz pti zadavani zakazky buduje
spoleCnost se svymi zdkazniky partnersky vztah napiiklad tim, Ze jim poskytuje
poradenstvi i v tom sméru, jak a kde by se dalo usetiit na zbyteénych nakladech. U¢elem

je vybudovani partnerstvi a snaha stat se vylucnym dodavatelem pro kazdého zakaznika.
4.1 Zaméstnanci

V systémech fizeni kvality predstavuji lidé vyznamny faktor. Nasledujici ¢ast se proto
zamé&fuje na zamé&stnance V daném podniku. Ti jsou rozd¢leni do dvou divizi. Divize
obrabéni (strojni divize) se zabyva vyrobou piesnych rotacnich dilcti. Hlavni ¢innosti této
divize je precizni soustruzeni na revolverovych, a ptredev§im CNC dlouhotoénych
automatech v hromadné vyrobé. V divizi obrabéni je zaméstnano piiblizné
80 zamé&stnancii. Druhou divizi je divize montédze. Ta se zabyva montdZzemi v hromadné
vyrobé. Hlavnim zaméfenim druhé divize je vyroba jemné mechaniky a zahrnuje
piiblizné 40 zamé&stnanct. Celkovy pocet je 120 zaméstnanct, ti jSou rozvrzeni dle
organizacni struktury zobrazené v grafu 3. Na fidici pozice pfipada pfiiblizné

8 zaméstnancu.

Setizovaéi a d€lnici pracuji v jednotlivych vyrobach ve dvousménném provozu.
Osmihodinové smény ranni a odpoledni funguji v plném poctu. Déle jsou vyuZivany
nocni ¢i vikendové smény pro vyrovnani pietlakt. V piipadé velkych zakazek pracuji
stavajici zaméstnanci v noci a o vikendech, za coZ jim naleZi patficna odména. Tento
systém zajist'uje, Ze v pripad¢ mensiho poctu zakézek neni nutné zaméstnance propoustét.
V soucasnosti vSak celi spoleCnost opaénému problému. Vzhledem k soucasnému
nedostatku nabidky na trhu prace a k nédkupu dal$ich stroji v poslednim roce, ke kterym
je potieba navysit pocet obsluhujicich pracovniki, se spole¢nost potyka s nedostatkem
zameéstnancl. V ramci naboru novych sil spolupracuje spolecnost S mistnim centrem
odborné ptipravy a poskytuje studentim stipendium ve vysi 3.000 K¢ mésicné, pokud se
zavazi K uzavieni pracovniho poméru s firmou Banes po ukonceni studia. Dale je
vyuzivana inzerce v mistnim deniku, rozhlasu a na socialnich sitich. Nejlep§im zptisobem
k feSeni tohoto problému se vSak jevi cesta automatizace, ktera je zaroven v souladu
s naroky na kvalitu a pfesnost vyrobkil spoleCnosti, protoze je tak omezovan pocet

neshodnych vyrobkl vyvolanych chybou lidského faktoru.

Pro zaméstnance je kromé mzdy k dispozici Siroké Skala benefiti. Majitel podniku si je
védom dileZitosti lidského faktoru, a proto klade diraz na spokojenost zaméstnanci.

Vice nez finan¢ni benefity upiednostiiuje takové benefity, skrze které ziskaji zaméstnanci
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k podniku silngjsi pouto, jako naptiklad zajezdy do zahrani¢i. Vyménou za to ocekava
od zaméstnancti nadseni pro véc. Zminované zajezdy do zahrani¢i ud€luje firma
pii vyznamnych Zzivotnich jubileich ¢i za velmi dobré pracovni vysledky. Za rok je
udéleno ptiblizné 6-10 zajezdi. V nabidce benefiti podniku je mnoho vstupenek
na kulturni a sportovni akce (divadelni pfedstaveni v KD Sobéslav, ZOO Jihlava, lekce
aerobiku, badmintonu ¢i squashe ve sportovnim centru Relax Sobé¢slav, permanentky
na hokejova utkani HC Motor Ceské Budgjovice). Dale firma nabizi zaméstnancim
moznost ¢erpani bezirocné pljcky v neomezené vysi. Pro rok 2018 je jiz planované
roz$iteni nabidky benefitl (podnikové byty, kino Sobéslav, pravni pomoc, zaptjceni
vozu) a sami zaméstnanci maji moznost navrhovat vlastni naméty na doplnéni benefiti.
Své naméty mohou sdé&lovat prostfednictvim piimého kontaktu v rdmci organizacni
struktury, o ktery podnik dba, nebo prostiednictvim firemniho chatu, na ktery mize kazdy

ze zamg&stnancil napsat své prani, vyhradu, ptipominku ¢i navrh.

Graf 3 — Organizacni struktura
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Dutlezitou roli v systému fizeni kvality hraje predstavitel vedeni pro kvalitu. Tento
zameéstnanec jmenovany jednatelem spole¢nosti odpovida za to, aby procesy potiebné
pro systém managementu kvality byly vytvofeny, uplatiiovany, udrzovany a zlepSovany
v souladu s pozadavky normy ISO. Pfedklada managementu spole¢nosti informace, které
se tykaji vykonnosti systému managementu kvality a potfeb jeho zlepSovani. Zajist'uje
styk s externimi spolecnostmi v zalezitostech tykajicich se systému managementu
kvality, zabezpecuje vSeobecné povédomi o pozadavcich zakaznika v celé organizaci
a zodpovida za planovani a fizeni internich auditi kvality. Dale je opravnén rozhodovat
a vSem zameéstnancim spolecnosti v oblasti systému kvality ukladat ukoly, kontrolovat
a provéfovat, zda byly ukoly v€as a spravné vyieSeny, rozhodovat o ukladani opatieni
Kk napravé nebo preventivnich opatieni a uréovat fesitele neshod véetné kontroly plnéni
téchto opatieni. Piedstavitel vedeni pro kvalitu ma pfimy piistup ve vécech systému
managementu kvality, odpovida za mimofadné interni provérky kvality a uvoliuje

dokumentaci systému kvality k pouzivani (Interni materialy spolecnosti).
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5 Systém managementu kvality v podniku

Spole¢nost méa zavedeny a certifikovany systém jakosti dle normy CSN EN ISO
9001:2009. Certifikat potvrzujici splnéni pozadavki této normy lze vidét v ptiloze 1.
V souc¢asné dobé probiha piechod na posledni revizi této normy, tj. CSN EN ISO
9001:2016. Termin pro pfechod na tuto normu je stanoven nejpozdé¢ji na zati roku 2018.
S piechodem na revidovanou normu pomaha podniku externi poradenska spolecnost.
V zéavéru roku 2017 byla dokoncena revize systému managementu dle nové verze normy
véetné implementace do nového informaéniho systému. Uroven ovéfeni byla potvrzena
internim auditem, ktery prob&hl na pfelomu ledna a inora 2018. Ke zjisténym odchylkam
a pripominkam z auditd byla sestavena a realizovana napravna opatieni. Recertifika¢ni

audit je nyni stanoven na datum 18. 4. 2018.

Spole¢nost zavedla pravé tuto koncepci kvality z toho divodu, Ze byla vyZadovana
ze strany zakaznikli. Proto byla najata specializovana externi firma, kterd zanalyzovala
tehdejsi stav v podniku, navrhla arealizovala potiebna opatieni a vytvorila ptirucku
kvality, kteraje zachovana dodnes. Po pfechodu na revidovanou normu vsak bude

nahrazena jinym dokumentem.

Kvalita vyrobkt v podniku je zajistovana piedevsim kvalitou procesu, tomu se proto
podrobné vénuje zvlastni kapitola, dale nejlepSimi vyrobnimi technologiemi, které jsou
na trhu k dispozici, a v neposledni fad¢ také kvalifikaci pracovnikii. Spole¢nost se fidi
heslem, Ze kvalita se nekontroluje, ale vyrabi. Proto vénuje znanou pozornost kvalité
procest a podrobuje je neustalému zlepSovani. Kontrola kvality dilcd se provadi
na kontrolnich pracovistich pfimo ve vyrobé a dale na oddéleni technické kontroly,
kde jsou shromazd’ovany naméfené hodnoty z pribéhu vyroby ze vsech kontrolnich
pracoviSt pomoci bezdratové datové sité. Nasbirané hodnoty jsou dale zpracovavany
statistickymi metodami. Podle zjisténé skutecnosti je proces optimalizovan pro dosazeni
jeho maximalni stability, rovnéz jsou tyto vysledky méteni zptistupnény zakaznikim
prostfednictvim webového rozhrani. Vzorkovéni je provadéno vzdy ptfesné podle
pozadavkl zékaznika, vétSinou podle normy VDA 2 ¢i podle manudlu fady QS-9000

(Interni materialy spolec¢nosti).

Takto nastaveny systém umoziuje podniku vyrabét s evidovanou zmetkovitosti nizsi
nez 200 PPM (parts per million) ve vyrobé pro zakazniky. To znamena, ze z milionu

vyrobenych produktt je 0,02 % zmetkid. Interni zmetkovitost €ini pfiblizné 0,6 %.
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Zamé&rem spole€nosti je vyuzivat principu prevence, na kterém je systém kvality zaloZen,
coz v praxi predstavuje predchazeni neshoddm jiz v pribéhu jednotlivych procest
a zabranovani vzniku neshodnych vystupt smérem k zdkaznikovi. Mezi konkuren¢ni
vyhody podniku patii pravé kvalita, cena a Cas. Ze vSech uvedenych je kvalita
pro zakazniky nejvice urcujicim faktorem a souvisi s dobrym jménem organizace, proto

nekvalita znamena pro podnik nejen zdroj nakladd, ale i hrozbu ztraty dobrého jména.
5.1 Aktivity v predvyrobnich etapach

5.1.1 Planovani kvality

Proces planovani systému managementu kvality spolecnosti Banes zacina stanovenim
zakladnich vychodisek, jako jsou politika, cile a program kvality, postupy a metodiky,
naplanovanim piezkoumani systému managementem a zajiSténim nutnych zdroji
pro naplnéni vSech zavazkl spolecnosti. Planovani probiha pii soucasném respektovani
pozadavkl zékaznikt, zdkonnych ptedpisti a dodrzovani zvolenych postupt. Vychazeno
pfi ném je z informaci ziskanych z internich auditli, ze zavérl z ptezkouméni systému
fizeni kvality, seznamu napravnych a preventivnich opatieni, informaci od zakaznikd

a potteb obchodnich partnera.

Kvalita produktu je planovana na zakladé pozadavki zékaznika. Odpovédni za ni jsou
jednatel spole¢nosti a jednotlivi vedouci vyroby, ktefi spole¢né vytvareji postup prace.
Postup prace Vv prvni fadé obsahuje nazev planu kvality, kterym je specificky vyrobek.
Dale obsahuje specifikaci tohoto vyrobku, stanoveni odbornych ¢innosti a odpovédnosti
za dodrzeni planu. Stézejni Casti je stanoveni cili, kde jsou vymezeny pozadavky
na kvalitativni znaky, kritéria, méfici metody, pfepravni podminky, poZadavky
na bezpecnost a podobné. Postup prace se odvoldva na souvisejici dokumenty a predpisy
v podniku. Schvalovani postupu prace piedchazi jeho kontrola z pohledu uplnosti

a spravnosti (Interni materialy spole¢nosti).
5.1.2 Planovani vyroby

Proces navrhu a vyvoje produktu neni ve spolecnosti Banes, s.r.o. vyuzivan. Spole¢nost
jedna dle zavedenych postupi a pozadavkl zakaznika. Pro kazdou zakazku je
vypracovana dokumentace potiebné pro zah4jeni montaze a servisu vyrobkl na zaklade
komunikace se zakaznikem, kdy jsou pfesné vymezovany jeho potieby, pozadavky
a ocekavani, které jsou peclivé zdokumentovany. Navrh realizace produktu se poté odviji

od hlavnich pozadavkt zakaznikt, kterymi jsou obecné rychla a seriézni reakce na jeho
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pozadavky, pfiméfena cena, odpovidajici délka realizace, a predevsim kvalita produktu

realizovaného v souladu s pozadavky a legislativou.

Pted nékolika lety museli predstavitelé vedeni sami aktivné vyhledavat zakazniky,
potencialni klienty navStévovat a nabizet jim své sluzby. Dnes ma jiz spole¢nost
vybudovanou svou pozici na trhu a zékaznici naopak kontaktuji ji. Proces navrhu zakazky
je poté nasledujici.

Ve spolecnosti je pfijata poptavka. Opravnéni ji pfijmout maji jednatel spole¢nosti,
vedouci vyroby, vedouci obchodu ¢i predstavitel vedeni pro kvalitu. Pfijemce poptavku
piekontroluje z hlediska formalnich nalezitosti a nasledné ji zaeviduje do evidenéni knihy
poptavek, kam jsou zaznamenavany i Gstni poptavky. Evidence obsahuje alespon ¢islo
poptavky, jméno zakaznika, pfedmét pozadavku a datum pfijeti. Nasledné, pokud neni
pozadavek poptavky jednoznaény a tplny, je nutné provést vyjasnéni poptavky. Vyjasnit
je potteba vSechny technické parametry, termin dodani, pozadované protokoly,
souvisejici normy, zakonné predpisy a podobné. Nasledné vedeni spole¢nosti rozhodne
0 moznosti realizace a Vyrozumi o rozhodnuti zakaznika. V pfipadé negativniho
stanoviska mu sdéluje také jeho dutvod, pfipadné navrhne jinou alternativu feSeni.
V piipad¢ souhlasu s realizaci je zpracovana nabidka. Ta musi byt pfezkoumana
po obsahové strance, schvélena jednatelem spolecnosti, zaevidovdna a odesldna
zakaznikovi. Vzdy je potieba dbat na to, aby pfed kazdym pfijetim zavazka, potvrzenim
objednavky ¢i podpisem smlouvy byly zakaznikem srozumitelné definovany pozadované

parametry (Interni materidly spolecnosti).

Na zakladé poptavky a objedndvky naplanuje vedouci vyroby samotnou vyrobu. Takeé
vypracuje vykresovou dokumentaci vcetné vyrobnich privodek, kde je detailné
specifikovano technické feSeni vyrobku podle pozadavki zékaznika. Vedeni spole¢nosti
nasledné na pravidelné porad¢ piidéli jednotlivé prace vyrobnim pracovnikiim a je
zahajena vyroba. Dfive dokazala spoleénost zah4jit vyrobu pfiblizné do jednoho tydne
od prijeti poptavky, v soucasnosti trva cely tento proces 3 tydny, nez zakazka projde

vSemi stupni pro schvaleni realizace.
5.1.3 Rizeni dokumentd

Spole¢nost méa zavedeny systém pro fizeni dokumentii. Jeho Gcelem je stanovit zpiisob
zpracovani, zavedeni, fizeni a udrzovani dokumenta a zdznamt podle pozadavkl normy
ISO. Smyslem vsech ¢innosti spolec¢nosti v ramci fizeni dokumenti je pouzivat vyluéné

schvalenou a platnou dokumentaci, ktera zabezpeCuje fungovani systému kvality,
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a zajistovat takové dokumenty a =zaznamy, které prokazuji shodu vyrobku
se stanovenymi pozadavky. Takto definovany systém fizeni dokumentd je popsan
v ,,Prirucce kvality”. Ta je doposud zakladnim a stéZejnim fidicim dokumentem
pro uplatiovani a udrzovani systému fizeni kvality (Interni materidly spolecnosti).
Po recertifikaci systému managementu kvality dle aktudlni normy ISO 9001:2015, ktera
nové nestanovuje povinnost vytvaiet a zachovavat ptirucku kvality a ktera bude
v podniku certifikovana pfiblizn¢ v dubnu roku 2018, jiz vSak nebude tato piirucka
kvality platnym dokumentem, ale bude nahrazena mapou procesu. Ta je v soucasné dobé
Vv podniku vytvarena, jeji podoba je znazornéna v grafu 4. K takto graficky zpracované
mapé procest budou navazany jednotlivé smérnice. Pro kazdy uvedeny proces je
vytvotfena zvlastni slozka, kterda ma obsahovat popis vstupil, realizovanych cinnosti
V rdmci procesu a vystupl, S kym, s ¢im a jak budou jednotlivé procesy probihat a dale
ma byt stanoveno jaka rizika mohou nastat a jaké jsou indikatory téchto rizik. Vyhodami
této formy jsou grafické zpracovani, prehlednost a interaktivnost. Navic spliiuje

pozadavky nové normy o povinnosti systematicky fidit rizika.
Graf 4 — Navrh mapy procest

}Management‘ > Pr?:,;::;;ve <—>}Personalistika‘ >
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; Interni
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Technologie <> metrologie Infrastrukturae Néakup H}‘kKooperaceJ
Hlavni ‘ Ridicf Podpimé } Externi
procesy .| procesy procesy J procesy

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

DalSimi dulezitymi dokumenty v podniku jsou dokumenty, které jsou souhrnné

pojmenovany jako navazna dokumentace a patii mezi n¢:

e Politika kvality

e C(Cile kvality

e Program kvality

e Popisy prace

e Organiza¢ni schémata
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e Mg¢tici protokoly a atesty
e Externi dokumentace (legislativa, technické normy, dokumentace dodana

zékaznikem, objednavky a obchodni smlouvy, ostatni dokumentace)

Politika jakosti byla sestavena vedenim spole¢nosti BANES, s. r. o v z4jmu zlepSovani

pozice spolecnosti na trhu nasledovng:

1) Hlavni zasadou i cilem politiky spole¢nosti BANES s.r.0. je poskytovat vzdy kvalitni
a komplexni sluzby vsem zékaznikiim.

2) Dosazeni stanoveného zaméru predpoklada zajistit ze strany spolecnosti vysokou
uroveinn komunikace se zdkazniky, zalozenou na odbornosti a profesionalnim ptistupu
vSech zaméstnancu k pozadavkiim a ocekavani zakazniki a vysokou spolehlivost
V dodrzovani terminti, plnéni zakéazek i vSech poskytovanych sluzeb.

3) Vedeni spole¢nosti BANES, s. r. o. podpofi snahu kazdého zaméstnance podilet se
na procesech neustalého zlepSovani. Bude takovou snahu motivovat s cilem
dosahnout 100 % zapojeni zaméstnancii do procesu neustalého zlepSovani, které

povede k praci bez chyb (Interni materialy spolecnosti).
Za tcelem podpory této politiky jakosti se vedeni spole¢nosti zavazuje:

e roc¢n¢ upiesiiovat politiku jakosti na konkrétni a sndze vyhodnotitelné cile,

e k dosaZeni plnéni politiky jakosti v oblasti jakosti finan¢ni 1 personalni, zajistit
planovani zdroji tak, aby bylo dosaZeno co nejefektivnéjsich vysledki,

e vsechny pracovniky spole¢nosti seznamit s politikou a cili jakosti, objasnit ilohu
jednotlivce v systému a zaroven vytvaret takové podminky, aby bylo dosazeno
cilu jakosti,

e v piipad€ neuspéchu pii plnéni cila jakosti zavést takova opatreni, ktera budou

sméfovat k co nejrychlejsi napravé.

V souladu suvedenym ocekava spole¢nost od pracovniki firmy splnéni nékterych
predpokladu, jako je disledné dodrzovani stanovenych postupi, prejimani odpoveédnosti
za jakost veskeré své prace a za co nejmensi chybovost pii jejim vykonu, systematickou
spolupraci s vedenim spolecnosti a aktivni podavani navrhti na zlepSeni (Interni materialy

spolecnosti).

Za ucelem splnéni pozadavki politiky kvality zpracovava vedeni spolecnosti cile kvality.
Cile kvality vychazeji ze zjisténych potieb spolecnosti, urovné spokojenosti zakaznika,

dosazené a planované trovné znakd kvality a dale jsou brany v tvahu i socialni
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a motivacni faktory. Cile kvality jsou rozpracované na jednotlivé utvary, jejich praktické
splnéni musi byt mozné vyhodnotit, a jsou zpravidla stanovovany na dobu jednoho roku.
Navrhy na cile kvality predkladaji jednotlivi vedouci pracovnici. Predstavitel vedeni
pro kvalitu je zpracuje do formy jednotného navrhu cila kvality spole¢nosti. Tento navrh
poté predlozi ke schvaleni jednateli spolecnosti, ktery jej odsouhlasi svym podpisem,
a vyda formou piikazu. Schvalené cile kvality a navazujici realiza¢ni ukoly maji obdrzet
vSichni vedouci pracovnici a rovnéZz maji byt zvefejnény v kanceldii spolecnosti.
Kazdy zaméstnanec firmy ma byt s cili kvality v¢etné realiza¢nich tkold prokazatelné

seznamen.

Kontrola pInéni stanovenych cilt je v kompetenci piedstavitele vedeni pro kvalitu, ktery
ji provadi na zdkladé podkladl, jez mu ptedkladaji jednotlivi pracovnici odpovédni
za ptislusné cile kvality. Souhrnnou zpravu o plnéni cila sestavuje jako jeden z podkladu

pro pfezkoumani systému kvality vedeni spole¢nosti.
Pro rok 2017 bylo stanoveno 9 hlavnich cil. Nize jsou nékteré¢ vybrané ptiklady z nich.

e Naplnit stanovené cile PPM (kvalita dodavek) zakaznik:

Tabulka 3 — Cile kvality dodavek

LINET 200 PPM
EDSCHA 200 PPM
JOPP 0 PPM
MOTORPAL 100 PPM
SCHNEIDER ELECTRIC 200 PPM
INTERPLEX (AMTEK) 10 PPM
MEGATECH 100 PPM
GROZ-BECKERT 0 PPM
OSTATNI 500 PPM

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

e Uroven hodnoceni dodavatelii — 92 % dodavateli hodnoceno celkové A.

e Provadét pravidelné tydenni vyrobni porady s cilem zajisténi v€asnosti dodavek
a kontroly plnéni terminovych pozadavka zakazniki. 95 % dodavek odbératelim
bude dodano v terminu.

e Podpofit iniciativu zaméstnanclti pro navrhovani zlepSovacich navrhli. S tim,
ze celkovy pocet navrhli bude za rok 2017 vyssi nez 6 navrhii s 50% uspésnosti

ptijeti (montaz + strojni vyroba).

Na cile kvality navazuje dalsi dokument, kterym je program kvality. V tomto dokumentu

jsou blize rozpracovany jednotlivé stanovené cile. Pfedstavuje kroky nezbytné k dosazeni
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vytyCenych cild, a je tedy sestavovan také v ro¢nim intervalu. Interni a externi aspekty,
které ovliviuji systém managementu kvality, jsou uvedeny v ,Registru rizik
a prilezitosti. Tento registr byl zpracovan v ramci ptevedeni stavajiciho systému fizeni

kvality na novou normu.

Vyznamnou polozku dokumenti tvoti doklady spojené s vyrobou. Ke kazdé zakazce je
po tspésném piedani vyrobkl a odstranéni neshod vytvorena slozka, ktera je archivovéana
po dobu péti let v elektronické podobé. Kazda tato slozka obsahuje objednavku,
vykresovou dokumentaci véetné zakresleni zmén, veskeré zaznamy potizené v prubéhu
vyroby, doklady prokazujici kvalitu pouzitych materialti a vyrobka jako naptiklad atesty,
zkusebni protokoly a prohlaseni o shod¢, dale technickou dokumentaci vyrobku

dodanych zdkaznikem a kontrolni protokol vyrobkd.

Dals$imi vyznamnymi dokumenty vytvafenymi v podniku jsou popisy pracovnich mist.
V téchto dokumentech jsou definovany odpovédnosti a pravomoci jednotlivych
pracovnik, ktefi museji byt s popisem pracovniho mista prokazateln¢ seznameni, rovnéz

obdrzi jeden vytisk a druhy je zalozen v osobnim spisu pracovnika.

K podpote fizeni dokumentl jsou ve spolecnosti interné zpracovavany fady. Konkrétné
byly vydany spisovy a skartacni fad, metrologicky tad a skladovy tad. Tyto fady jsou
zavazné pro vSechny pracovniky spole€nosti BANES, s.r.o. Po ukonceni platnosti fadu
v daném vydani je jeho vytisk ulozen. UloZeni je stanoveno na 3 roky a odpovida za néj
predstavitel vedeni pro kvalitu. Déle se ulozeni fidi dle Spisového a skartacniho fadu

(Interni materialy spole¢nosti).
5.1.4 Metoda FMEA

Pro odhad a sestaveni priorit moZnych problém a jejich nasledkd u novych dilct, sluzeb
a procest €1 projektil je vyuZivana strukturovana metoda FMEA. Metoda neni aplikovana
na vSechny nové projekty, avSak pouze v piipadech, kdy je jeji aplikace vyZzadovana
zakaznikem. Takovych ptipadl je jen né€kolik do roka, obvykle ne vice nez 10 za rok.
Pravidelnymi ¢leny tymu jsou jednatel spolecnosti, pfedstavitel vedeni pro kvalitu,
vedouci pracovnik kontroly, pfipadné dal§i zaméstnanci, ktefi prosli skolenim na metodu

FMEA.
5.2 Aktivity ve vyrobni fazi

Po dokonceni predvyrobnich fazi je dtlezita komunikace mezi jednotlivymi pracovniky
I organiza¢nimi stupni. Zabezpeceni vhodnych komunikacnich procest v souladu
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s efektivnosti systému managementu kvality je ukolem vedeni spole¢nosti, které si
zaklada na ptfimém kontaktu s podiizenymi. Nejvyssi stupenl interni komunikace tvofi
pravidelna porada vedeni spolecnosti, ktera se kona alespon jednou za Ctvrtleti. V ptipadé
zvlastni potieby svolava jednatel spole¢nosti mimoradnou poradu vedeni spole¢nosti nad
ramec tdchto pravidelnych porad. Ugastniky porady vedeni jsou jednatel spole¢nosti,
ptredstavitel vedeni pro kvalitu, vedouci vyroby montaze, vedouci vyroby strojni, vedouci
obchodu, spravni a metrolog. Obsahem téchto porad jsou otazky spojené s fizenim
spolecnosti, vysledky internich a externich auditli, organizac¢ni a personalni zalezitosti
¢i reklamace. Z kazdé porady je sepsan zapis, jehoZz original je ulozen u predstavitele
vedeni pro kvalitu po dobu jednoho roku. Jednou tydné se uskute¢niuji tydenni porady,
na kterych jsou projednavany aktualni problémy vznikajici pii realizaci zakazky. Dale
vedeni spole¢nosti dba o osobni kontakt vedoucich pracovniki a o tzv. komunikaci zdola,
kdy kazdy pracovnik spole¢nosti ma moznost vyuzit pfimé osobni navstévy u jednatele

spolec¢nosti ¢i vedoucich pracovniki.

O spokojenost zaméstnanct je usilovano Sirokou nabidkou benefitl. Zaméstnanci maji
moznost podévat vlastni nadvrhy na doplnéni nabidky benefiti, pozadavky na Skoleni
anavrhy na zlepSeni systému fizeni kvality. Za timto ucelem je ziizen firemni chat,
na ktery muze kazdy ze zaméstnanci napsat jakékoli pfani, vyhradu, pfipominku
¢i navrh.

5.2.1 Kvalita procesu

Systém managementu kvality zahrnuje rizné procesy, které se ptimo vztahuji k ¢innosti
spole¢nosti a v kone¢ném dusledku ovlivituji spokojenost zakaznika. Zasadou spole¢nosti
je proto vytvafet podminky pro uplatiiovani, udrzovani a trvalé zlepSovani jednotlivych
procestt v systému fizeni kvality. Takto chce pfispét k plnému uspokojovani potieb
a ocekavani zakaznikd. Procesy V podniku Ize rozdélit na procesy hlavni, fidici

a podpirné. Hlavni procesy jsou nasledujici:

e Obhchod

e Montéaz a vyroba

e Expedice

Vstupy pro hlavni procesy jsou tvoieny pozadavky zdkaznikid, pozadavky norem

a legislativnich pfedpist, strategii firmy, objednavkami zakaznikli, hodnocenim
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dodavateld, finan¢nimi zdroji, materidlem, nafadim a personalem. Vystupem je pak

dodéavka hotovych vyrobkt a spokojeny zakaznik.

Mezi fidici procesy nalezi management, projektové fizeni, personalistika a interni audity.
Konkrétné tyto procesy zahrnuji Cinnosti jako planovani, fizeni zdznami, fizeni
neshodnych vyrobkt, reklamace, Stiznosti a napravnd a preventivni opatfeni.
Za podpurné procesy lze povazovat kontrolu a metrologii, technologie, nakup a udrzbu.
Na konec¢nou kvalitu vyrobku maji vliv pfedevSim c¢innosti realizované v prubéhu
hlavniho procesu montaze a vyroby, ktery mé v podniku zvIlastni postaveni, jak je patrné

v grafu 4. Z toho diivodu bude na tento proces nyni zaméfena vétsi pozornost.

V literarni reSerSi se hovoii o tom, ze nejvyznamnéj$i vliv na kvalitu procesu maji
material, stroje, lidé, metody a méfeni. V nasledujicim popisu procesu vyroby
ve spolecnosti Banes je prakticky dokazéno, ze tyto Ctyii faktory maji vyznamny vliv
na kone¢nou kvalitu procesu i samotného vyrobku, a proto jsou v nasledujicim textu,
ktery se vénuje vyrobnimu procesu v podniku s ohledem na kvalitu, detailné popsany.
Prvnim krokem vyrobniho procesu je dodani potfebného materidlu. Tim jsou tyce
Z riznych materialti — automatové ocel, uhlikova ocel, nerezové ocel, bronz, méd’, mosaz,
hlinik, plast a dalsi. Ro¢né zpracuje firma cca 700 tun tohoto materialu. Dodavky jsou
realizovany vzdy v utery a ve ¢tvrtek, prevazna ¢ast zasob se tedy nachazi u dodavatelt
a pouze zlomek je uskladnén v prostorach dvou provozoven spole¢nosti Banes, s.r.o.
Pii dodani materidlu je provedena vstupni kontrola. Povéfeny pracovnik porovna
objednavku s dodacim listem a zkontroluje, zda neni poSkozen obal. Nasledné provede
vizualni kontrolu ty¢ového materialu. Pfi ni je kontrolovano, zda se na materialu
nenachdazi rez ¢i jiné poskozeni a déle je provedena namatkova kontrola. V ramci této
namatkové kontroly jsou méfeny vybrané parametry dovezenych ty¢i, pficemz je
vyZadovana piesnost v fadech desetin milimetr. Pokud je material v pofadku, je umistén
do regidlu aje mu piidélen Stitek. Pomoci elektronického informaéniho systému
pro evidenci materialovych dat (IMDS) je evidovano, na jakém misté a v jakém mnozstvi
se material nachazi. Stitek obsahuje potfebné informace jako ¢arovy kod, datum, vahu

a oznaceni materialu.

Pro vyrobu je nejdiive nezbytné pfisluSny stroj nastavit sefizovaCem na zakladé
parametrii pozadovanych zakaznikem, které jsou zaneseny do dokumentu zvaného
vyrobni privodka. Toto sefizeni trva dle narocnosti pfiblizné 6 hodin. Po sefizeni je

K pracovisti dodan ptislusny material a nasledné je vyroben jeden kus vyrobku. Tento kus
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je odnesen do oddéleni technické kontroly. V tomto oddéleni pracuji specializovani
kontrolofi, ktefi se zabyvaji metrologii. Mimo jiné také zkoumaji, zda vSechna méfici
zafizeni pracuji spravné. Zde je dikladné prostfednictvim specializovanych méficich
zatizeni zkontrolovan zkuSebni vyrobek na shodu s parametry zakaznikd. Tato zafizeni
umoznuji u méfen¢ho dilce prométit az 99 rozmérti béhem 3 sekund. Pokud se tento
vyrobek neshoduje alesponl v jednom parametru, musi byt stroj sefizen znovu a proces
musi byt opakovan. Pokud se vyrobek s parametry naprosto shoduje, je uvolnéna vyroba

a sefizovac se presune k dalsSimu stroji.

Vyroba dale probihd naprosto automaticky. Stroje, které¢ firma nakupuje a povazuje
za osvédceng, jsou vyvinuté japonskou technologii a jsou pokladany za velmi spolehlivé.
Pofizovaci cena jednoho stroje se v souc¢asné dobé pohybuje okolo 180 000 EUR. Na trhu
jsou k dostani i obdobné technologie za nizsi ceny, avsak vV podniku je ovéfeno, ze pravé
tyto stroje zajist'uji presnost a dlouhou zivotnost. Mtize vsak dojit k opotiebeni nékterych
dili (predevsim feznych dilt, desticek apod.), a proto po sefizeni stroje ho nasledné

museji obsluhovat lidé.

Obsluhu stroje piebiraji délnici, kazdy délnik ma pii své sméné na starost asi 6 stroju.
U kazdého stroje se nachazeji 3 stanovist¢ pro vyrobky — barevné odliSené bedny.
Modrym stanovistém je mezistanice, kde jsou praveé automaticky vyrobené komponenty.
Ty obsluha piesune do zeleného stanovisté v ptipad€ shodnych vyrobki ¢i do ¢erveného
stanovisté v piipadé¢ neshodnych vyrobkl (zmetkll). Obsluha probiha tak, Ze alespoii
jedenkrat za hodinu piijde dé€lnik ke kazdému stroji, odebere jeden komponent
z mezistanice a provede ovéfeni shody s parametry na pracovisti procesni kontroly
s automatickym vyhodnocenim zptsobilosti. Na tomto pracovisti je posuzovana stabilita
procesu. Pomoci meéficiho zafizeni jsou zméfeny vSechny parametry vyrobku
dle zakaznické specifikace. Avsak neni dostacujici pouze to, zda se naméfené hodnoty
pohybuji v ramci pfipustnych odchylek. Naméfené hodnoty jsou digitdlné pienaseny
do pocitace, kde je vyhodnocovano, zda mezi jednotlivymi méfenimi neexistuji vyrazné
odchylky ¢i vykyvy v ¢ase. Takto je hodnocena schopnost a stabilita procesu a vznika
kontrolni mé&fici protokol. Pokud je tento komponent shledan shodnym, 1ze pfedpokladat,
ze vSechny doposud vyrobené komponenty jsou rovnéz shodné a je mozné je piesunout
Z modré mezistanice do zelen¢ho stanovisté. Modra bedna je nyni prazdna, mohou do ni
byt postupn€ umist'ovany dalsi vyrobené komponenty a za hodinu se cely proces opakuje.

Pokud je ale vyrobek shledan neshodnym, je nezbytné vSechny doposud vyprodukované
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vyrobky z mezistanice pfremétit a posoudit shodu kazdého z nich samostatné a nasledné
znovu sefidit stroj. Z mezistanice jsou postupné kontrolovany vSechny vyrobky
jednotlivé, shodné vyrobky jsou pifesouvany do zelené bedny, neshodné naopak
do Cervené bedny. Za tyto neshodné vyrobky nese finan¢ni odpovédnost délnik obsluhy
stroje. Takto je motivovan k tomu, aby téchto vyrobkii (zmetkil) bylo co nejméng.
Obvykle je délnikim strzena ze mzdy pouze hodnota materidlu zmetki, pouze

Vv ojedinélych piipadech je mozné se pokusit zmetky zpétn€ opravit.

Dalsim krokem je piesun shodnych vyrobkii do CNC ultrazvukové pracky. Shodné
vyrobky ze zelenych stanovist’ jsou spolu se Stitkem, ktery usnadiuje jejich identifikaci
a prehlednost, pfesunuty do automatického zafizeni, které vyrobky zbavuje necistot,
mazu a Spon. Pfed samotnou expedici je na zavér provadéna statistickd ptejimka.
Je stanoven urcity pocet kust, ktery musi kontrolor u kazdé zakazky namétkovée preméfit.
Kdyby byla alespoii u jednoho vyrobku zjisténa neshoda, je nutné celou zakazku zastavit
a zkontrolovat, k tomu by ale pfi dodrzeni vSech predchozich krokd dojit nemélo.
V piipad€, Ze neshoda zjisténa neni, je zakazka expedovana zakaznikovi. Pro lepsi

ptehlednost popsaného vyrobniho procesu byl vytvoren nasledujici graf.

Graf 5 — Vyrobni proces s ohledem na kvalitu
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5.2.2 Udrzba zafizeni

Udrzba vyrobnich zafizeni je duleZitda pro jejich vykonnost a dlouhou Zivotnost.
Ve spole¢nosti Banes, s.r.0. Ize spatfovat prvky piistupti popsanych v teoretické ¢asti této

prace, a to predevsim systému TPM.

Kazdy dopravni prostfedek ma pridéleného spravce, ktery zodpovida za jeho provozni
udrzbu. Za dodrzovani termint pravidelnych prohlidek a kontrol uvedenych v servisni
kniZzce odpovida vedouci vyroby montaze. Tyto kontroly jsou zpravidla provadény

externimi firmami Vv autorizovanych servisech a stanicich technické kontroly.

Za strojni vybaveni dilen a skladt jsou zodpovédni vedouci vyroby montaze a vedouci
vyroby strojni, kteti vedou evidenci stroju a zafizeni. Jejich povinnosti je zatadit do této
evidence kazdé nové zakoupené strojni zafizeni a prib&zné navrhovat plany sttednich
I generalnich oprav a servisu pro tato zafizeni. Za béznou denni Gdrzbu zodpovida piimo
obsluha stroje, coz odpovidd systétmu TPM. Stfedni i generdlni udrzbu provadéji
sefizovaci, v pfipad¢ problému nebo potieby vétsi idrzby jsou najimany sluzby externich

firem.

Montéazni natadi, které je prid€leno pracovnikovi, ma v evidenci vedouci vyroby
montaze. Za jeho provozni udrzbu je zodpovédny uzivatel, kterému je toto naradi
pridéleno. Do zvlaStniho eviden¢niho listu zaznamendvaji oba vedouci vyroby také

pracovni ochranné pomicky, které si piebiraji ptislusni pracovnici.

Vzhledem ke své vysoké potizovaci cené a citlivosti vyZaduji zvlaStni pozornost métici
zatizeni. Kazdy uzivatel, kterému je toto zafizeni svéfeno, musi byt seznamen
S provoznimi podminkami a navodem k obsluze. Poté odpovida za jeho provozni tdrzbu.
Evidenci méfidel vede metrolog spolecnosti a predklada méfidla k prvotnimu ovéteni
¢inasledné kalibraci. Odborny servis méficich zafizeni je zajistovan u externi

akreditované spolecnosti.

Celkové pracovni prostiedi potiebné k dosazeni shody s pozadavky na produkt (teplota,
vlhkost, hlu¢nost atd.) zajist'uji oba vedouci vyroby. Zabezpecuji dodrzovani vhodnych
podminek pii vyrob¢, montazi a skladovani a seznamuji s nimi pracovniky v ramci

predepsanych Skoleni.
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5.2.3 Skoleni, vzdélavani a vycvik zaméstnancu

Lidské zdroje jsou rozhodujicim Cinitelem uspéSnosti ¢i netspé$nosti vSech procest
v podniku, proto je péfe o rozvoj lidskych zdroju jednim =z ddlezitych ukola
managementu podniku. Vedeni spole¢nosti stanovuje kvalifika¢ni pozadavky na v§echny
pozice, definuje povinnosti a pravomoci kazdého pracovnika, vytvaii popisy ¢innosti
a planuje prubézny vycvik kazdého pracovnika, ktery je zaméfen na zajisténi souladu
mezi pozadovanou a skutecnou kvalifikaci, trvalé¢ zvySovani kvalifikace a systematické
dopliiovani odbornych znalosti. Prvnim krokem zajistovani kvalifikace je vstupni

Skoleni, jehoz obsahem je seznameni pracovnika:

e S popisem pracovniho mista,

e s pracovnim fadem a organizacni strukturou,

s politikou a cili kvality,

se zafizenim na pracovnim misté a pracovnimi postupy,

S bezpecnosti prace vSeobecné i na konkrétnim pracovnim misté.

Posléze jsou pracovnikiim zprostfedkovany dal$i druhy Skoleni, kterd maji zajistit

zvySovani jejich kvalifikace:

1. Skoleni systému kvality — provadi externi dodavatel v rozsahu 6 az 8 hodin ro¢né.
Tohoto Skoleni se zucastiuje celé vedeni spolecnosti.

2. Skoleni vyplyvajici ze zakona — provadi rovnéz externi spole¢nost a zahrnuje $koleni
0 BOZP (bezpecnost a ochrana zdravi pii praci), Skoleni o pozarni ochrané a jina
odborna skoleni.

3. Skoleni prace s PC — provadi externi dodavatelska spole¢nost softwaru, pripadné
vlastni pracovnik spole¢nosti.

4. Skoleni odborné — technicka, ekonomickad, G¢etnictvi a dang, jednéni a fizeni, Skoleni

na metodu FMEA a jiné (Interni materialy spolecnosti).

Skoleni systému managementu kvality, bezpe&nosti a ochrany zdravi pii praci a $koleni
pozarni ochrany jsou Skoleni povinnd, konané periodicky. Rozhodujici jsou vSak Skoleni
odborna, ktera jsou urCend pro zvySovani kvalifikace. Vedeni spolecnosti planuje
a zajistuje potreby tykajici se lidskych zdroji a systematicky podporuje pracovniky
pii zvySovani jejich kompetentnosti na vSech trovnich. Planovani téchto Skoleni a kurzt
vychézi z toho, Ze je nezbytné, aby pracovnici provadéjici prace piimo ovliviujici kvalitu

produktu byli kompetentni a disponovali patficnym vzdélanim, dovednostmi
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a zkuSenostmi. Jako pomticka k planovani vzdélavani zaméstnanc slouzi matice
zastupitelnosti. Jednd se o piehlednou tabulku, ve které jsou uvedené vesker¢ stroje
a zafizeni podniku a zaméstnanci podniku. Zaméstnanci jsou hodnoceni na zaklad¢ toho,
jak dany stroj umi obsluhovat, coz se odviji od mnozstvi vycviku, odbornych skoleni
apraxe, které absolvovali. Cim pIn&jsi je kolaé vyskytujici se u daného stroje
a zaméstnance, tim 1épe ho tento zaméstnanec umi obsluhovat. Vzor matice

zastupitelnosti je znazornén v tabulce 4.

Tabulka 4 — Matice zastupitelnosti

Stroj 1 Stroj 2 Stroj 3 Stroj 4

Zameéstnanec A

Zameéstnanec B

¢

Zameéstnanec C

Zdroj: Vlastni tvorba dle vzoru z internich materiala spole¢nosti

Prazdny kold¢ znamend, Ze zamé&stnanec doposud neproSel Zadnym zaSkolenim.
Po absolvovani zdkladniho vycviku je vyplnéna jedna ctvrtina kolace. Zabarvena
polovina znamena, ze dany pracovnik je zcela proskolen. Vysoce kompetentni pracovnik

dosahuje tfi Ctvrtin kolaCe, a pokud je kola¢ zcela zaplnén, znamena to, ze dany

zamé&stnanec je odbornikem a miZe se stat Skolitelem pro ostatni.

Pravé na zékladé€ této matice planuje vedeni program zvySovani kvalifikace na dalsi
obdobi. Nejsou vSak zohlednovany jen potfeby podniku, ale i individualni touhy
zaméstnancl. Nékteti zaméstnanci jsou spokojeni tam, kde jsou zvykli, jini se chté&ji stale
rozvijet a ulit se nové véci. Takovi zaméstnanci mohou projevit své prani a vedeni
spolecnosti je bere v uvahu pii pldnovani vycvikli. Samotny management podniku
podstupuje vzdélavaci aktivity jen vyjimecné. Kromé povinnych Skoleni je vzdelavani
pro vedouci pracovniky zprostiedkovdvano jen v piipad¢ aktudlni potfeby nebo

zvlastniho prani.

Ze vsech realizovanych Skoleni jsou vypracovany zaznamy, které jsou zalozeny

v kvalifikaéni karté pracovnika. V ptipadé, Ze je v rdmci Skoleni pracovnikovi udéleno

osvédéeni nebo certifikat, je pracovnik povinen piedlozit tento dokument vedeni, které
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zhotovi kopii a zalozi ji také ke kvalifikacni karté pracovnika. Nasledné vrati original
pracovnikovi. Souc¢asti zaznamu je i hodnoceni $koleni, na jehoz zaklad¢ je hodnocen
dodavatel Skoleni a hodnocen je také ptinos Skoleni pro spole¢nost. V uplynulém roce
se uskutec¢nilo celkem 10 Skolicich akci. VSechna Skoleni v oblasti odbornych znalosti
a dovednosti, systému fizeni kvality, legislativy a bezpecnosti prace byla vyhodnocena
Z pohledu vyuzitelnosti ziskanych informaci. Devét Skoleni bylo hodnoceno stupném A,
jedno skoleni bylo s drobnymi pfipominkami ze strany zaméstnancu ke zpasobu vykladu

(Interni materialy spole¢nosti).
5.2.4 Rizeni neshodnych vyrobk

Za neshodny vyrobek je povazovan takovy vyrobek, ktery nespliiuje parametry dané
technickou dokumentaci, technickymi podminkami nebo pozadavky zakaznika.
V ptedpisech spolecnosti je stanoven postup, kterym se maji pracovnici podniku fidit
pfi zjisténi neshodného produktu ve vsech fazich realiza¢nich procesit od vstupu pies
vyrobu, pfejimku az po predani zakazky. Uvedeny postup je platny pro vsechny
pracovniky spole¢nosti BANES s.r.o., ktefi se podileji na montazi, servisu, kontrole,
nakupu materialu a vyrobkl vstupujicich do realiza¢nich procest. Cilem je zajistit, aby
neshodny vyrobek byl identifikovan vcas a predeslo se jeho pouziti. Mozna mista zjisténi
neshody jsou: pfi ptejimce a vstupni kontrole, v procesu montaze, pii vystupni kontrole,
pfi predani zdkaznikovi, pfi uzivani zdkaznikem.

Pfi zjisténi neshody dodaného produktu pii pfejimce a vstupni kontrole je s ptisluSnym
dodavatelem zahajeno reklamacni fizeni. Cilem tohoto reklamacéniho fizeni je dodani
objednané¢ho materidlu v pozadované kvalité, ptfipadné finan¢ni vyrovnani. Vedouci
obchodu jednotlivé reklamace eviduje, do evidence uvadi vzdy identifikaci dodavatele
nebo vyrobce, pric¢inu reklamace, datum reklamace, zptisob a datum vytizeni. V piipadé

Castych a opakujicich se reklamaci provede aktualizaci hodnoceni dodavatele.

Je-li neshoda zjiSténa v pribéhu montaZe, izoluje pracovnik vadny vyrobek ihned
po zjisténi od shodnych vyrobkt. O neshodé informuje pracovnik vedouciho vyroby,
ktery mize navrhnout opravu produktu. Po opravé neshodného vyrobku zajisti vedouci
vyroby naslednou kontrolu opraveného kusu. O neshodnych vyrobcich je pomoci
informacniho systému vedena evidence, ktera obsahuje oznaceni vyrobku, datum vzniku,
vady a zpusobu FeSeni, ptipadné pti¢iny, pokud jsou znamy. Na zakladé této evidence je
zpracovana zprava 0 rozboru neshod a nakladi na neshodné vyrobky (Interni materialy
spolecnosti). Cilem je identifikovat, kdy a kde vznikaji neshodné produkty, kdo je
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pivodcem vad a0 jaky typ vady se jedna. Tyto informace slouzi pii prezkoumani
systému kvality a pfijimani ndpravnych a preventivnich opatfeni. V soucasné dob¢ je
V podniku znamo a projednavano, Ze nejvice neshodnych produktii vznika pii noc¢nich
a vikendovych sménach. ZruSeni téchto smén vSak feSenim neni, protoze jsou nezbytné

pro provozni ucely.
5.3 Aktivity v povyrobnich etapach
5.3.1 Spokojenost zakazniku

Zjistovani miry uspokojeni potieb zdkaznika je jednim z krokl pfi méfeni vykonnosti
systému managementu kvality. Vstupem pro tuto Cinnost je databaze stavajicich
zakaznikd. Nejprve jsou na zdklad€¢ stanovenych pozadavkid ureny znaky, které
podminuji spokojenost zékaznikl. Zjistuje se naptiklad mira splnéni téchto pozadavki:
doba odezvy na poptavku zakaznika, Gplnost cenovych nabidek, vyse nabizené ceny,
vystupovani pracovnikii spole¢nosti, doba trvani servisnich praci, spokojenost
s pritbéhem realizace zakazky, ptipadné vyfizeni oprav. Nasledné jsou ohledné téchto
znakll dotazovani vSichni vyznamni zakaznici. Za vyznamné zékazniky jsou povazovani
ti, ktefi za sledované obdobi realizovali zakazky o hodnoté vyssi nez jeden milion K¢.
Sledovanym obdobim je obvykle jeden rok. Metody zjistovani spokojenosti mohou byt
ruzné. U kliCovych zakaznikl jsou preferovana osobni setkani a dale jsou vyuZivany

napiiklad telefonické hovory a e-mailova komunikace (Interni materialy spolecnosti).
5.3.2 Stiznosti a reklamace

Na reklamace vyrobkl se vztahuji platnd zédkonna ustanoveni a podminky uvedené
v uzavienych smlouvach. Veskeré stiznosti a reklamace zdkaznikli jsou feSeny
individualng. Po nahlaseni reklamace je provéfena jeji opravnénost. Reseny museji byt
vSechny reklamace, ackoliv nékteré z nich mohou byt zamitnuty. Informace o uznéani
¢ineuzndni reklamace je zapsdna do zakazkového listu a o vysledku je pisemné
informovan zékaznik. S odbérateli z automobilového primyslu je uzaviena zvlaStni
dohoda, ze které vyplyva povinnost sestavit formulaf metodou 8D Report, podat zpravu
o zpusobu feSeni reklamace do 24 hodin a do 48 hodin sestavit plan napravnych opatreni.
Ten ma obsahovat rovnéz piiciny, které vedly k reklamaci, a zpisob, jakym budou
odstranény. Metoda 8D Report je ¢asto vyuzivana pro feSeni reklamaci i vSech ostatnich
zakaznikl, jak je patrné z pfilohy 2. Velikost tymu pro aplikaci metody je zavisla

na slozitosti zavady, ale obvyklymi ¢leny jsou jednatel spole¢nosti, pfedstavitel vedeni
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pro kvalitu a vedouci kontroly. Pfi uznani reklamace je v podniku uréen pracovnik
odpovidajici za jeji vyfizeni, ktery provede opravu, a opraveny vyrobek pieda vedoucimu
vyroby. Ten provede zapis do dodaciho listu a oznaéi ho slovem ,,reklamace*. Dalsi

postup probihd po dohod¢ se zakaznikem.

Veskeré reklamace eviduje predstavitel vedeni pro kvalitu ve specialni evidenci
reklamovanych zakéazek, jejiz nahled lze vidét v piiloze 2. Tato evidence obsahuje vzdy
datum a poradové Cislo reklamace, oznaceni zakaznika, rozsah reklamace vycisleny
Vv kusech vyrobkl a penézni hodnot¢€, popis problému a jeho pii¢in, opatieni k naprave
vady ¢i zlepsSeni systému, osobu odpovédnou za napravu, termin a procento splnéni.
Evidence reklamaci slouzi jako zlepSovaci program a je vyuzivan pfi pfezkoumavani
systému fizeni kvality. Pfedstavitel vedeni pro kvalitu zpracovava na jejim zékladé rozbor
reklamaci a stiznosti a rozbor ptislusnych opatfeni k népraveé a prevenci, které uvadi

ve zpravé vedeni pro kazdy uplynuly rok.
5.3.3 Prezkoumani systému managementu kvality

Pro zachovéani vhodnosti, pfiméfenosti a efektivnosti systému managementu kvality
v podniku je jednou za rok vedenim spole¢nosti naplanovano piezkoumani systému
managementu kvality spolecnosti. Toto pfezkoumani musi sméfovat k rozpoznani
potieby zmén Vv systému, identifikaci ptilezitosti ke zlepSovani i zhodnoceni vhodnosti
soucasné politiky kvality a cili kvality. Za jeho realizaci odpovida jednatel spole¢nosti,
ktery jej provadi v soucinnosti s predstavitelem vedeni pro kvalitu na zéklad€ dil¢ich
zprav Z jednotlivych oddéleni. Témito podklady jsou napiiklad zavéry z minulého
prezkoumani, vyhodnoceni predchozich opatieni k napraveé a prevenci, politika kvality,
cile kvality, zdroje a vykonnost procesti, hodnoceni dodavateld, reklamace a stiznosti,

legislativa.

StéZejnimi procesy v ramci prezkoumani systému je rozbor vysledkl internich auditd,
hodnoceni plnéni opatfeni k napravé a prevenci z predchoziho piezkoumani, rozbor
vysledkl navrhii na zlepSovani, hodnoceni plnéni politiky kvality, cil kvality a programu

kvality, rozbor reklamaci a stiznosti, rozbor uspokojovani o¢ekavani zakaznikd.

Vysledkem prezkoumani jsou informace, které slouzi jako podklady k ptijeti napravnych
opatfeni, preventivnich opatfeni, aktivit pro neustalé zlepSovani a eliminaci ptipadnych
rizik. Veskeré tyto zavery jsou obsazeny ve zpravé o stavu systému fizeni kvality, ktera
shrnuje vyjadfeni k jednotlivym procesiim v ramci ptrezkoumdni (Interni materidly

spolecnosti).
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5.3.4 Auditing

Ve spole¢nosti Banes, s. r. 0. jsou provadény interni audity, externi audity druhou stranou

a externi audity tieti stranou.

Cetnost internich auditt je stanovena s ohledem na stav ¢innosti a vysledky piedchozich
auditd, vSechny prvky systému kvality v§ak museji byt provéfeny alespon jednou za rok.
Auditor povéfeny internim auditem splilujici predepsané pozadavky vypracuje plan
a kontrolni listy. Plan obsahuje identifikaci provéfovanych procesii, pracovist,
odpovédnych pracovnikli, Casovy plan auditu a schvalovaci blok. Interni audit je
vykonavan prostfednictvim dotazniku sestaveného auditorem, ktery obsahuje otazky
abody pro provéfeni vSech auditovanych procesd, a slouzi k zaznamenani dukazl
a zjisténi z interniho auditu. Jednotlivé auditované procesy posuzuje auditor bodovym
hodnocenim a poté ve zprav€ z interniho auditu zhodnoti vysledky jednotlivych
provéifovanych procesu v systému kvality a na zavér shrne celkovy vysledek a uvede
doporuceni k odstranéni pfipadnych zjisténych neshod ¢i odchylek. Neshody zjisténé
prostfednictvim interniho auditu jsou projednany na nejbliz§i poradé vedeni. Clenové
vedeni stanovi feSitele jednotlivych systémovych neshod a rozhodnou o opatienich
k jejich naprave. Vysledky interniho auditu jsou také podkladem pro zlepsovani systému

tfizeni kvality. (Interni materialy spole¢nosti).

Externi audity druhu stranou provadgji ve spoleénosti zakaznici. Casto se jednd o procesni
audity dle normy VDA 6.3. V uplynulém roce byli audity provedeny naptiklad
spole¢nostmi JOPP Automotive ¢i TESLA Jihlava a ve vSech pfipadech organizace
uspéla. Potencidlni novi zdkaznici uplatiuji vstupni audity, na jejichZ zaklad¢ je zahajeno
nové partnerstvi jako U poslednich pfipadi auditd spole¢nostmi KENDRION,
HONEYWELL ¢i KES — kabelové a elektrické systémy. Vysledky téchto audith
zakaznici spolec¢nosti Banes sdéluji a ta je nésledné zvefejnuje na svych webovych

strankach.

Externi audit tfeti stranou realizuje za ucelem certifikace ¢i recertifikace spolecnosti dle
normy 1SO certifikacni organ CERT-ACO. V soucasnosti je spolecnost certifikovana dle
normy ISO 9001:2008. Udé¢leny certifikat je platny do 14. 9. 2018. Ale v souvislosti
S pfechodem na novou revidovanou normu ISO 9001:2015 je recertifikaéni audit
naplanovan na 20. 4. 2018. S pfechodem na pozadavky nové normy pomaha spole¢nosti
externi poradenskd a konzulta¢ni firma, kterd ptfinasi zkuSenosti a znalosti nové normy,
a zajist'uje tak bezproblémovy ptechod na novou normu.
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5.3.5 Vybér a hodnoceni dodavatelt

Mezi dodavateli spolecnosti jsou pievazné Ceské firmy. Vybira je jednatel spolecnosti
za spoluprace vedoucich pracovnikli, a to na zakladé splnéni pozadavkl spole¢nosti
na dodavky. Mezi hlavni kritéria vybéru novych dodavatelu patii reference, certifikovany
systém fizeni kvality, pfipadné vysledky provedeného zakaznického auditu. U nového
dodavatele je hodnoceni provedeno ihned po dodani prvni dodavky. Mezi hlavni kritéria

hodnoceni dodavatelli patfi zejména:

e odborna zpisobilost,

e technické a kvalitativni parametry,
e dodaci terminy,

e cenové a platebni podminky,

e rychlost zpracovani objednévky,

e pruznost pii zvlastnich pozadavcich.

Jako podklady k hodnoceni dodavatelt slouZi vSechny doklady souvisejici s objednanim,
dodanim a pfijmem materidlu (objednavky, dodaci listy, piejimaci listy). Praktické
hodnoceni dle téchto kritérii je provadéno jednou ro¢né. Jednotliva kritéria jsou bodové

ohodnocena dle nésledujici stupnice:

1 - Nevyhovujici
2 - Drobné¢ ptipominky

3 - Bez pfipominek
Podle celkového souctu bodl jsou dodavatelé rozliSeny na kategorie A, B ¢i C.

Dodavatel A - Jedna se o vyhovujiciho dodavatele, u kterého nebyly
zaznamenany zadné problémy. Primér bodového hodnoceni se nachazi v rozmezi 2,5
az 3 bodt, zaroven hodnoceni kvality nesmi klesnout pod 3 body a Zadné kritérium
neni hodnoceno bodem 1.

Dodavatel B - Dodavatel kategorie B je ptileZitostny dodavatel, ktery mlize byt
vyuzit, pokud pozadovany produkt nelze pofidit u dodavatele A. U takového
dodavatele byly zaznamenany urcité odchylky, celkovy primér bodi je 2 az 2,49
a hodnoceni kvality nesmi klesnout pod 2 body.

Dodavatel C - Jednd se o nevyhovujictho dodavatele. Primér bodového
hodnoceni je nizs$i nez 2 body nebo je kvalita ohodnocena jednim bodem. Pokud

nedojde k odstranéni nedostatki, je s timto dodavatelem ukonéena spoluprace. Dale
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ung lze nakupovat pouze na pfani zdkaznika, ale doddvka musi byt podrobena

disledné vstupni kontrole.

Pii hodnoceni dodavatel v roce 2016 bylo hodnoceno celkem 29 dodavateli, pfi¢emz
93 % dodavatelt dosahlo kategorie A, jedné se o 27 dodavateli. Zbyli dva dodavatelé
byli hodnoceni stupném B a zadny z nich nebyl zatazen do kategorie C. V roce 2017 bylo
hodnoceno 37 dodavatelt. 34 znich (92 %) =ziskalo vynikajici hodnoceni A.
Tti dodavatelé byli hodnoceni s vyhradami kategorii B. Celkova troven dodavatelt
spolecnosti je shleddna jako velmi dobra a poskytuje vyznamnou oporu pro plnéni

pozadavki zdkaznikd (Interni materialy spole¢nosti).
5.4 Neustalé zlepSovani

Utelem neustalého zlepSovani ve spoleGnosti Banes, s.r.o. je zvySovani
konkurenceschopnosti, riist G¢innosti systému fizeni kvality a lepsi zabezpeCovani
spokojenosti zdkaznika na zdkladé zvySovani efektivnosti jednotlivych procest.
Pro neustélé zlepSovani jsou ve vybraném podniku vyuzivany cile a politika kvality,
vysledky z auditli, idaje vyplyvajici z metrologickych procesii, z pfezkoumani systému
vedenim, z fizeni neshodnych vyrobki, z méfeni spokojenosti zakaznikli a z evidence
reklamaci zakaznikti. Metoda 8D report je vyuzivana spiSe jako nastroj pro feSeni
reklamaci, jejichZz evidence nasledné slouZzi jako zlepSovaci program. Pro zlepSovani
efektivnosti procestt vyuzZiva spolecnost také navrhy vlastnich pracovnikd. VSichni
zaméstnanci maji moznost predloZzit své navrhy na zlepSeni jednateli spole¢nosti. Podpora
pracovnikl k vytvareni téchto navrhii je i jednim z cilii spolecnosti. Za kazdy pfijaty
zlepSovaci navrh ndlezi zaméstnanci odména ve vysi 500 K¢ a dale jednorazova
individualni odména z realizované uspory, pokud je mozné ji vypocitat. Na zaklade¢
zhodnoceni soucasné situace jsou urceny hlavni pticiny zjisténych problémil a navrzeny
postupy ke zlepseni soucasného systému fizeni kvality. Pro odstranéni pii¢in problému
mohou byt navrzeny opatfeni k naprave ¢i preventivni opatieni.

Opatieni k napravé slouzi ke stanoveni postupti a odpovédnosti pro zabranéni

w7

opakovaného vyskytu neshod. Jejich snahou je vylouCeni pfi¢in skuteénych
nebo moznych neshod efektivnim zptisobem tak, aby nedochazelo k jejich opakovani.
Opatieni k napravé ma obvykle formu operativniho rozhodnuti, které pfijima vedeni
na zéklade zjisténé neshody ohlasené pracovnikem. Nejdiive je zjiSténa piic¢ina problému,

navrzeno, schvaleno a realizovano opatfeni k napravé a nasledné je zkontrolovan
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vysledek realizace a Uc¢innost piijatého opatfeni. Negativni vysledky kontroly vedou

k opakovani celého procesu.

Ugelem preventivnich opatieni je uréeni a odstranéni pfi¢in potencialnich neshod tak,
aby bylo zabranéno jejich vyskytu. Kazdy pracovnik spole¢nosti je povinen ohlasit
predpokladanou ¢i ocekavanou neshodu svému nadiizenému. Jednatel spolecnosti
a predstavitel vedeni pro kvalitu rozhoduji o pfijeti opatieni k prevenci a nasledné je
kontrolovan vysledek jejich realizace a rozhoduje se o dal$im postupu v piipadé

zjisténych neshod (Interni materialy spolecnosti).

Tato uvedena opatfeni jsou Casto vysledkem diskuzi na poradach, kde jsou nasledné
I operativné rozdéleny tukoly pro jejich zavedeni, a z toho divodu o nich nejsou
ani vedeny zaznamy. V nékterych ptipadech je o opatfenich ke zlepSeni rozhodnuto
opravdu rychle pfimo na poradé. Casto je vSak opatienim ke zlepSeni nakup nové
technologie, které vyzaduje vice ¢asu. V obou piipadech je zlepSeni predstavovano
vlastnim rozhodnutim jednatele spolecnosti. Ostatni opatfeni ke zlepSeni vyplyvaji
z reklamaci a stiznosti zdkaznik{, ty jsou feSeny pomoci metody 8D Report, ktera je
zdrojem téchto opatieni. Seznam reklamaci v€etné pouzité metody a naslednych opatieni
je v podniku evidovan a slouzi zaroven jako zlepSovaci program. Jeho podoba je uvedena

Vv piiloze 2.

Pro neustéalé zlepSovani se spolecnost nijak neinspiruje od konkurence, nevyuziva tedy
metody benchmarking ani konkurenci ve vétsi mife nesleduje. Spole¢nost ma zpracovanu
mapu konkurence z roku 2012 a zatim ji neaktualizuje z toho divodu, Ze se v tomto oboru
vyrazné konkurence neméni. Jako jeden z vyznamnych konkurentd je vnimana napiiklad

spole¢nost Decoleta, a.s.
5.5 Kvalita z ekonomického hlediska

5.5.1 Vynosy z managementu kvality

Spolec¢nost Banes, s. 1. 0. neuplatituje postupy ke sledovani vynosi a naklada ve velké
mife. Externi a interni u¢inky managementu kvality jsou sledovany prostfednictvim
prostych absolutnich ukazatelti. O jejich cilovych hodnotach rozhoduje vedeni podniku
a stanovuje tyto zadouci hodnoty pro nésledujici obdobi v dokumentu zvaném
,»Cile kvality*. Na konci obdobi provede ptedstavitel vedeni pro kvalitu zhodnoceni

dosazenych hodnot s pozadovanymi, a vyhodnoti tak uspé&Snost plnéni cildi, jakoZz

69



I celkovy stav systému managementu kvality. V ramci cilti kvality jsou sledovany tyto

externi a interni G¢inky fizeni kvality:

e Spokojenost zakaznikli
e Kyvalita dodavek
e Hodnoceni dodavatelu

¢ Iniciativa zaméstnanct pfi poddvani navrhti na zlepSeni

Z ostatnich vnitropodnikovych materidli a evidenci lze sledovat mnozstvi reklamaci,
zplisob a uspésnost jejich feseni, po€et zakaznikl a mnozstvi jimi realizovanych nakupt
a hodnoceni vykonnosti odbérateli. Pokud vyhodnotime dostupné informace pii vyuziti
ukazatelt popsanych v teoretické Casti prace, l1ze ziskat nasledujici tidaje o stavu systému

managementu kvality v daném podniku.
1. ReSeni stifnosti a reklamaci

Stiznosti a reklamace jsou zaznamenavany v evidenci reklamaci, kterd slouzi zaroven
jako zlepSovaci program a jeji podobu Ize vidét v ptiloze 2. V roce 2017 bylo feSeno
celkem 46 zakaznickych reklamaci. Ve dvaceti piipadech se jednalo o nedodrZeni
rozméru dle vykresové specifikace. Deset reklamaci bylo z divodu mechanického
poskozeni. Celkem 8 reklamaci bylo zapti¢inéno nekvalitou subdodavky a 6 reklamaci
se tykalo expedice a logistiky dili. Dv€ reklamace byly ur¢eny jako neopravnéné.
VSechny reklamace byly fadné zaevidované a byly se zakaznikem odpovidajicim
zpusobem fesSeny, nejcasteji vystavenim 8D reportu a piijetim napravnych opatient, ktera
jsou vedena v souhrnném piehledu. Realizovana opatieni byla vyhodnocena jako ucinna,
jelikoZ pouze v jednom piipad€ doslo k opakovanému vyskytu vady. V tomto piipadé byl

k feSeni problému sestaven specialni tym.
o xx R - 5
Uspésnost feSeni reklamaci je tedy 1—6 x 100 = 97,83 %.

2. Uroveii spokojenosti externich zdikaznikii

Vstupem pro zjistovani miry spokojenosti klientti je databaze stavajicich zakaznikt, ktera
obsahuje oznaceni odbératele a objem uskutecnénych prodeji. Cilem je minimalné
jednou za pil roku uskuteénit navstévy u klicovych zakaznikl za Gcelem ptrezkoumani
jejich spokojenosti a proveéfeni aktualnich pozadavki. Za klicové zakazniky je
povazovano 5 nejvétsich odbératelti dle objemu vyroby za piedchozi rok. S ostatnimi

klienty je cilem projednat uvedené udaje alespon jednou za rok. Zjistovana je naptiklad
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spokojenost zakazniki s dobou odezvy na poptavku, uplnost cenovych nabidek, vyse
nabizené ceny, vystupovani pracovnikli spolecnosti, doba trvani servisnich praci,
spokojenost s prubéhem realizace zakazky, piipadné vytizeni oprav. Vysledkem

dotazovani je bodové ohodnoceni, kde hodnoceni 1 je nejlep$i mozné.

Po provedeni prizkumu spokojenosti zakaznikl v roce 2016 byl zjistén vysledny index
prumérného hodnoceni 1,74. Nespokojenost zakaznika Se projevila predevsim v oblasti
cenové trovné sluzeb a Vv rychlosti vyfizovani terminovych pozadavku. Dodaci lhuty jsou
dlouh¢ z divodu naplnéni vyrobnich kapacit spolecnosti, ackoliv byly prubézné
zvySovany nakupem novych strojii. V pribéhu roku 2017 se také uskutecnily osobni
navstévy a jednani s nejvyznamnéj$imi zakazniky spolecnosti a byl proveden vlastni
prizkum spokojenosti zdkaznikii. Pfi osobnich jednanich nebyly zjiStény zéasadni
ptipominky k celkové spolupraci, nebyly konstatovany zasadni piekazky ¢i nedostatky
spoluprace, ani nebyly zaznamenéany zadné pfipominky ze strany zainteresovanych stran.
Vysledny index hodnoceni spoluprace za rok 2017 je 1,6. Pti dosazeni ziskanych dat
do ukazatele urovné spokojenosti externich zakazniku je ziskana nasledujici hodnota:

1
Uusz2016 = m x 100 = 57,5 %

1
Uuszzo17 = 74 X 100 = 62,5 %

Pozitivné 1ze vnimat meziro¢ni zlepSeni tohoto ukazatele o 5 %. Cilova indexova hodnota
je v8ak stanovena na hlading 1,2. Nedostate¢né hodnoceni spokojenosti zakaznikt je stale
v oblasti plnéni terminovych pozadavkl. Pomalé vytizovani objednavek je zplisobeno
naplnénim vyrobni kapacity, kterou se spole¢nost snazi prubézné doplnovat, avSak

pozadavky zakaznik jsou stale v pfevisu nad priibézné doplitovanou strojni kapacitou.
3. Loajalita externich zdkaznikii

Z databaze stavajicich zdkaznikd, kterd je vyuZivana pro Ucely zjiStovani spokojenosti
externich zakazniku, lze vypocitat rovnéz ukazatel miry jejich loajality dle porovnani
obratli u zakaznikl v jednotlivych letech. V roce 2017 bylo evidovdno celkem 227
aktivnich odbératelti. Oproti pfedchozimu roku pfibylo 53 novych klientl, naopak
u triceti odbératelti nebyl oproti roku 2016 evidovan zadny obrat prodeji. Z databaze lIze
pozorovat, ze u 82 stavajicich zakazniki doSlo k navySeni obratu prodeja oproti
ptedchozimu obdobi a u 61 odbératelit naopak ke sniZeni. Spole¢nost Banes, s. r. o.
nevyuziva analyzy téchto udaji ke zjiStovani loajality, ackoliv se jednd o uzite¢né
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informace. Pfi vypozorovani vyrazného snizeni obratu u nékterého zdkaznika muze
vedeni na zéklad¢ této informace v€as zasahnout, zjistit pficiny tohoto jevu a pokusit se

je pomoci napravnych ¢i preventivnich opatieni odstranit.
4. Hodnoceni vykonnosti odbérateli

Na zéklad¢ externich auditd druhou stranou a sdéleni vysledkd hodnoceni schopnosti
plnit pozadavky na jakost dodavek, které jsou definovany normami ¢i obchodnimi
smlouvami, Ize vypocitat ukazatel vykonnosti firmy jako dodavatele. Maximalni mozné
obdobi byla 89 %. Primérny vysledek hodnoceni vSech auditt ¢inil 93,93 % v roce 2016
a 93,5 % v roce 2017. Ukazatel vykonnosti firmy jako dodavatele je pocitan dle vztahu:

Uvdzo1e = % X 100 = 93,93 %.

93,5
UVd2017 = m X 100 = 93,5 %

Meziro¢né lze sledovat pokles v hodnoceni vykonnosti odbérateli, jehoz vyse je vSak

velmi nizka.
5. Ukazatel rozsahu zlepSovani

Podpofit iniciativu zaméstnancti pro navrhovani zlepSovacich névrhi je cilem
spole¢nosti. Pro rok 2017 je Zadouci pocet navrhli vyssi nez 6 s uspeSnosti piijeti alespon
50 %. Obecné nebyva navrhll od zaméstnanct evidovano vice nez 10 za rok takovych,
které jsou schvalené z hlediska uplnosti a smysluplnosti. Navrhy jsou podavany osobné
pfisluSnym nadfizenym, nejCastéji piimo jednateli spolecnosti. VéEtSina nasledné
realizovanych opatfeni jsou zndvrhi od vySe postavenych pracovnikdi nikoliv
od fadovych zaméstnanctl.

7
= —X 1 =
Uy = 155 % 100 = 5,83

5.5.2 Naklady na management kvality

Sledovani nakladii na kvalitu probiha také formou stanovenych cilli, kdy je stanoveno
zadouci procento internich a externich naklada na neshody vzhledem k trzbam z prodeje

vyrobkl a sluzeb.

V roce 2016 dosdhly néklady na feSeni vnitinich neshod 406 630 K¢&, coz piedstavuje
0,231 % trzeb z prodeje vyrobkl. Stanovenym cilem bylo, aby naklady na interni

72



neshodné vyrobky neptesahly hodnotu 0,40 % trzeb z prodeje vyrobkd. Cil se proto
podafilo naplnit. Néklady na feSeni reklamaci zdkaznikli dosahly castky 761 912 K¢,
coz ptedstavuje 0,432 % trzeb z prodeje vyrobki. Cilem spole¢nosti bylo neptfesdhnout
hranici 0,10 %, a ukol se tak splInit nepodafilo. Diivodem piekroéeni stanoveného limitu
byla reklamace zédkaznika JOPP v zavéru roku 2016. Az do okamziku této reklamace
se dafilo stanovenou hranici plnit. Reklamace byla feSena s dodavatelem vstupnich
polotovari, jemuz byly rovnéz veskeré souvisejici naklady preuctovany. K reklamaci

byla na stran¢ dodavatele pfijata ndpravna opatieni, ktera se jevi jako uc¢inna.

V roce 2017 ¢inily naklady interni zmetkovitost 433 690 K¢, coz piedstavuje 0,197 %
trzeb z prodeje vyrobkd. Stanoveny cil, aby naklady na interni neshodné vyrobky
neptesahly hodnotu 0,35 % trzeb z prodeje vyrobki, se podafilo splnit. Naklady na feSeni
reklamaci zdkaznikt doséhly ¢astky 100 482 K¢, coZ predstavuje 0,046 % trZzeb z prodeje
vyrobku. Stanoveny cil 0,10 % byl také splnén. Jak se vyvijeli naklady na neshodné dilce
v prubéhu roku 2017 Ize vidét v grafu 6.

Graf 6 — Naklady na neshodné dilce v roce 2017
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Sledovani nakladi na systém managementu kvality se tedy omezuje vyhradné
na sledovani internich a externich neshod a jejich podilu k trzbam z prodeje vyrobk.
Na zaklad¢ toho usiluje podnik o snizovani procentudlniho podilu nakladi na feSeni
neshod vici trzbam. To se mu od roku 2010 dafi, jak Ize vidét v grafu 7. Pouze v roce
2016 doslo diky vyse zminéné reklamaci firmy JOPP k vyznamnému nartstu podilu

externich neshod.

Graf 7 — Interni a externi zmetkovitost
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6 Navrhy na zlepsSeni systému fizeni kvality

Systém fizeni kvality ve vybrané spolecnosti funguje spolehlivé. S plnénim pozadavkl
norem ISO tfady 9000 vypomaha externi poradenska firma, kterdA ma v této oblasti
vynikajici teoretické znalosti a zkuSenosti s jejich praktickym zavadénim v fad¢ podnikd.
Ve spolecnosti Banes zodpovida za zabezpeceni pozadavkl norem piedstavitel vedeni
pro kvalitu. Ten také zajiStuje, aby byl systém fizeni kvality pfinosny pro podnik
V CO nejvetsi mife. Mé o celém systému podrobny piehled, protoze piisobi v podniku jiz
od jeho pocatkii. Pomahal budovat jak samotny podnik, tak i systém managementu
kvality. To vSak mtze byt nékdy pivodem toho, Ze postupy ve firmé ustanou v podobé,
ktera je zavedena, doposud odpovidajici a vSeobecné navykla. Avsak podnik se neustale
rozviji a roste, a proto se ma taktéz rozvijet systém managementu kvality, aby drzel krok
s pottebami firmy. Nasledujici navrhy mohou byt inspiraci pro vedeni spole¢nosti Banes,
urCitym nezavislym rozsifenim uhlu pohledu a pomiickou k vétsimu vyuziti stavajiciho
potencidlu systému managementu kvality pfi soucasné minimalni naro¢nosti na zdroje

podniku.

Pti zkoumani soucasné situace podniku byla zjiSténa nespokojenost zdkaznikli z divodu
neplnéni terminovych pozadavki. Dodaci lhity se projevily jako piili§ dlouhé v obou
sledovanych obdobich. Divodem je naplnéni vyrobnich kapacit spole¢nosti. Vedeni se je
snazi prubézné doplnovat, v roce 2017 byl dokonce poftizen historicky nejvyssi pocet
stroju (26 ks) v celkové hodnoté€ cca 3,5 miliont eur, avSak pozadavky zdkaznikl jsou
stale v previsu nad prubézné¢ dopliovanou strojni kapacitou. Se zvySovanim poctu stroju
se zvySuje rovneéZz potieba lidskych zdrojl k jejich obsluze, téch je vSak ve spolecnosti
nedostatek. Pracovnici museji pracovat ptesCas, o vikendech i v noci. Pfitom je
potvrzeno, Ze prave na téchto sménach vznika nejvétsi mnozstvi vadnych kust. Piesto je
stale vyhodnéjsi tyto smény zachovat, nez je zrusit. Pro ziskani novych zaméstnanca
spolupracuje podnik s mistnimi organizacemi. Jelikoz je ale stale lidskych zdroju
nedostatek, jevi se jako potencidlni ptileZitost pfildkat i pracovniky ze Sir§iho okoli
Sobéslavi. Dal$imi oblastmi s potencidlem pro zlepSeni jsou zplsob fizeni nakladii

a vynost na kvalitu a systém podavani zlepSovacich navrhti od zaméstnanct.
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6.1 Sledovani nakladul na kvalitu — model PAF

Prvnim doporucenim je vSeobecné vice se vénovat ekonomice kvality. V oblasti vynost
vede spolecnost uzite¢né evidence, jejichz hlub$i analyzou lze ziskat prospéSné
informace o stavu systému managementu kvality. V oblasti nakladti se omezuje pouze
na interni a externi neshodné dilce, jejichz hodnota je porovnavana s trzbami z prodeje
vyrobkll a sluzeb za dané obdobi. S naklady na kvalitu u vyrobce se vSak poji celé
spektrum dalSich nakladu, Kjejichz sledovani existuji rizné pfistupy. Jednim
z nejrozsitengjSich je model PAF. Spolecnosti Banes, s. r. 0. 1ze doporucit pravé jeho
vyuziti, protoze poskytuje uzite¢ny ramec pro sledovani nakladd. V tabulce 5 jsou
definovany naklady, které spolecnost vynakladd na management kvality. VSechny
uvedené naklady by spole¢nost méla byt schopna bez vétsich obtizi méfit. Na zakladé této
tabulky pak muze organizace sledovat naklady vynaloZené na kvalitu v daném roce
a porovnavat je s roky minulymi. Ziska tak uzite¢né informace, které predstavitel vedeni
pro kvalitu vyhodnoti ve zpraveé vedeni a jednateli spole¢nosti mohou slouzit naptiklad
pfi rozhodovani o ndkupech novych strojl, pfijimani preventivnich opatieni a podobné¢.
Na konci kazdého obdobi lze pomoci této tabulky také ovétovat, zda vyvoj nékladi
na kvalitu spliuje zakladni poZzadavek, kterym jsou trvale rostouci naklady na prevenci,

jez ve svém souhrnném efektu zptisobi pokles nakladi na selhéni.

Navrzena tabulka ptedstavuje nastroj pro meziro¢ni srovnani vSech nakladl souvisejicich
s managementem kvality, které byly v podniku shledany jako podstatné. Na zakladé
dostupnych udaji byly propoéitany tyto naklady ve dvou uplynulych obdobich.
Vynechané hodnoty nebylo moZno z internich materialli ptesné definovat. Vy¢islit
skutecné naklady na preventivni opatifeni nebylo mozné z toho diivodu, Ze jsou casto
vysledkem diskuzi na poradach, kde jsou nésledné 1 operativné rozdéleny ukoly pro jejich
zavedeni, a z toho divodu o nich nejsou ani vedeny zaznamy. V nekterych piipadech je
o opatienich rozhodnuto opravdu rychle pfimo na poradé. K udrzbé a servisu meéfici
techniky nejsou v tcetnictvi vedeny zvlastni zaznamy. Pokud by témito skupinami
nakladi spole¢nost zabyvala v pribéhu roku, méla by dostatek podkladu k jejich
ptipadnému doplnéni tak, aby ziskala uceleny pohled na naklady managementu kvality.
Pro udaje k ¢innosti managementu kvality, ktera je tvofena mzdou ptedstavitele vedeni
pro kvalitu, byla vyuzita primérna mzda pracovniki na této pozici v Jiho¢eském kraji dle

statistik Ministerstva prace a socialnich véci, jelikoz se jedna o citlivé udaje spole¢nosti.
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Tabulka 5 — Sledovani nakladi pomoci modelu PAF

Castka (K&
2016 2017
P — Prevence Skoleni, vzdélavani a vycvik 52000 55000

Skupina nakladi Druh nakladi

Cinnost managementu kvality

- Rozvoj vztaht se zakazniky

(schlizky, zjistovani spokojenosti) 67981 70682

- Hodnoceni dodavatelu

Certifikace 26 500 53 000
Informacni systém 127 000 175 000
Preventivni opatieni
Niéklady na prevenci celkem 273 481 353 682
A — Hodnoceni Nakup méfici techniky 0 0

UdrZovani a servis techniky
Auditing 20 000 20 000

Oddéleni technické kontroly
(vstupni, vyrobni a vystupni kontroly)

241 200 241 200

Néklady na hodnoceni celkem 261 200 261 200
F — Selhani

- Interni vady Reseni vnitinich neshod 406 630 433 690
- Externi vady Reseni reklamaci zakazniki 761912 100 482
Néklady na selhani celkem 1168542 | 534172
Celkové naklady na kvalitu 1703223 | 1149054

Zdroj: Vlastni tvorba

Lze konstatovat vyrazné sniZzeni nakladi na externi vady. Toho bylo dosazeno pomoci
pouceni se z minulych chyb a pfijeti opatfeni na strané¢ dodavatele. Ke snizeni naklada
na selhani ptispiva zvySovani ndklada na prevenci, jak je dle této metody zadouci. Podnik
vyuziva ke zlepSovani své Cinnosti udaje z informacniho systému a klade diraz
na vzdelavani pracovniki, ptirtstky téchto skupin ndkladi jsou proto zadouci, pokud jsou

soucasn¢ provazeny ubytky nékladl na selhani.
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6.2 Navrhy na zlepsSeni od zaméstnancu

Spolecnost si ve svych cilech stanovuje zamér ziskat alespon Sest navrhii na zlepSeni
od zaméstnancti za rok. Predavani navrhd probiha tak, ze podfizeni maji moznost
konzultovat své ndvrhy se svymi nadfizenymi V ramci organizacni struktury ¢i piimo
s jednatelem spolecnosti a sdélovat jim je, protoze si spolecnost zaklada na osobnim
kontaktu vedoucich pracovniki. Kazdy pracovnik méa mit moznost vyuzit piimé osobni

navstévy u jednatele spolecnosti.

V praxi se vSak muze stat, ze z divodu riznych osobnich presvédceni zaméstnanci své
navrhy nesdéli (jednatel je vytizeny, zaméstnanec ho nechce obtézovat, stydlivost, nizka
motivace, nizké sebevédomi atd.). Nékteré navrhy zaméstnanci jsou zamitany z divodu
neuplnosti, neni jasny jejich pifinos ¢i vlastni podstata a mezi pfijatymi nadvrhy jsou pak
ve velké mife navrhy vySe postavenych pracovnikd. Navrhem na feseni tohoto problému
je vytvofeni jednotného formulafe k podavani zlepSovacich navrhii. Podoba takového

formuléfe je vypracovana v piiloze 3.

Takto sestaveny formulaf poskytuje ndvod k popsani vlastniho ndvrhu zaméstnance tak,
aby obsahoval vSechny podstatné nalezitosti. Jednotna podoba navrhti také usnadiuje
vedeni spolecnosti jejich hodnoceni a Setii ¢as. Zaméstnanclim je samoziejme ponechana
moznost konzultace navrhu s nadfizenymi, pokud si zaméstnanec neni jisty s nékterou
¢asti formuléfe nebo potiebuje radu ohledné navrhu. V opacném ptipadé ale nemusi sviij
navrh projednavat ustné, nybrz jej odevzda v listinné podobé¢. V piipadé, ze by vedeni
potiebovalo vice informaci, kontaktuje navrhovatele pomoci kontaktu uvedeného
ve formuléfi. Pfihodné by také bylo zpfistupnit formuléf v elektronické podobg, tak by jej
zamé&stnanci mohli odeslat pfimo zdomova prostfednictvim elektronické poSty

¢1 soucasného chatu.

Ke zvySeni motivace zaméstnancli k podavani navrhi je doporuceno propracovani
systému odmén za navrhy a dikladné seznameni zaméstnanct s nim. Souc¢asnd odména
500 K¢ za prijaty navrh je adekvatni vzhledem k velikosti podniku a obvyklym odménam
v obdobnych podnicich. Druhou slozku odmény tvofi individualni vySe dle dosaZzené
uspory, kterou vSak nemusi byt vzdy mozné posoudit. Prvnim krokem k doplnéni
soucasného systému odmeén za zlepSovaci navrhy a ke zvyseni motivace K jejich podavani
mize byt odména za nejlepsi navrh za uplynuly rok. Na konci kazdého roku by jednatel

spole¢nosti zhodnotil vsechny podané navrhy a autor nejlepsiho navrhu by ziskal vetejné
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uznani a finanéni odménu ¢i jeden ze zminovanych zajezdl, které¢ spole¢nost udéluje

pfi zvlastnich pfilezitostech.
6.3 Metoda FMEA

Metoda FMEA je provadéna pouze v ptipadech, kdy je jeji aplikace vyzadovana
zékaznikem. Takovych ptipadi je jen n€kolik do roka, obvykle ne vice nez 10 za rok.
Pravidelnymi ¢leny tymu jsou zpravidla jednatel spole¢nosti, piedstavitel vedeni
pro kvalitu a vedouci pracovnik kontroly. Vzhledem k tomu, Ze nova revidovana norma
ISO 9001:2015 klade na tuto metodu diraz a ze se jedna o velmi uzite¢ny nastroj
prevence, ktery dokaze odhalit 70-90 % neshod a mozna rizika projektu, je doporuc¢ena
jeji aplikace iV pfipadech, kdy ji zakaznik nevyzaduje. Za timto Ucelem je také
doporuceno zapojeni vice ucastnikli do realizace metody. Nejdiive je vSak nezbytné,

aby vybrani jedinci absolvovali potiebné Skoleni.

Skoleni s sebou nese uréité naklady. Proto je nutny peélivy vybér zaméstnancti a vybér
Skolitele. Na trhu ptisobi celd fada poskytovatell tohoto Skoleni, srovnani jejich nabidek
je uvedeno v tabulce 6. Podnik pii vybéru musi posoudit nejen samotnou cenu $koleni,
ale 1 vzdalenost a naklady na cestovné, piipadné ubytovani, pokud je Skoleni vice nez
jednodenni. Uvedena cena obsahuje vzdy rovnéz studijni materialy, obCerstveni a vydani

osvédceni o uspesném absolvovani kurzu.
Tabulka 6 — Skoleni FMEA

Trvani kurzu Cena bez DPH

Poskytovatel Skoleni Misto

MBK Consulting Praha, Brno 7 hodin 3600 K¢
SC&C Partner Brno 1 den 4 000 K¢
LRQA Praha 8 hodin 4 180 K¢
Ceska spole¢nost pro jakost Praha 2 dny 6 000 K¢
ICT Pro Praha, Brno 2 dny 8200 K¢

Zdroj: Vlastni tvorba

Nejvyhodnéjsi nabidku poskytuje spolecnost MBK Consulting. Mezi jeji pfednosti patii
nizka cena za kurz, moznost vybéru mista $koleni a pozitivni recenze. Vzhledem k délce

kurzu neni potfeba vynakladat dal$i penézni prostiedky za ubytovani ti€astnikl Skoleni.

N 24

vyzkouSeni v simulované situaci.
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6.4 Prispévky na dopravu

V soucasné dobé¢ jsou zaméstnanctim poskytovany prispévky na dopravu do zaméstnani
pouze individualné. Nejednd se o staly benefit, nybrz o zplsob ziskédvani vybranych
uchazecl o zaméstnani nebo o reakci na vlastni zadost zaméstnance. Doposud se o této
problematice ve spoleCnosti vice neuvazovalo, protoze vétSina zaméstnancti pochazi
ze Sobéslavi nebo blizkého okoli. Spolecnost se vSak neustale rozviji, dochdzi k nakupu
novych strojii, a zvySuje se tak i potfeba poctu zameéstnanci, kterych je nedostatek.
Prispévky na dopravu mohou pfildkat pracovni silu z SirStho okoli Sobéslavi.
Tyto prispévky mohou byt feSeny formou pevného bonusu k hrubé mzdé nebo formou
tarifni Castky za kazdy kilometr dle vzdalenosti bydlis§t¢ zaméstnance do zaméstnani.
V souvislosti s rozvojem spolecenské odpovédnosti firem vSak mnohé organizace

podporuji ekologictéjsi zpisoby dopravy svych zaméstnancii do a ze zaméstnani.

Spolec¢nost Banes, s. r. 0. ma ptihodnou polohu pro vyuzivani hromadné dopravy k cesté
do zaméstnani. V tésné blizkosti obou provozoven spolecnosti se nachazi autobusové
nadraZi 1 vlakova stanice. V ramci usilovani o vyssi spokojenost vlastnich zaméstnanct,
snazsi ziskavani novych zaméstnancii a ochrany zivotniho prostredi, ktera je sou¢asnym
trendem a jednim z faktord konkurenceschopnosti, je doporuceno prispivat na dopravu
do zaméstnani formou proplaceni jizdenek hromadnych dopravnich prostfedki.
To m& mimo jiné motivovat pracovniky, aby vice vyuZzivali hromadné dopravy a méné
vlastnich osobnich automobilti, které nadmérné zatézuji zivotni prostiedi. Pro velky pocet

osobnich automobill nejsou v arealu spolecnosti prostory k parkovani.

Autobusovou dopravu ve mésté Sobé&slav a jejim okoli zajistuje ve velké mife spolecnost
Comett Plus, v nasledujicich vypoctech proto bude vyuzito jejich tarifa jizdného.
Uvazujme vzdalenost 20 km, dale jsou jiz vétSi mésta, kam je z menSich obci lepsi
spojeni, a kde je mnoho volnych pracovnich mist. Jizdni tarif pro tuto vzdalenost ¢ini
28 K¢&. Primérny pocet pracovnich dnli v mésici je piiblizné 22. Pfi vyuziti hromadné
dopravy dvakrat denné cini proplacena Castka za mésic 1232 K¢&. Uvazujeme-li
pracovnika odd¢€leni technické kontroly, jehoz hrubda mési¢ni mzda ¢ini 30 000 K¢,
a pri¢teme-li socidlni a zdravotni pojistné hrazené zaméstnavatelem, vzrostou meésic¢ni

naklady na tohoto pracovnika o 1651 K¢.

e 30000 + 7500 + 2700 = 40200 K¢
e 30000 + 1232 + 7808 + 2811 = 41851 K¢&

e 4185140200 = 1651 K¢
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Vyhodou této formy benefitu je vSak to, Ze veSkeré vydaje zaméstnavatele souvisejici
S proplacenim jizdenek na dopravu zaméstnanci do zaméstnani a ze zaméstnani jsou
na stran¢ firmy danové uznatelnym vydajem. Zvysené vydaje se tak spolecnosti vrati
formou sniZeni dani. Podminkou je pouze ustanoveni této dohody v kolektivni smlouvé

nebo jiném vnitinim ptedpisu. Nevyhodou je naopak zvySena administrativa.

Vedeni spole¢nosti potvrdilo, Ze néktefi zaméstnanci projevuji o tuto formu benefitt
zajem. Také rozhovory se zaméstnanci prokazaly, ze by piispévky na dopravu byly
vitané. PredevS§im pii pohovorech s novymi uchazeci o zaméstnani, ktefi bydli v delsi
dojezdové vzdalenosti, je téma piispévki na dopravu probiranym tématem. V soucasnosti
je tak tento benefit nastrojem k presvédceni vybranych uchazect. Proto I1ze predpokladat,

ze jeho plosné zavedeni by pftildkalo dalsi potencidlni zaméstnance.

Alternativnim feSenim pfispivani na dopravu je pevny bonus k hrubé mzd¢ nebo tarifni
castka za kazdy kilometr dle vzdalenosti bydlisté zaméstnance do zaméstnani. Tyto formy
do jisté miry eliminuji zvySenou administrativu, avSak nezohlediuji zivotni prostiedi
ajsou financné ndkladnéjs$i. Rovnéz tyto formy piispévki jsou danov€ uznatelnym
vydajem. PfiuvaZovani obvyklych castek v daném misté vzrostou mési¢ni néklady
na stejné¢ho pracovnika pfti aplikaci pevného bonusu o 2010 K¢ a pii zavedeni tarifni

¢astky o 2358,4 K¢.

Bonus pro vzdalenost 10-25 km ¢ini 1500 K¢. Mésiéni naklady na stejného pracovnika

jako v ptedchozim ptipadé jsou dany nasledujicim vypoctem.

e 30000 + 1500 + 7875 + 2835 = 42210 K¢
o 4221040200 = 2010 K¢

Obvykla tarifni ¢astka v daném misté a Case €ini 2 K¢ za kazdy kilometr od mista bydlisté
do mista pracovisté. Pii vzdalenosti 20 km a proplaceni rovnéz zpate¢ni cesty je mésicni
bonus pro tohoto pracovnika 1760 K¢. Mésicni ndklady na zaméstnance jsou v tomto
ptipadé nasledujici:

e 30000+ 1760 + 7940 + 2858,4 = 42558,4 K¢
e 425584 —40200 =2358,4 K¢

Pro vSechny formy ptispévkili na dopravu je doporuceno ustanovit podminku pro ziskéani

naroku na pfispévek v podob¢ bydlisté zaméstnance mimo mésto Sobéslav.
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6.5 Prehled konkurence

Spolecnost se nezabyva sledovanim konkurence, ma pouze zpracovanu mapu konkurence
z roku 2012. Ackoliv se spolecnost konkurenci vénovat nechce, 1ze alespont navrhnout
aktualizaci této mapy. V tomto oboru se konkurence vyrazné¢ neméni, ale je dobré mit
piehled, pokud se objevi nova konkurenéni firma v okoli podniku. Doporuceno je stanovit
ve vnitinich piedpisech urcity interval, v jakém bude tato mapa aktualizovana, a body

na map¢ odlisit dle velikosti dané konkurencni firmy.
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7 Zaver

V praci je vysvétlena problematika kvality, systémid managementu kvality a metod
pouzivanych pii fizeni kvality. Nasledné¢ je Ctendi seznamen S vybranou organizaci
asystém fizeni kvality je ve vybrané organizaci popsan z praktického hlediska.
Zkoumany jsou také ekonomické vlivy managementu kvality, a to i v $irSim méfitku,
nez je zkouma samotna organizace. Stanovené cile této prace jsou dosazeny pomoci
navrhovanych feSeni pro zlepSeni systému managementu kvality, ktera vychazeji

Z poznani soucasné situace vybraného podniku, postfehi managementu firmy

a z aktualnich trendt v oblasti kvality.

Systém fizeni kvality ve vybrané spolecnosti funguje spolehlivé a odpovida pozadavkiim
norem ISO. Pokud zavedené postupy funguji, nemusi mit vedeni ani zaméstnanci
spole¢nosti snahu tyto postupy zlepSovat a zdokonalovat. Avsak podnik se neustale
rozviji a roste, a proto se ma taktéz rozvijet systém managementu kvality. Navrhy v této
praci urcuji praveé smeéry, kterymi by se podnik mél ubirat pii zlepSovani svého systému
fizeni kvality. Pfi analyze sou€asného stavu managementu kvality v podniku byl shledan
jako nedostatek zpisob sledovani vynost a ndkladl souvisejicich s kvalitou, dale malé
mnozstvi zlepSovacich ndvrhli podavanych fadovymi zaméstnanci a zastaraly piehled
konkurence. Spole¢nost se také potyka s nedostatkem pracovnikii z davodu nizké

nabidky na trhu préce.

Prvni navrh eliminuje nedostatecné sledovani naklad na management kvality. Sledovani
a analyza nakladt naptiklad dle modelu PAF umoziuje podniku optimalizovat naklady

spojené s kvalitou a zamezit zbytecnému plytvani zdroju.

Utelem druhého namétu je zdokonaleni systému podavani zlepSovacich navrhi
zamé&stnanci podniku a zvySeni jejich motivace k podavani téchto navrhi, jelikoz
doposud bylo podnétt z fad délnikd pomérné malo. Navrzeny formulai zlepSovacich
navrhli zabezpecuje, aby ndvrhy obsahovaly vSechny podstatné nélezitosti. Jednotny
formulat také usnadnuje vedeni spoleCnosti jejich hodnoceni a Setfi Cas. DalSim
nastinénym podnétem pro vybrany podnik je Castéjsi vyuzivani metody FMEA, ktera je

ucinnym nastrojem prevence, dokaze odhalit vétSinu neshod i rizika projektu.

Soucasny nedostatek zaméstnanct fesi Ctvrty navrh, ktery zaroven zohlednuje péci
0 zivotni prostfedi. Pfispivani na dopravu do zamé&stnani ptildka uchazece o zaméstnani

i z vétsich dojezdovych vzdalenosti. Reseni téchto piispévki formou proplacenti jizdenek
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hromadné dopravy navic zohlediiuje Zivotni prostfedi a vyjadiuje pozitivni piistup
organizace ke spolecenské odpovédnosti. Vyuzit vSak lze 1 jednodussi formu piispévki
na dopravu do zaméstnani ve podobé pevného bonusu nebo tarifni Castky za kazdy

kilometr dle vzdalenosti bydlisté zaméstnance do mista pracoviste.

Posledni navrh se zabyva zastaralym pichledem konkurence, ktery neni v podniku
pravidelné aktualizovan. Z toho divodu je doporuceno stanoveni intervalu, ve kterém

bude tento piehled aktualizovan tak, aby mél podnik ptehled o soucasném déni na trhu.

Realizace uvedenych navrhi mize byt podniku ptinosem z hlediska ucelenéj$iho obrazu
vynosi a nakladd managementu kvality. Zavedeni navrhit mize také piinést
zdokonaleni systému managementu kvality i pii vynalozeni jen malého mnozstvi

podnikovych zdroji v porovndni s moznymi piinosy.
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8 Summary, keywords

This thesis describes the quality issues, quality management systems and methods used
for quality control. Then the selected company is introduced, and its quality management
system is described from a practical point of view. After that, the economic impacts
of quality management are examined. The goals of this thesis were achieved by designed
proposals. The purpose of these proposals is to improve the quality management system
in the selected company. The proposals are based on the knowledge of the current
situation in the company, remarks of the company's management and current trends

in the quality field.

The quality management system in the selected company works reliably and meets
the requirements of 1SO standards. If the established procedures work properly,
management and employees are not forced to improve them. However, the company is
constantly expanding and growing. Therefore, the quality management system should
also be developed. The proposals designed in this thesis determine the possible ways for
improving quality management system in the company. From the analysis of the current
quality management system emerged some shortages: insufficient way of tracking
revenues and costs related to quality, small amount of improvement suggestions given
by staff and outdated overview of competition. There is also a lack of staff in the company

due to a low labour market supply.

The first proposal deals with the insufficient way of tracking revenues and costs related
to quality. The PAF model enables to track all kinds of costs related to quality, optimize
them and avoid unnecessary wasting of resources. The purpose of the second proposal
isto improve the system of delivering improvement suggestions by employees
and to increase their motivation to submit these proposals. The reason is that there have
been just few proposals from the workers so far. Therefore, a unified form has been
designed. This form ensures that the proposals given by employees contain all necessary
requirements. It also facilitates the evaluation of proposals and saves time
for the company management. Another suggestion for the selected company is to use
the FMEA method more frequently, because it is an effective tool for prevention, it can
detect most of the discrepancies and many risks of the project. The fourth proposal deals
with the shortage of the staff and at the same time it takes care of an environment.
Transport contributions can attract people from larger distances. Refunding the public

transport tickets cares of the environment in addition and expresses the positive approach
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to the corporate social responsibility. The last proposal deals with an outdated overview
of competition which is not regularly updated.

The implementation of these proposals can bring more comprehensive view of revenues
and costs related to quality management system in selected company. Realizing proposals
can also improve the quality management system while using only a small amount

of enterprise resources compared to the potential benefits.

Keywords: quality, quality management system, ISO standards, improvement, process,

methods, quality costs, model PAF
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12 PFilohy

Ptiloha 1 — Certifikat kvality

Certifikaéni organ CERT-ACO, s.r.o. v souladu s akreditac|
Ceského institutu pro akraditacl, 0.p.s. udéluje

Registratni &islo:
1755-16-02
pro spoleénost:

BANES, spol. s r.o.

Raginova 504 BA NE S

392 01 Sobéslay T T e
Ceska repubtka SOBESLAY

Provozovna: Na Piskach 705, 392 01 Sobéslav

Spoletnost zavadla a pouZiva systém managementu kvality
pro oblast:

Presna vyroba drobnych rotaénich souéasti.
Montaze jemnych mechanickych souéasti.

Pii auditu byle prokazano spinéni poZadavk( normy,
CSN EN ISO 9001:2009 / 1ISO 9001:2008

Platnost cerdifikatu do 14. 09, 2018.
Spoleénost je centifikovana od kedna 2007,
Datum vydani certifikatu: 02. 05. 2018

AL Az e _ pawdoind  MaYob  cenlRatlo  asd Kadd® nmans
v soominoad, Gvalcl se oraty ComBAily, POOMNG Gx0EnY @ scfradlen cadtidnim ogina,
Flamcat Jbole cerdVedty mides 05 poTasMvivie nalo 2ndasa ¥ pdsedd farv shody 8 .
o et My S yyriaven 5

S 3027 CERT-ACD. aro.

Hafuks 225, 272 01 Kiaa, CX




Ptiloha 2 — Evidence reklamaci/ZlepSovaci program

BANES <
—— e Verbesserungsp rogramm / Improvement program / Zlepsov
S OBES LAYV
C - certifika&ni audit, E - externi audit (audit zikaznika), F - FMEA, I - interni provérka kvality, N - nekvalita i i, P-p ivni opatF
= 3 Feststellung / Fehlerart /

= : Date :_E_ % 2 Rozsah Reklamation

& | o | patum 3 S 8 Stat t / Error / Complaint

* a £ MnoZstvi (ks) | Hodnota (K&) | ZjiSténi / Chyba / Reklamace

vl Iy X - v v = =

R | 300 | 21.07.17 PITURBUSHEVLS 6000 = srenyuaiach

Vada povrchové upravy.
R 301 | 19.07.17 222614 5280 -
Do dila namichan jiny druh dilce.
R | 302 | 09.08.17 45006283-001 19498 19 000
R | 303 | 21.08.17 1813588E 2182 500 Hepruchozkotvor2:aH7
Nerovnost dilce, neméfenc az 0,65mm.
R 304 | 11.09.17 3710-1010-01 1010 690
Otrep na vybéhu zavitu.
R 305 | 20.09.17 A ; 24458101 1965 5300
Nedodrzena hazivost 0,05A na pr.
10,2+0,1. Naméfeno az 0,1mm
R | 306 | 02.10.17 710302 1920 ~
Koroze na dilech.
R 307 | 24.10.17 4 ] 20482700 2183 2000
-
vacl program
ni, R - rekl e zak ika, Z - zlepSovaci navrh
VerbesserungssmaBnahmen
PFi¢ina vzniku vady / chyby Improvement suggestions
Opatieni ke zlepseni
v v

Z divodu poruchy automatické pracky provadéno cisténi dild Vystaveni upozornéni na nekvalitu, souéasti vykresove

rucné, Nedokonalé odstranéni Spon. dokumentace.

Nedbalost obsluhy pri 100% kontrole — neodhalena NOK kusy. Kontrola kencentrace odmastovaci |3zné — interni analyza
Technologie bubnového pokovovani zvy3ena na 2x tydné&, Provadét kontrolu proudu pokoveni
Nedostateéné odmasténi kazdého bubnu (100A, 30min.) U dodavatele provadét 100%
Neprevedena mezioperaéni kontrola jednotlivych dévek., Mohlo se|kontrolu vidy pred expedici dili do firmy Banes.

jednat o 1 pokovovaci buben s NOK vysledky, neshodné dily pak

smichany s OK dily. PFi pfijmu dild z kooperace provadi firma Banes vizudlni kontrolu
Na NOK kusech namérfena tloustka vrstvy Spm (pfedepsana 20ti ks z kazdé KLT bedny na kvalitu povrchové dpravy kulové

tloustka vrstvy >4pm) &asti dilce a méreni tloustky vrstvy Zn.

Smichani dvou druhd vyrobkd pfi expedici. Dilce systémové znaeny pomoci bednového listku. Nyni budou

Nedbalost pracovnikd skladu pfi rozliZeni druhu expedovanéhe dilce namichaného druhu znaéeny barevnou kartickou pro
dilce. vizuzlni odligeni od dilce PLUNGER. Upozornit pracovniky skladu
na vzniklou zévadu 3 na nutnost dodrzovani rozlideni druhd dilcd
dle bednovych listkd. VVystavit upozornéni na nekvalitu, souéasti
vykresové dokumentace,

Pri omilani vznikl na hrané otvoru otfep. Upozornit dodavatele kooperace ns vzniklou vadu. Vytvorit

automatizované omilaci pracovisté,

Material dodavanam volné, bez podkladového profilu. PFi Upozornéni dodavatele na vzniklou chybu, material dodavat na

manupulaci materidlu dochazelo k jeho deformaci. podkladnim profilu. S dodavatelem dohodnuta max. edchylka

rovinnosti 0,2mm.

Pfi b&Zném opotfebeni zavitove desticky dochazi k tvofeni otfepu | Do stroje pfidat ndstroj, kterym bude zaéistén wyb&h zavitu,

na vybéhu zdvitu, Pfi statistické prejimce dild, nebyla zjisténa Vystavit upozernéni na nekvalitu, tote upozornéni je soucdsti

vada. vykresové dokumentace,

Upozornit operatory a vystupni kontrolu na vzniklou vadu.

Dil je soustruzen na dlouhotoéném CNC automatu. Tyto stroje jsou |Vystaveni upozornéni na nekvalitu, souéasti vykresové

vybaveny vodicim pouzdrem, které tvofi podp&rny bod pfi obrdbéni. [dokumentace.

Serfizovaé pfi nastavovani stroje zvolil pouzdro se standardni Pfi sefizovani stroje pouzit prodlouzené vodici pouzdro, doplnit

délkou, doch3dzelo tak v procesu soustruzeni k vypadavani délce z |do TP. V prib&hu procesu vyroby pofizena specidlni osazend

pouzdra a nedodrieni pfedepsané tolerance hazivosti. Pfi vyrabéné |klestina, které obrobek upind za vice primérd, vede tak k

davce pouzita standardni klestina na protivietenu, dochazelo tak k |pevné&jsimu upinani.

_|nedokonalému upnuti obrebku za jeden primér do vietene.

Dilce byly v posledni operaci brouseny, po t& neprobihal procesi Po brouseni pfidat operaci prani, dilce budou tak zbaveny

prani. \ busce byla $patna koncetrace vedy a emulze, na dilcich pfipadné vody a budou nakonzerovany.

zlistavala pouze voda a dilce napadla koroze.




p.Vesaly | 24.07.17 D report NO Gginné
p.Vesely | 17.08.17 D report NO Gtinné
p.Vesely | 30.08.17 D report NO Gginné
p.Baloun | 31.12.17 NO d&inné
povesely | 13.09.17 D report NO dtinné
p. Vesely 21.09.17 8D report NO i&inné
p. Veely 17.10.17

p. Veely 25.10.17 NO déinné




Ptiloha 3 — Formulafr zlepSovacich navrht

Poradové cislo navrhu (vyplni

BANES ZlepSovaci navrh  [2denik:

Datum podani navrhu:

S OB ES LAV

Nazev navrhu:

Jméno a pfijmeni Pracovni zarazeni: Kontakt (telefon & e-mail):
navrhovatele:
1)

2)

Popis soucasného stavu, jeho nevyhody/vyhody:

Popis navrhovaného feseni:

Hlavni pfinosy navrhovaného feseni:
1)
2)
3)

Pfipadné prilohy nutné k pochopenifeseni prilozte k navrhu. Seznam pfiloh:
1)
2)
3)

D Prohlasuji, Ze jsem autorem navrhu.

Podpis

(Nasledujici ¢ast formluare vypliiuje vedeni)

Vyhodnoceni navrhu vedenim ) " . )
O Navrh pfijat O Navrh zamitnut

Jméno hodnotitele:

Oduvodnéni:




Ptiloha 4 — Otazky k zahajovaci schlizce

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)
8)

9)

Co obnaselo zavedeni koncepce norem ISO?

Jak probiha vyrobni proces a jeho kontrola?

Je v podniku zavedena ptirucka kvality a budete ji nadale vyuzivat?
Jak sledujete pocet, obraty a loajalitu zakaznik?

Jakym zptsobem jsou feSeny, zaznamendvany a vyhodnocovany stiznosti

zakazniku?

Jakym zplsobem jsou ziskdvany a zpracovavany naméty na zlepSeni

od zaméstnanct?
Jak je feSeno vzdélavani a vycvik zaméstnanci?
Jak probiha piijem zakazky a jaké jsou dal$i kroky pfi jeji ptipravé?

Vyuzivate metody 8D Report, metody FMEA ¢i obdobné metody fizeni kvality?

10) Zabyva se podnik sledovanim nakladt na kvalitu?



Ptiloha 5 — Dopliujici otazky

1) Jaky je prakticky pribéh metod 8D Report a metody FMEA a jak probiha

sestavovani ptislusnych tyma?
2) Kdo disti, udrzuje a pecuje o vyrobni zafizeni?
3) Jak jsou zaméstnanci odménovani za zlepSovaci navrhy?
4) Zjistujete aktivné spokojenost zaméstnancu?
5) Jak se potykate se sou¢asnym nedostatkem pracovnich sil?
6) Podstupuje také management podniku néjaka skoleni (napf. jazykové kurzy)?
7) Sledujete konkurenci? A koho povazujete za nejvétsiho konkurenta?
8) Kromé reakci na minulé problémy, jak jesté dosahujete neustalého zlepSovani?

9) V nabidce pro zaméstnance je mnoho benefitli, uvazovali jste také o ptispévcich

na dopravu?
10) Objevily se vyznamné problémy pii ptechodu na novou normu?

11) Pii sledovani nakladt na nekvalitu fesite jen interni a externi zmetkovitost?



