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1 Uvod

Kazdy z nés se jist¢ mnohokrat setkal se Spatnou kvalitou vyrobkl nebo sluzeb. Ta
muze byt disledkem nejen lidské ¢innosti ¢i nefunkénosti technickych systémd, ale také
disledkem nizké vykonnosti ekonomiky viibec. Je proto dilezité, aby firmy v dneSnim,
vysoce konkurenénim prostiedi, vénovaly dostatecnou pozornost systému, jehoZz cilem
je zabezpecit co nejkvalitn€jsi vyrobky a sluzby. Tento systém se oznacuje jako systém
managementu kvality.

Dnes mtizeme hovofit dokonce o tzv. revoluci kvality, kterd se projevuje zejména
v poslednich dvou desetiletich. Nékteré priizkumy vSak dokazuji, Ze jiz ke konci
osmdesatych let cela fada vrcholovych manazerii povazovala otazku tykajici se kvality
vzhledem ke konkurenceschopnosti za kritickou a n¢kteti ji oznacovali dokonce jako
firmach zapadni Evropy.

Bude-li mit zavedeny systém managementu kvality pevné zaklady a bude-li
napliovat své zakladni funkce, je jisté preduréen k vybornym vysledkiim a ptinost pro
firmu bude hned nékolik. Nejen, Ze zavedeni moderniho systému kvality ma pozitivni
ucinky uvnitt firmy, ale ptisobi samoziejmé i na své okoli. Z hlediska jeho externiho
plsobeni je dominantni a rozhodujici spokojenost a loajalita zdkaznikli. Mezi dalsi
zainteresované strany, pro které je zavedeni systému piinosem, spadaji mimo zékazniky
jest¢ nepochybné také dodavatelé¢, zaméstnanci a v neposledni fad¢ vlastnici
a spole¢nost sama o sob¢.

Vyznam systéml managementu kvality na pocatku jedenadvacéatého stoleti mizeme
jednoduse charakterizovat:

- kvalita je rozhodujici faktor stabilni ekonomické vykonnosti podniku,
- management kvality je dulezitd ochrana pted ztratou trhu,

- kvalita je zdroj uspory materialu a energie,

- kvalita ovliviiuje makroekonomické ukazatele,

- kvalita a ochrana spotfebitele jsou spojité nadoby,

- kvalita je omezujici faktor trvale udrzitelného rozvoje.

V dnesni dobé prevySuje u vétSiny vyrobkll a sluzeb nabidka poptavku, doslo
k pteméné trhu vyrobcl na trh zakaznikli a jednoznacné se preferuji pristupy, kdy

se firmy musi snaZzit vyrabét jen to, co bude mozné prodat. I pies soucasnou globalizaci



ekonomiky Ize konstatovat, Ze v této dobé ma a bude mit management kvality svoji
dilezitou roli.

Cilem prace je zhodnotit souc¢asny systém fizeni kvality ve vybraném podniku véetné
lidského faktoru a na zakladé zjisténych vysledkd navrhnout opatfeni na jeho dalsi
zlepSovani.
spojenych s kvalitou a podrobnégjsi rozbor systému managementu kvality. Druha ¢ést
prace je vénovana zhodnoceni soucasného systému fizeni kvality ve firmé MOTOR
JIKOV Strojirenska a. s., a to véetn¢ lidského faktoru. Na zékladé zjisténych vysledkt

byla navrhnuta opatieni pro jeho dalsi zlepSovani.



2 Literarni prehled
2.1 Pojem jakost/kvalita

Jakost je pojem, ktery je od roku 2008 nahrazovan pojmem kvalita a ktery
si v novodobé¢ historii prosel fadou riiznych podob definice a prodélal mnoho zmén. Za
zminku stoji naptiklad definice dle Jurana (1998), jedné z nejvyznamnéjSich osobnosti
spojenych s vyvojem fizeni kvality, ktery tikd, ze kvalita je zplsobilost k uziti neboli
vhodnost pro pouziti. Philip B. Crosby, byvaly feditel kvality ve zndmé newyorské
spolecnosti a mimo jiné také autor koncepce ,,zero defects™ (prace bez chyby) definuje
kvalitu jako soulad s pozadavky.

Zachytnym bodem tedy muZe byt definice uvedena vnorm& CSN EN ISO
9000:2005, ktera kvalitu oznacuje jako stupenn splnéni pozadavkli souborem
inherentnich charakteristik. To jsou znaky vyrobku, které jsou pro ngj typické
a muzeme je rozdé€lit na kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni znaky jsou méfitelné,
zatimco znaklim kvalitativnim Zadnou ¢iselnou hodnotu pfipsat nelze. Pravé ony vSak
mohou byt rozhodujici pro splnéni pozadavkli zékaznikti a jejich spokojenosti
(Dolezelova, 2012).

Mezi zakladni pozadavky na kvalitu hmotnych produkti patii funkEnost, esteticka
pusobivost, nezavadnost, ovladatelnost, trvanlivost, spolehlivost a jako posledni
udrzovatelnost a opravitelnost vyrobku (Veber, 2002).

Produkt v nehmotné podob¢ je nazyvan sluzbou, coz jsou vykony poskytované
zpravidla za tUplatu, zahrnujici zejména Cinnosti primyslové, obchodni a femeslné
povahy a také Cinnosti v oblasti svobodnych povolani (www.euroskop.cz).
zasahovani poskytovatele do procesu a plnit tak pozadavky a pfani zédkazniki. Mezi
zakladni pozadavky na kvalitu sluzby fadime spolehlivost, pruznost, vhodné prostiedi,
odbornou zpusobilost, vlidné zachazeni a dostupnost.

Proces je souborem c¢innosti, které spolu vzdjemné souvisi a ovliviiuji se, a ktery
pfeménuje vstupy na vystupy. Dulezité je procesy sledovat a fidit, coz je ostatné
zakladem filozofie moderniho managementu. Mezi faktory, které ovlivituji kvalitu
procesu, patfi:

- lidé,

- material a vybavent,



- metody, postupy a techniky,
- mefeni (ukazatele efektivnosti a spokojenosti zékaznika),
- stroje a nastroje,

- prostfedi (Veber, 2002).

2.2 Management kvality

Koordinovanou ¢innost pro usmériiovani a fizeni organizace s ohledem na kvalitu
oznacujeme jako management kvality, jehoz vyznam je dilezity v mnoha ohledech.
Systémy managementu kvality jsou totiz pozitivni nejen uvnitt podniku (napf. zvysSeni
materidlovych vstup), ale i v okoli. Pozitivem externiho plsobeni je pak predevS§im
stoupajici mira spokojenosti zakaznikd. Je dobré, aby si podnik vtomto piipadé
uvédomil, Ze G¢innost managementu kvality ma za nasledek zlepSovani podnikovych
vysledkd, napt. zisku nebo finanénich toki.

Predstavuje dale také ochranny faktor pred ztratami trhli. Tento fakt potvrzuji
vyzkumy v Clenskych statech Evropské unie, které upozoriiuji na to, ze az 66 %
veskerych ztrat trhu je zapticinéno pravé nizkou kvalitou produktii. Rozhodujici podil
z jejich nedostatki pochézel jiz z ptedvyrobnich etap (Nenadal et al, 2008). Co miiZe

nastat v pfipadé, Ze vyrobek nebude kvalitni, je zfejmé na nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Disledky nizké kvality

“90 % of those customers who are dissatisfied “Each of those customers will

with the product's quality communicate his displeasure to a minimum
will avoid this product of 9 and as many as 20 persons.”
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V disledku nedostatecné kvality vyrobku se mu ptiblizné 90 % zékaznikt
v budoucnosti vyhne. Za zminku jisté stoji, ze v priméru pouhé 4 % zakaznikd budou
svoji nespokojenost sdélovat vyrobei. Kazdy z téchto zdkaznikli bude nicméné tuto
zkuSenost §ifit dal nejméné mezi devét az dvacet osob, coz mlize mit za nasledek pokles
prodeji 0 3 az 4 %. V grafu v pravém dolnim rohu mame na ose x nanesenou miru
Spatnych ¢i nekvalitnich vyrobkil a na ose y pak objem prodeje v procentech. V ptipadé
zvySovani miry selhani vyrobkll se objemy logicky zmensuji. Z vyse uvedeného tedy
vyplyva, ze by se firma méla snazit vyrabét kvalitné a méla by vénovat dostatek
pozornosti managementu kvality, protoZe to zvySuje jak jeji reputaci mezi zédkazniky,

tak obchodni vysledky (Pfeifer, 2002).

2. 2. 1 Principy managementu kvality

V soucasné dobé se miizeme setkat s jedenacti zakladnimi principy managementu
kvality, které jsou obecné respektovany. Predstavuji pevné zaklady, na kterych je
zalozen kazdy dobfe fungujici systém kvality, ale miizeme je také chapat jako zékladni
pravidla, strategickou zdsadu nebo vychozi myslenku, pomoci nichzZ je systém vytvaren
a rozvijen. Jedna se o principy:

- zam¢feni se na zakaznika,

- vadcovstvi,

- zapojeni zam¢&stnancd,

- uceni se,

- flexibility,

- procesniho pfistupu,

- systémového piistupu k managementu,

- neustalého zlepSovani,

- managementu na zaklad¢ fakt,

- vzajemng prospeSnych vztaht s dodavateli,

- spolecné odpovédnosti (Nenadal et al, 2008).

2. 2. 2 Méreni v systémech managementu kvality
Pro organizaci je velice diilezité, aby mohla pribézné sledovat a zjistovat, zdali
zavedeny systém kvality funguje tak, jak ma, a zdali plni svoji dominantni ulohu.

K tomu vSemu potiebuje informace zjisténé mefenim vykonnosti sytému kvality. Je



tieba také védét, Zze kazdy systém se projevuje vyznamnymi socialnimi a ekonomickymi
ucinky. K tomu dochézi v externim prostfedi nebo uvnitt organizace (Nenadal, 2004).

Mezi externi u¢inky fadime takové, které maji vliv na externiho zakaznika, napt. na
jeho loajalitu, miru spokojenosti apod. Jejich pozitivni reference totiz vedou k ziskéani
novych zdkaznikl, vétSiho podilu na trhu nebo ke zvySeni konkurenceschopnosti.
Oproti tomu interni ucinky se v organizaci projevuji ve fungovani systému. Jde napf.
o snizovani nékladl, zvySovani produktivity, zvySovani vnitini vykonnosti procest
apod.

Ukazateli pro vypocet existuje celd fada. Mezi ty, které méti externi vykonnosti,
patfi napf. ukazatel hodnotici Groven spokojenosti externich zadkaznik®, miru jejich
loajality nebo tfeba miru hodnoty pro zékaznika. Z internich ukazateld vyuzivame ty,
které mohou méfit napiiklad rozsah neshod na pracovisti, vyzralost systému
managementu kvality apod. (Nenadal, 2004). Na nize uvedeném obrazku je zndzornén

model méfeni vykonnosti systému managementu kvality.

Obrazek 2: Model méreni vykonnosti systému managementu kvality

Pozitivni reference

Spokojenost a Pozitivni reference
loajalita zakaznika
Zvyseni
Externi konkurenceschopnosti
ucinky
Zmény cen
Systém
managementu
jakosti
Interni Redukce
aginky nakladd
Zvyseni vykonnosti Zlepseni.
procest hospodarskych
vysledku

Zdroj: Nenadal, 2004

2. 2. 3 Dokumentace v systémech managementu kvality
Dokumenty systému kvality ndm popisuji, jak postupujeme v fizeni systému kvality.

Lze je rozdélit na tfi zakladni Grovné:



1. ptirucka jakosti a politika jakosti,
2. smérnice a tady,
3. zaznamy.

Prvni troven zahrnuje prirucku jakosti, ktera systém kvality v podniku vymezuje. Je
to dokument jako kazdy jiny a musi mit fadné oznaceni, strankovani a podléha také
zménovému fizeni. Pokud méme v podniku vice divizi, znichz jedna se zabyva
prodejem urcitého zbozi a druhd vyrobou naprosto odlisnych vyrobkl, musime ptesné
stanovit, ¢eho vSeho se bude systém kvality tykat. Muze totiz dojit i k pfipadim, Ze
systém nezahrnuje celou organizaci, ale vztahuje se pouze na jeji Cast.

Prirucka jakosti je zdkladnim dokumentem systému jakosti, ktery je nadfazen vSem
ostatnim dokumentiim. Stanovuje také rdamcové pozadavky s odvolanim na dokumenty,
vedené na niz$ich trovnich systému dokumentace (www.ikvalita.cz).

Ptirucka jakosti by méla obsahovat tyto prvky:

- nazev a predmét,

- tabulku obsahu,

- pfezkoumani a schvéleni,

- politiku jakosti a cile jakosti,

- organizaci, odpoveédnosti a pravomoci,

- odkazy na seznam dokumentd, které se v pfirucce nevyskytuji,

- popis systému managementu jakosti,

- dodatky, které obsahuji doplitujici informace, tykajici se naplnéni politiky a cila
(Kozisek, 2005).

Jak je jiz uvedeno vySe, soucasti pfirucky kvality je obvykle i tzv. politika
jakosti. To je prohldSeni ¢i zdvazek managementu zabyvat se fizenim a zvySovanim
jakosti. Politika jakosti mlize byt napsana jednou vétou, ale casto se skladd z nékolika
odstavct. Pii jeji tvorbé musime zohlednit v prvni fad¢ oblast ¢i obor, kterého se dana
politika tyka. Typickym piikladem miZze byt naptiklad norma ISO 13485, ktera se tyka
certifikaci systémi jakosti u vyroby zdravotnické techniky. Ta vyZzaduje, aby politika
jakosti obsahovala i néco navic nez obecna norma ISO 9001 (www.ikvalita.cz)

Smérnice a rady predstavuji druhou urovenl a stanovuji ucely a pfredméty Cinnosti.
Dale urcuji, jak se tyto Cinnosti budou provadét, jakymi pracovniky a podle jaké
dokumentace. Stanovuji také postupy toho, jak by se mély vytvafet zadznamy
o veskerych provadénych Cinnostech. Piikladem smérnice mtize byt tfeba pracovni fad,
ktery je zdvazny pro zaméstnavatele i zaméstnance, ktefi jsou ve vzajemném pracovnim
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¢i obdobném pomeéru. Za jeho dodrzovani odpovidaji vSichni zaméstnanci a nabyva
platnosti dnem svého vydani. Déle je to dobfe zndma smérnice tykajici se bezpecnosti
aochrany zdravi pfi praci a pozarni ochrany na pracovisti firmy. Stejné jako
v pfedchozim piipadé, i zde je tato smérnice zavaznd pro vSechny zaméstnance
a platnosti nabyvéa dnem vydani.

Treti urovenn pak obsahuje zdznamy, jejich Sablony, dikazy o plnéni pozadavki
a celou fadu ostatnich dokumentt.

Jednotny postup #izeni dokumentii stanovuje smérnice dle CSN ISO 9001:2001.
Musi se ji fidit pracovnici, ktefi tyto dokumenty vytvareji, aktualizuji je a kontroluji. Ti
pracovnici, ktefi maji povinnost seznamit se s dokumenty jakosti, se musi touto
smérnici fidit, resp. jeji casti, ktera popisuje distribuci dokumentli. Z vySe uvedeného
tedy vyplyva, Ze zaméstnanci zodpovidaji za dodrzovani této smérnice a vedeni
spoleCnosti za to, Ze postupy v systému jakosti budou jasné stanovené dokumenty,
zpracované na podklad¢ této smernice (www.dokumentace.jakosti.cz).

Veskera dokumentace v podniku musi byt fizend a to znamenad, ze kazdy proces
musi byt popsén ve vhodné formulovaném dokumentu a o ¢innostech procesu musi byt
zaznamy napiiklad ve form¢ elektronického zaznamu v databézi. Jiz vySe bylo uvedeno,
ze hlavni odpovédnost mé v tomto ptipadé vedeni spolecnosti, konkrétné pak vétSinou
manazer kvality. Ten také schvaluje Zadosti o novy dokument ¢i zménu a zruseni téch
dosavadnich. Jednotlivé postupy v této oblasti si firmy stanovuji individualng, dle
charakteru a rozsahu samotné firmy.

Z evidence pak musi byt jasné, kdy presné byl n¢jaky dokument zrusen, kdy zacal
platit novy, poptipad¢ kdy byl dokument zménény. PouZzivani dokumentli a formulart

s riznymi revizemi je, az na n¢které vyjimky, nepifipustné (www.ikvalita.cz).

2. 2. 4 Vrcholovy management v systému fizeni kvality

,Jak se k systému a v systému managementu jakosti chova vrcholové vedeni, tak
cely systém vypada. Proto povazujeme skutecné vidci roli vrcholového managementu
za zésadné dilezitou nejenom pro osud systému managementu jakosti, ale

z dlouhodobé;jsi perspektivy i1 pro osud celych organizaci (Nenadal et al, 2008)!*
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Podnikova kultura

,Podnikovou kulturu 1ze obecné definovat jako soubor podnikovych cili, myslenek,
pravidel, norem, ndzorti, postoji, hodnot, spoleCenského védomi, presvédeni, ale
i historie, zvykl, tradic a hmotnych podminek. Tento soubor vytvareji, udrzuji
arozvijeji lidé v podniku. Podnikovd kultura tedy slouzi ptredevSim k podpoie
sounalezitosti pracovnika s organizaci, k rozvoji interniho i1 externiho potencialu firmy
a k tvorbé a péstovani jejiho dobrého jména (Nenadal et al, 2008).*

Podnikova kultura je GspéSnym nastrojem nejen pro vedeni lidskych zdrojt, ale i pro
zvySovani podnikové vykonnosti. V prvnim piipadé funguje jako spolecensky tlak
s cilem vytvéret a posilovat zplisoby chovani, které jsou v souladu s cili a pravidly
firmy. V druhém pfipad€ plisobi jako standard, ktery se ocekdva od zaméstnanct
v oblasti pracovni vykonnosti.

Hmotné a nehmotné pracovni prostfedi je prvni ze tfi trovni, které tvofi podnikovou
kulturu. Do druhé spadaji zpilisoby, jak se firma projevuje navenek, jakou ma image,
marketing, reklamu, goodwill apod. Posledni ¢ast tvoii soubor firemnich hodnot, norem,
ritudll, zvyklosti a tradic, které se projevuji v chovani. Soucasti je také soubor symboli,
jako je naptiklad fec¢, firemni logo ¢i obleceni, které jsou udrzovany po celou dobu
fungovani firmy na trhu.

Mezi zakladni funkce podnikové kultury patii:

- Vn¢jsi funkce, kterou miizeme vysvétlit jako adaptabilitu na podminky firemniho
okoli, image a goodwillu.

- Vnitini funkce, coZ je zplisob, jakym zaméstnanci vnimaji organizaci uvnitf.

Jako nejcastéjsi projevy podnikové kultury oznacujeme:

- pracovni chovéani,

- vztah zaméstnancii k organizaci,

- vztah organizace k zamé&stnancim,

- mezilidské vztahy,

- fidici styl,

- podnikové¢ klima.

spolecné rysy uspésnych podnikovych kultur. Prvnim dilezitym charakterovym rysem
je to, Ze zaméstnanci pfesn¢ chapou tlohu jednotlivych ¢asti organizace. M¢li by si také
navzajem davétovat, podporovat se a spolecné usilovat o dosazeni podnikovych cili.
Ptedpokladem toho vseho je, ze organizace bude fungovat jako tym. Lidé jsou ve
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firmach s Gspésnou podnikovou kulturou obvykle velice iniciativni, pfichdzeji s novymi
napady na zlepSovani a nova feSeni, a také jsou zvykli pfijimat odpovédnost
a nepienaset feSeni svych problémi na druhé. Neboji se otevien¢ komunikovat, vetejné
promlouvat a vyjadfovat sviij ndzor a jsou také schopni naslouchat jinym. V mnoha
ptfipadech maji pracovnici tendenci podporovat a propagovat firmu navenek a citi za ni
odpovédnost. Manazefi se snazi fesit veSkeré konflikty ihned bez jakéhokoliv odkladani
a jejich zastirani, a vzhledem k zaméstnancim firmy se snazi o posilovani jejich
schopnosti a odpovédnosti (Pettikova, 2007).

Mezi hlavni nastroje podnikové kultury fadime:

- provadéni analyzy, hodnotici podnikovou kulturu prosttednictvim prizkumi,
pribézného pozorovani ¢i rozhovora se skupinami zaméstnanc,

- formulovani vize, cilii a hodnot organizace a jejich podrobné;jsi vysvétleni,

- osobni pfiklad chovani manaZert a jejich plisobeni na zaméstnance,

- proces zaclenéni zaméstnancti do podnikové kultury,

- hodnoceni pracovnich vykont a celkové pak zavedeni systému fizeni vykonnosti,

- zavedeni systému odménovani a motivace pracovnikd,

- ptijeti kritérii pro hodnoceni, vybér, ziskdvani ¢i povySovani zaméstnancti (Nenadal et
al, 2008).

To, jak dilezité je se systematicky vénovat vytvareni a posilovani podnikové kultury,
dokazuje 1 jeden velice zajimavy pfibéh z praxe: ,,Historicky tispé€$na dcefina spolecnost
nadnarodniho koncernu operujici na tizemi CR (obrat: 2 mld. K&, podet zaméstnancii:
600) celila ne¢ekanym komplikacim. Bez zjevného vnéjSiho impulsu se propadal zisk,
klesaly trzby, odchazeli klienti a kli¢ovi nositelé obchodnich projektti. Top management
neumél negativni trend zastavit; do té doby nez diagnéza ukdzala na Spatnou firemni

kulturu (www.hrm.ihned.cz).*

Politika a cile kvality

Pii aplikaci koncepce management kvality se musi vrcholové vedeni zaméfit na
jednoznacné a srozumitelné vyhldSeni politiky a cilti kvality. Politice kvality jiz byla
vénovana pozornost v piedchazejici casti, tudiz bude nasledujici text vénovan
predevsim ciliim kvality.

Jeden z vyznamnych piedstaviteld v oblasti fizeni kvality Joseph Juran jiz pied

mnoha lety charakterizoval cile kvality jako ,kvantifikovatelné charakteristiky znakt
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jakosti produktii i procest, kterych organizace hodla dosahnout k ur€enému terminu pfi
napliovani své politiky jakosti (Juran, Godfrey, 1999).

Urceni cilt kvality ptedstavuje jednu z kli¢ovych roli vrcholového managementu.
Konkrétné jde o identifikaci pfilezitosti ke zlepSeni kvality na potfebnych mistech
a nasledného urceni strategickych cilii organizace. Juran uvadi také zékladni vlastnosti
cili jakosti a shrnuje je v péti pozadavcich. Cile musi byt v prvni fadé specifické,
meéfitelné, redlné, dale musi odpovidat potfebam svého piijemce a jako posledni
pozadavek se uvadi ¢asové specifikum cile (Juran, Godfrey, 1999).

Cile kvality vSak musi vyhovovat i dal$im kritériim, mezi néZ patii mimo jiné i to, Ze
musi byt ekonomické, aby pifinosy zjejich dosazeni byly vétSi nez vydaje s nimi
spojené. Musi byt srozumitelné a formulované v jazyku téch, kteti je budou napliovat
ataké flexibilni, abychom je mohli pfizpisobit konkrétnim podminkam daného
podniku. Dulezitd je také legitimita cilli, coz znamend, Ze cile by mély byt oficialni
a zavazné.

Planovani cilii jakosti je v organizacich nejcastéji rozdéleno do tii oblasti:
1. Pozadavky externich zdkazniki a dalSich zainteresovanych stran.

2. Pozadavky nérodni a nadnarodni legislativy.

3. Pozadavky uvnitf organizace.

Prestoze se nam podafi dobfe zformulovat politiku a cile jakosti, neznamena to, ze
se dokazou prosadit automaticky. Je zapotfebi zabyvat se diikladné néstrojem jejich
pterozdélovani. Jde o nastroj, ktery rozpracovava a konkretizuje politiku a cile jakosti
az na nejniz$i stupné fizeni v organizaci. Tento proces oznacujeme také jaké pozitivni
motivaci k jakosti. Vyznam spociva vtom, Ze dochazi k vytvofeni konkrétnich
ptedpokladii pro napliiovani podnikové strategie a napomaha k tomu, ze se zaméstnanci
mohou s témito cili ztotoznovat (Nenadal et al, 1998)

Dle dne$niho moderniho fizeni managementu kvality se vétSina koncepci tedy
shoduje na jedné podmince, a sice jak jiz bylo uvedeno vyse, dnes nestaci cile definovat
pouze na Urovni organizace, ale je zapotiebi je planovat, rozSifovat a konkretizovat na
vSechny urovné. Kazda z organizacnich jednotek by méla mit svoje cile kvality. Tento
koncept vychazi z ptistupu, ktery pochazi z Japonska, a nazyvame ho hoshin kanri. Ten
je dnes vyzadovan napiiklad i v paté kapitole normy CSN EN ISO 9001 (Nenadal et al,
2008).
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Odpovédnosti, pravomoci a organiza¢ni struktury

Zajistit stanoveni a sdé€lovani odpovédnosti a pravomoci v organizaci je ukolem
vrcholového vedeni, které je musi vymezovat vzhledem k Cinnostem souvisejicimi
pfimo ¢i neptimo s ovlivilovanim jakosti procest a vyrobku. Jedna se o aktivitu, kterd je
v dnesni dobé pomérné podcenovana a n¢kdy dokonce ignorovana. Nutno podotknout,
ze v nékterych podnicich je absence odpovédnosti a pravomoci dokonce zamérna.
Nadfizeni totiz mohou lépe ovladat své podiizené, ktefi ani netusi, jaké povinnosti
a prava pii vykonu prace maji. Oba pojmy se ¢asto zaménuji, a proto je dileZité jejich
vysvétleni.

,»Odpoveédnost je obecné termin, vztahujici se k povinnosti urCité osoby, kterou ma
vici jinym osobam v organizaci.“ V systémech managementu jakosti, které jsou
procesn¢ orientované, pak jde o jednoznacné vymezeni odpovédnosti za vystupy
a efektivni vykondvani procest a ¢innosti.

~Pravomoc je pak odrazem miry zmocnéni zaméstnanci k vykondvani cinnosti
a tykéd se pravomoci rozhodovat, podepisovat, byt informovan, planovat, a to v takové
mife podrobnosti, aby kazdému bylo jasné, co si mize ve své praci dovolit™

Zakladni dokument, ve kterém by mély byt jasné definovany odpovédnosti
a pravomoci, oznacujeme jako organizacni fad. Tento Ukol vrcholového vedeni je pak
provéazan s vytvafenim organizacnich struktur, které maji v systémech managementu
jakosti svoji nezastupitelnou roli (Nenadal et al, 2008).

Pro efektivni management kvality je nezbytné mit strukturu jasné definovanou, a to
ve form¢ organizacniho schématu, jez zobrazuje vedeni cel¢ spoleCnosti a detailné
rozliSuje jednotlivé ¢asti kvalitativni jednotky. Ve vétSin€ organizaci se o kvalitativni
jednotce mluvi téz jako o oddéleni kvality, At tak ¢i onak, zvolend struktura by méla
odpovidat kultufe organizace (Muchemu, 2008).

S ohledem na celosvétovou praxi mizeme v systémech managementu jakosti
rozliSovat dvé zdkladni organizacni struktury. OznaCujeme je jako formalni
a neformalni. Formdlni organizacni struktura zahrnuje prvky firem, které jsou
popisovany v jejich zakladnich organizacnich normach, naptiklad v organiza¢nim fadu.
Typicky ptiklad formalni struktury, kterd je dnes bézna ve vétsin¢ organizaci u nas, je

zndzornéna na tietim obrazku.
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Obrazek 3: Priklad formalni organizacni struktury v systémech managementu
kvality

Reditel organizace

Predstavitel vedeni Rada jakosti

Utvar Fizeni jakosti

Prevence a vyvoj Kontrola a . Spolehlivost
i . - Metrologie L.
jakosti zkouseni systému

Zdroj: Nenadal et al, 2008

At uz bude mit formalni struktura jakoukoliv podobu, nesmi se zapomenout na jednu
dilezitou zasadu, a sice Ze vSechny jeji prvky by mély byt pfimo podiizeny fediteli
organizace. Z obrazku je patrné, ze dulezitou soucasti formalni struktury je predstavitel
vedeni, kterym je jmenovan jeden z &lent vrcholového vedeni. Reditel organizace na
néj prendsi odpovédnosti a pravomoci, tykajici se vytvafeni, udrzovani a rozvijeni
systému managementu kvality. Tato funkce neni vykonna, ale spiSe koordinac¢ni, a Casto
byva ve vétsich podnicich problémem stfet této funkce s funkei vedouciho pro utvar
fizeni jakosti. Dal$im problémem v praxi byva to, ze jmenovany piedstavitel vedeni
Casto nema absolvovany zadny z kurzii pottebnych pro vykon této prace. Netfeba totiz
podotykat, ze si tato pozice vyzaduje opravdu hluboké znalosti v oboru a také tfadu
zkuSenosti.

V ceském prostiedi se bohuzel vyjimecné objevuje také poradni organ vrcholového
managementu, ktery oznacujeme jako radu jakosti. Tento organ se zabyva celou fadou
¢innosti, mimo jiné napiiklad pfijimanim doporuceni a projednavanim zprav, tykajicich
se jakosti ¢i prosazovanim novych trendli v managementu jakosti. Opét se v praxi
objevuji nékteré nedostatky, zejména v pfipadé, kdy je rada jakosti sloZena jen z ¢lent
vrcholového vedeni a schlize se tak mohou proménit pouze v rutinni porady. Je proto
nezbytné, aby soucasti rady jakosti byli i lidé, ktefi mohou do podniku vnést nezavislé
nazory a informace o dané oblasti (Nenadal et al, 2008)

Posledni dtlezitou slozkou je tzv. utvar fizeni jakosti neboli vykonna slozka

managementu kvality, ktera se v ¢eskych podnicich transformovala z tradi¢nich utvart
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technické kontroly. Spektrum c¢innosti a tkold, které zajistuje tento utvar, je velice
Siroké a zahrnuje naptiklad ovétovani shody, rozbory pficin vzniku neshod, aplikaci
metod a nastroji managementu kvality apod. V nékterych organizacich mohou byt
soucasti utvart také dalsi oddéleni, kterd se soustiedi napiiklad na rozvoj spolehlivosti
systémi, metrologii apod.

V soucasné dobé je ve svété posilovana role neformadlnich organizacnich struktur.
Ptestoze nejsou popsany v zadné z organizacnich norem, jejich Gc¢inek je mnohdy vyssi
nez u formalnich struktur. Obecné se da fici, ze uroven neformalnich struktur je pfimo
im&rna povédomi a vztahu ke kvalité na viech arovnich fizeni v organizaci. Cim se toto
povédomi zvysSuje, tim je prace v téchto strukturach pro zameéstnance vétsi
samoziejmosti. RozliSuji se ¢tyfi zékladni druhy neformalnich organizacnich struktur:

- krouzky jakosti,

- tymy zlepSovani,

- tymy auditorti kvality,

- tymy sebehodnoceni (Nenadal et al, 2008).

~Krouzky kvality 1ze definovat jako neformdlni, dobrovolné skupinky organizované
v ramci firmy pro provadéni specifickych tikolii na pracovisti.“ Tyto aktivity mohou mit
v zavislosti na cilech mnoho forem, jako napfiklad krouzky kontroly kvality, hnuti
nulové poruchovosti, krouzky zlepSovacich navrhii, krouzky bezpecnosti prace a dalsi.
Pivodné se formovaly za ucelem vzdjemného ovliviiovani a spolecného ristu jejich
Clenil. Pravé aktivity malych skupin jsou jednim z témat, které se staly obrovskou vasni
japonskych byznysmenii. Knihy s tituly na toto téma lze najit prakticky v kazdém
japonském knihkupectvi.

Management organizace krouzky kvality zaméstnancim nevnucuje, protoze jsou
dobrovolné. Zaméstnanci se schéazeji v prubéhu pracovni doby nebo az po jejim
skonceni. V tomto pfipad€ jim management muize, ale nemusi, platit odménu za praci
pfescas. Zakladem je, aby se krouzky dokazaly dobte rozb&éhnout. Management jejich
praci usmériiuje a voli zplsob jejich oceniovani a odménovani, kdyz se dostavi néjaké
vysledky. Proces odménovani krouzka je dualezity zejména v téch organizacich, kde
se krouzky vyznamné podileji na uspéchu celého podniku (Imai, 2007).

Krouzky kvality maji nékolik typickych charakteristik. Jejich hlavnim cilem je
zlepSit komunikaci mezi fadovymi zaméstnanci a managementem a zejména
identifikovat a fesit problémy. Kazdy krouzek sestdva z vedouciho a osmi az deseti
zamé&stnancl z jedné pracovni sféry. Jejich soucasti je také koordinator a jeden nebo
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vice facilitatordi, uzce spolupracujicich s vedoucim. Jak jiz bylo feceno, Gcast ¢lenti
v krouzku je dobrovolna a cast vedoucich dobrovolnd byt mize i nemusi. Krouzek
si sam vybira své problémy a nejprve je veden k vybéru problémil ze svého nejblizsiho
pracovniho okoli. Rozsah problémi se pak neomezuje jen na kvalitu, ale zahrnuje také
produktivitu, naklady, bezpecnost, moralku, vedeni, prostfedi a dalsi sféry. Soucasti
schiizi, které trvaji pfiblizné¢ jednu hodinu tydné, byva obvykle i formalni Skoleni
o technikdch feSeni probléml. Formou ocenovani aktivit krouzkli nejsou financni
odmény, ale jako nejefektivnéjsi ocenéni se bere uspokojeni ¢lenil z feSeni problému

a sledovani jejich nasledné implementace (Crocker et al, 1984).

Obrazek 4: Typické schéma krouzku kvality

Vybér problému

5

Realizace ~ Analyza
problému

] 1

Fyzicka . ~ }
prezentace pred [ Reseni problému
vedenim 1
Vypracovani a ‘

dokumentace

KROUZEK
KVALITY

Zdroj: Nenadal et al, 2008

Zajimavym piikladem mohou byt krouzky kvality v jedné z nejvétsich japonskych
bank, Sanwa Bank, kde funguje 2 400 krouzkl a plsobi tam asi 13 000 zaméstnancti
z fad ufednikl a pracovnikll u ptepéazek. Tyto krouzky zacaly plsobit jiz v roce 1977
a zabyvaly se jiz vice nez 10 000 podnéty. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o oblast
bankovnictvi, zaméfuji se zejména na zlepSeni kvality jejich kancelatské prace. Mezi
feSenymi tématy se objevila naptiklad: jak snizit pocet chybnych seznam, jak ziskavat
nové klienty, jak Setfit energii ¢i kancelafskymi potfebami, jak si pamatovat jména

zakaznikd, jak zvysit Groven znalosti zaméstnancti apod. (Imai, 2007).
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., Tymy zlepsovani jsou multidisciplinarni skupiny formované obvykle vrcholovym
vedenim pro feSeni zdvaznych a rozsahlych projektt zlepSovani jakosti, jez vyplynou
napiiklad z benchmarkingu, potfeby zavadéni Six Sigma apod.*

Shrnuti zékladnich charakteristik tymi zlepSovani je nésledujici:
- napln projektu je prufezového charakteru,

- projekt je jednim z zivotné dilezitych,

- ¢lenové jsou z riiznych utvart podniku,

- Clenstvi v tymech je nafizené,

- tymy jsou slozené ze sttedniho managementu a odborniki,

- tym je jmenovan pro kazdy projekt zvIast,

- motivace ¢lentl je pfevazné hmotna,

- zlepSovani ma povahu reeingineeringu (Nenadal et al, 2008).

Management zdroji v systémech managementu kvality

Organizace se musi zabyvat tim, jak urCovat a poskytovat zdroje, kterych je potieba
pro implementaci a nasledné udrzovani systému managementu jakosti, neustalé
zlepSovani efektivnosti systému a zejména také ke zvySovani spokojenosti zédkaznikt
tim, Ze plnime jeho pozadavky (CSN EN ISO 9001:2009).

Zdroje ptredstavuji pomérné Siroké spektrum prvki, at’ jiz hmotnych ¢i nehmotnych.
Mezi vyznamné zdroje kazdého podniku fadime naptiklad pracovniky (vcetné jejich
kvalifikaci, schopnosti ¢i znalosti), infrastrukturu organizace (budovy, stroje, pozemky
nebo pfirodni zdroje), finan¢ni zdroje, pracovni prostiedi a samoziejmé nehmotné
zdroje v podobé know-how, informaci, licenci nebo patentli. Kazdy manazer by mél
tyto zdroje co nejptesnéji identifikovat, zajistit jejich dostupnost a zjistit pozadovanou
zpusobilost neboli kvalifikaci (Veber, 2002).

VSechny aktivity managementu zdroji by mély vychéazet z politiky a strategie
podniku. Od vedoucich jednotlivych organizacnich jednotek se o¢ekava, ze po tom, co
byli seznameni se strategii podniku, budou schopni odhadnout budouci zdroje. Tyto
pozadavky pak musi sd€lovat pracovnikiim, ktefi maji v podnicich na starost prave
strategické planovani investic, planovani lidskych zdroju apod.

S managementem zdrojui je spjato nékolik zdkladnich Cinnosti. Planovani zdroju
si nevyzaduje nutné sestavovani novych plant, ale postaci jejich zarazeni mezi b&ézné
zpracovavané plany v podniku. Poskytovani zdroji je operativni aktivitou predstavujici
pfenos vSech planovanych zdroji do reality. Organiza¢ni jednotky, které zdroje
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vyuzivaji, maji pravomoc provadét rutinni c¢innosti v podobé udrZzovani zdroji.
Piikladem miiZe byt naptiklad udrzba stroju, inventarizace a skladovani materialu apod.
Posledni ¢innosti spojenou s managementem zdrojii je odstrafiovani zdroju, které
spociva naptiklad ve vyfazovani zafizeni, Srotaci zasob nebo nékdy i v propusténi

pracovnikl (Nenadal et al, 2008).

Benchmarking

Benchmarkingem rozumime proces srovndvani a poméfovani organizace s ostatnimi
kdekoliv ve svété za UcCelem ziskani informaci. Vzhledem ke stile se zvySujicim
pozadavkliim na produkty je tento ndstroj naprosto nezbytny pro uspéch na trhu.
Organizace je vystavena neustdlym zménam, tazenym jak externimi silami (napf.
konkurence, posuny poptavky), tak internimi (vedeni, kultura spolecnosti atd.).
Adaptace na tyto zmény se ukazala byt jako klicova pro uspésné fungovani organizace.
Spolecnosti, které vidi ve zménach nutnou soucéast pokroku, zjistily, ze identifikace
efektivnich postupil jinych spolecnosti a jejich nasledny ptenos jsou klicem pro Gspésny
rozvoj. Implementace novych procest, které vychazeji zjiz provéifenych a dobie
fungujicich modeli vyuzivanych konkurenty, totiz snizuji nédklady a casovou naro¢nost
vyroby, rovnéz ale poskytuji konkurencni vyhodu na trhu. Pfenesené fteceno,
benchmarking vyzaduje dostatek pokory pfiznat si, Ze ostatni jsou v néfem lepsi,
a zaroven dostatek moudrosti naucit se, jak se témto konkurentim vyrovnat, ¢i je
dokonce ptfekonat.

Efektivni benchmarking vSak nespociva pouze v obycejném sbéru dat ke srovnavani.
Organizace se svétovou reputaci zjistily, ze je také dilezité porozumét kvantitativni
strance vykonnosti k dosazeni plného potencidlu benchmarkingu. Konkrétné se jedna
o pochopeni, co je vlastné métfeno a jak probihaji souvisejici procesy, dale je nutné
identifikovat ty faktory, které danému procesu umoziuji jeho vysokou efektivitu. Studie
zroku 1997, kterd se zaméfila na vice nez 470 spolecnosti, ukazala, ze nejsilngjsi
benchmarking je nastaven jako nepfetrzity nastroj zlepSovani, ktery je soucésti Sirsi
a dlouhodobéjsi strategie. Vyjadieno Cciselné, 83 % respondentli naznalilo, ze
zmeény (Coers, 2001).

RozliSuje se nékolik zdkladnich typt benchmarkingu. Z hlediska toho, kde

se uskutecnuje, se zpravidla uvadi ¢lenéni na interni a externi, a z hlediska zvoleného
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objektu zkoumani rozliSujeme benchmarking konkuren¢ni, funkciondlni a genericky

(Nenadal et al, 2008).

2. 3 Koncepce managementu kvality

V soucasné dob¢ se ve svété vyuzivaji tii zdkladni koncepce, které chapeme jako
strategické pfistupy slouzici k rozvoji managementu kvality. Tyto koncepce jsou
rozdiln¢ ndrocné na znalosti lidi, zdroje a také se orientuji na rtizné zainteresované
strany. RozliSujeme tedy:

- koncepci podnikovych standardd,
- koncepci norem ISO,

- koncepci TQM (Nenadal et al, 2008).

2. 3. 1 Koncepce podnikovych standardt

Patii mezi nejstarsi, pfestoze ji dnes vzhledem k naroc¢nosti fadime mezi koncepci
norem ISO a koncepci TQM. Jiz v sedmdesatych letech si firmy uvédomovaly nutnost
zavadéni systémovych piistupli k managementu kvality, a tak vznikla fada norem,
z nichz nékteré plati dodnes v riznych odvétvich. Ackoli maji tyto standardy rtzné
s pozadavky definovanymi normami ISO fady 9000.

Mezi takovéto normy muzeme zafadit napiiklad Fordiv standard Q 101, ktery je
znamy 1 vnékterych znaSich firem. Jsou to také API standardy, ASME kody
pouzivajici se v oblasti tézkého strojirenstvi, AQAP zabezpecujici jakost v ramci
NATO a zejména také predpisy QS 9000, které byly zpracovany za ucelem definovani
pozadavkll na systém kvality u vSech dodavatelll tii nejvyznamnéjSich americkych
automobilek (Chrysler, Ford, General Motors). Ackoli maji tyto standardy rdzné

NS4

s pozadavky definovanymi normami ISO fady 9000 (Nenadal et al, 1998).

2. 3. 2 Koncepce norem ISO
Mezinarodni organizace pro normalizaci (ISO) je nejvétSim svétovym vyvojafem
dobrovolnych mezinarodnich standardi. Tyto mezindrodni standardy stanovuji

nejmodernéjsi pozadavky na produkty, sluzby a postupy za cilem dosazeni co mozna
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nejveétsi efektivity jednotlivych primyslovych odvétvi. Technicky vzato je ISO sit’
mnoha té€les upravujici narodni standardy. Jednotlivi ¢lenové ISO pak v organizaci
reprezentuji svou zemi. Diky faktu, Ze standardy jsou vyvijeny na zakladé¢
celosvétového konsenzu, pomahaji tyto postupné rozbijet bariéry mezinarodniho
obchodu. Od svého zaloZeni v roce 1947 organizace publikovala vice nez 19500
mezindrodnich standardii zahrnujicich téméf vSechny aspekty technologii a obchodu.
Od nezavadnosti potravin po vypocetni techniku, od zeméd¢lstvi ke zdravotni péci, ISO
mezinarodni standardy ovliviiuji Zivoty nas vSech (www.iso.org).

V roce 1987 byly prvné zvetejnény normy, které se souborné zabyvaly pozadavky na
systémy managementu kvality. Oznacovaly se jako normy ISO fady 9000 a byly
zpracovany tfi modelové fady v podobé norem ISO 9001, 9002 a 9003. K revizi doslo
celkem dvakrat, z ¢ehoz ta nejzasadnéjsi byla provedena v roce 2000. ,,Doporuceni pro
systém fizeni jakosti jsou uvedena v nekolika norméch ISO, pfi¢emz kazda z norem ma
jinou funkei:

- ISO 9000 ptedstavuje uvod do problematiky managementu jakosti ve smyslu filozofie
ISO,

- ISO 9001 obsahuje kritéria, podle kterych se posuzuje zavedeny systém,

- ISO 9004 1ze vyuzit jako metodicky material pro dalsi zlepSovani QMS,

-ISO tady 10 000 slouzi k podpote, popiipade k rozsiteni systému jakosti (Veber,
2002).
150 9000 - Systémy managementu jakosti - zéklady, zasady, slovnik. Jak jiz nazev

napovidd, norma se zabyva vykladem zédkladnich pojmi a zdsad, které se tykaji kvality
a uvadi také pozadavky na to, jak by mél vypadat systém managementu kvality, ktery je
dostatecné vyhovujici pro certifikaci.

150 9001 - Systémy managementu jakosti - poZzadavky. Tato norma je povazovana
zavedeného systému managementu kvality. Casto se oznaGuje jako kriteridlni norma,
protoze jeji pozadavky musi firma spliiovat, kdyZ potfebuje prokazat ispésné fungovani
systému. Posledni revize této normy probéhla v roce 2008.

1SO 9004 - Systémy managementu jakosti - smérnice pro zlepSovani vykonnosti.
Tato norma neni nastrojem certifikace a slouzi k poskytovéani riznych doporuceni, které
mohou firmy vyuzivat pro zlepSeni a rozvoj systému nad ramec normy ISO 9001. I tato

norma byla revidovéna, a to v roce 2009 (Veber, 2002).
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2. 3. 3 Koncepce TQM

Dle Dolezalové (2012) mizeme TQM neboli Total Quality Management definovat
jako ,dobfe naplanovany celopodnikovy proces neustdlého zlepSovani vSech
podnikovych ¢innosti tak, aby se dosdhlo spokojenosti vSech vnitifnich i vnégjSich
zakaznik*“. Tato koncepce byla vyvinuta jiz v padesatych letech a na jeji formulaci se
podilela cela fada odbornikl v oblasti kvality, mimo jiné Deming, Juran, Feigenbaum ¢i
Ishikawa. K této koncepci, kterd pouzivd pomérné narocné statistické techniky,
se prechazi ptes fizeni kvality (Quality Control) a zajisténi kvality (Quality Assurance).

Jednd se o nejkomplexnéjsi a také nejucinnéjsi pfistup, ktery se za pomoci
zaméstnanci vSech oddéleni a na vSech urovnich v podniku snazi o neustalé
TQM si vyzaduje celou fadu zékladnich pozadavkil, mezi né patii naptiklad:

- nastroje fizeni a zlepSovani kvality,

- angazovani vrcholového managementu,

- komunikaci napfi¢ organizaci,

- angazovani vSech pracovniki a zajisténi jejich Skoleni,
- tymova prace,

- systém zabezpecovani kvality apod.

Jako zajimavé se jevi pojeti TQM v Japonsku, kde se pracuje se ¢tyimi zdkladnimi
principy. Prvni z nich je Atarimae Hinshitsu, idea pfedpokladajici fungovani véci tak,
jak se pfedpokladd. Kansei je oproti tomu metoda vychazejici ztoho, Ze vyrobek
muizeme zlepSovat, kdyz budeme zkoumat, jak zdkaznik vyrobek pouziva. Dalsi je
Miryokuteki Hinshitsu, ktery pracuje s myslenkou estetické kvality (Dolezalova, 2012).

Poslednim znich je dobfe znamy Kaizen neboli zlepSovani a neustalé
zdokonalovani, které se tykd vSech zaméstnanci. Filozofie strategie Kaizen, kterd je
1 soukromého Zivota zaslouzi neustdlé¢ zdokonalovani. Vysledkem ucinnosti tohoto
principu je zcela zfejmy hospodarsky uspéch a konkurenceschopnost Japonska (Imai,

2007).

2. 3. 4 Model Excelence EFQM

Model Excelence EFQM piedstavuje jeden z model, které byly vyvinuty na
podporu TQM, protoze jeho samotnd filozofie k aplikaci v praxi nestaci. ,,EFQM
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(European Foundation for Quality Management) je neziskova organizace, ktera vznikla
za ucelem zvyseni konkurenceschopnosti evropskych organizaci a dosahovani jejich
trvale udrzitelné excelence (www.csq.cz).*

Zaklady tohoto modelu spadaji az do roku 1988. Tehdy doslo ke spojeni odbornych
znalosti a zkuSenosti ¢trnacti hlavnich predstavitelli nejvyznamnéjSich evropskych
organizaci (napf. Nestlé, Renault, Robert Bosch) a spolecn¢ vytvotili model manazerské
uspésnosti. Samotny model excelence EFQM byl poprvé piedstaven v roce 1991 a o rok
pozd¢ji se stal podkladem pro moznost zcastnit se Ceny EFQM za excelenci
(Www.csq.cz).

Tento model je zaloZzen na deviti zédkladnich kritériich, které se Cleni na dalSich
dvaatficet dil¢ich kritérii. Prvnich pét znich tvofi prostfedky a nastroje neboli
predpoklady, které poskytuji navod, jak dosdhnout vybornych vysledkt. Zbyvajici ¢tyti
kritéria jsou vysledky, které tikaji, ¢eho firma dosahuje. (Nenadal, 2008). Jednotliva

kritéria jsou znazornéna na obrazku nize.

Obrazek 5: Model Excelence EFQM

PREDPOKLADY VYSLEDKY

Pracovnici Pracovnici
N0y vysledky

Vedeni Politika Procesy | Zakaznici ‘ Igli::o;:
ysledk vysledky
& strategie  § vysledky  Ypedy

Partnerstvi . . Spoleénost L
& zdroje ] vysledky :
INOVACE A UCENI SE

Zdroj: www.csq.cz

V souvislosti s modelem excelence EFQM je také dilezit¢é vymezit pojem
sebehodnoceni, ktery je Evropskou nadaci pro management jakosti definovan jako:
,vSezahrnujici systematicky a pravidelny proces ptrezkoumévani Cinnosti organizace
a jejich vysledki na bazi modelu excelence®. Sebehodnoceni je v poslednich desitkach
let celosvétovym trendem pro interni posuzovani vykonnosti organizace. Vytvofila

se také celd fada postupt a spole¢nych principt, které se dnes vSeobecné uznavaji a jsou
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vhodné i pro malé a stfedni podniky. Nutno také podotknout, ze sebehodnoceni nepatii

v Ceské republice mezi bézné pouzivané nastroje uceni (Pettikova et al, 2005)

2. 4 Lidske zdroje v managementu kvality

Rizeni lidskych zdrojii je velice dilleZitou souéasti fizeni podniku a jeho vyznam
jesté roste vzhledem k budovani a rozvoji modernich systémi managementu kvality.
V dnes$ni dobé se musi firmy snazit produkovat a dodavat kvalitni vyrobky a tohoto
stavu mohou docilit za ptfedpokladu dokonalé pfipravenosti lidi a eliminace zmén
v systémech fizeni (Nenadal et al, 2008).

V oblasti fizeni lidi pouziva vétSina podnikil tfi zakladni cile, které jsou prevzaté
ze stejného poctu skupin vystupnich ukazatelt:

- spokojenost zaméstnanc,
- udrzeni zaméstnancu,
- produktivita zaméstnancti (Kaplan, Norton, 2007).

Zjistilo se také, ze ¢im v¢Etsi je stupeil spokojenosti zaméstnancti, tim spokojenéjsi
jsou 1 zdkaznici. Spokojenost zaméstnancli pak mizeme zjiStovat provadénim
prazkumt spokojenosti. Ty probihaji ve vétsin€ ptipadii pomoci dotaznikového Setieni,
kde mimo jiné zjist'ujeme:

- podporu od nadfizenych pracovnikd,

- presvédceni o smysluplnosti vykonu prace,

- aktivni podporu kreativity a iniciativy,

- ptistupnost k informacim dalezitym pro vykon prace,
- souhlas s vyznamnymi rozhodnutimi a jejich podpora,
- obecnou spokojenost s podnikem,

- hrdost na organizaci,

- pocit sounalezitosti apod. (Folwarczna, 2010).

Kazdd organizace se snazi udrzet si takové zaméstnance, na kterych ma
dlouhodobéjsi zajem a posuzuje se pomoci fluktuace diilezitych zaméstnanct. DalSim
ukazatelem je produktivita prace, kterou 1ze métit mnoha zptsoby. Nejpouzivangj$imi
jsou zisk a obrat na zaméstnance, kde se kvantifikuje, kolik vystupti muze byt

vygenerovano na zaméstnance. Jednoduse feceno, ¢im vice se vyprodukuje vyrobkl
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a poskytne sluzeb s vyssi pfidanou hodnotou, tim se bude obrat na zaméstnance

zvySovat. (Kaplan, Norton, 2007)

2. 4. 1 Vzdélavani zameéstnancu

,»Vzdélavani zaméstnancli v organizaci predstavuje soubor cilenych, védomych
a planovanych opatieni a cinnosti, které jsou orientovany na ziskdvani znalosti,
dovednosti a schopnosti (pracovnich zptsobilosti) a osvojeni si Zadouciho pracovniho
jednani pracovniky organizace.“ Tyto ¢innosti organizuji zam¢stnavatelé a provadéji je
za ucelem zvySovani a prohlubovani kvalifikace pracovnikd. To pak vede k lepSim
pracovnim vykonim jednotlivych zaméstnanci i ke zvySeni celkové produktivity
organizace (Dvotakova, 2007).

Existuje cela fada metod vzdélavani, ptesto je mozné je rozdélit do dvou hlavnich
skupin. Prvni skupinou jsou metody, které se pouzivaji pro vzdélavani na pracovisti pfi
vykont béznych pracovnich ukoli. Povazuje se za vhodné pouzivat tyto metody
napiiklad pfi vzdélavani délnikti. Mezi nejznaméjsi a nejpouzivangjsi patii mimo jiné
instruktdz pfi vykonu prace, mentoring, asistovani, povéteni ukolem, coaching ¢i
pracovni porady.

Druhou skupinou vzdélavacich metod jsou ty, které se pouzivaji mimo pracoviste,
bud’ v organizaci ¢i mimo ni. Oproti prvni skupiné¢ metod, je vhodnéjsi tyto metody
vyuzivat pro vedouci zaméstnance a specialisty. Radime sem napiiklad prednasky,
ptipadové studie, brainstorming, workshop, simulaci, outdoor training nebo assessment

centre (Koubek, 2001).

2. 4. 2 Ucici se organizace

Jde o pojem, ktery je podporovan Modelem Excelence EFQM a v dne$ni dob¢ je jiz
ve svété pojmem velice zndmym. ,,Za ucici se organizaci je mozno povazovat kazdou
organizaci, jejiz zaméstnanci se dobrovolné podrobuji procesim neustdlého rozsifovani
svych védomosti a zrucnosti s cilem zdokonalovat svou vlastni praci a zlepSovat
vysledky podniku (Nenadal et al, 2008).*

Ucici se organizace ma svoji filozofii a vychdzi z n€kolika zasad. Prvni z nich fika,
ze organizace budou vzdy lépe nebo hiife uplatinovat v praxi nejnovéjsi znalosti
a poznatky, ale Zaddnd znich nemtze byt nikdy naprosto dokonald. Druhd zésada je

v duchu synergického efektu a poukazuje na to, ze ucici se organizace predstavuje vzdy
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vy$§i troven nez ucici se jednotlivei. U dalsi zésady je tfeba si uvédomit, Ze podnikova
kultura, TQM a ucici se organizace jsou pojmy, které by mély byt neoddélitelné a mély
by se vzdjemné podminovat. Posledni ze zasad lze obecné¢ vysvétlit tim, ze bez dal§iho
vzdélavani jen tézko organizace dosdhne lepsi kvality a produktivity (Nenadal et al,
2008).
Ucici se organizaci ovliviuji ¢tyfi zékladni charakteristiky:
1. Formy - sebevzdélavani, audity kvality, tymova prace, staze, exkurze, vycviky apod.
2. Impulsy - vysledky auditti, benchmarkingu, méteni spokojenosti apod.
3. Cile - zlepSeni ekonomiky a image, zvySeni konkuren¢ni vyhody, zlepSeni kvality
4. Struktury - jednotlivci, skupiny, cely podnik. (Nenadal et al, 2008).

Hovoti-li se nékde o pojmu ucici se organizace, neméla by se opomenout zminka
o firm¢é Toyota. Dle mnoha odbornikii, kteti zkoumali prvotfidni svétové firmy, je
Toyota nejlepsi ucici se organizaci na svété. Pro¢ je tomu tak? V Toyoté se povazuji
standardizace a inovace za dvé strany téZe mince, navic je dokazi spojovat takovym
zpusobem, Ze je zajiSténa vybornd kontinuita. S uvdzenim v této firmé dochazi k vyuziti
standardizace k pienosu individudlnich a tymovych inovaci do uceni celé organizace.
Aby k tomuto ptfeneseni mohlo dojit, musi se nové postupy standardizovat a ve firme
uplatiiovat do té doby, nez se objevi lepsi postup. ,,To je zaklad ptistupu firmy Toyota
k uceni - standardizace pferusovana inovacemi, které se promitaji do novych standardt
(Liker, 2007).

Kazda firma, kterda ma s vytvarenim ucici se organizace zkuSenosti, vi, ze je to
zdlouhavy proces. Pravé naptiklad Toyoté trvalo vice nez deset let, nez v Severni
Americe dokdzala vytvofit organizaci, kterd se mohla vzdalené¢ podobat té, jakou

vytvofila v Japonsku (Liker, 2007).

2. 4. 3 Komunikace a informovanost

Novy fenomén v podobé managementu informaci a znalosti si vyZaduje vzéjemnou
komunikaci, nebot’ jeho uspésnost je bez ni nemyslitelnad. Volné toky informaci vSemi
sméry v podniku jsou zdkladem pro volnou a otevienou komunikaci. Jejimi
predpoklady je také vzajemny respekt lidi v organizaci. Lidé by si nem¢li byt vzéjemné
lhostejni a méli by si v§imat sebe navzajem. VSichni pracovnici potfebuji pfesn¢ védet,
co se od nich ocekéava a také, jak souvisi jejich vykon prace s tim, co se v organizaci

déje. To vse je ukolem vedeni spolecnosti (Nenadal et al, 2008).
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Aby mohla komunikace probihat spravn¢, musi byt vysiland informace spravné
pochopena piijemcem. Cile kazdé komunikace je tedy porozumeéni, kterého miize byt
dosazeno, kdyz se naplni pozadavky tzv. stromu cile, kdy pfenos informaci je:
specificky, terminovany, realisticky, oboustranné akceptovatelny a méfitelny. Musi
se zajistit, aby pfenos byl co nejpfesnéjsi. Komunikace musi byt jednoducha
a srozumitelnd, jinak muize nastat situace, kdy bude piijemce informacemi zahlcen
a muze dojit az ke kolapsu (Nenadal, 2008).

Interni komunikace je komunikace uvniti podniku a probiha zpravidla mezi:
- vlastniky podniku a managementem,

- managementem a zaméstnanci,

- zaméstnanci navzajem.

Kvalitni interni komunikace je zdkladem pro rozvoj a uspéch kazdého podniku
a o jejim zpuisobu rozhoduje fada faktord, jako je napiiklad podnikova kultura, vize
podniku nebo jeji historie a struktura. Zékladem externi komunikace je osobni kontakt.
Vzhledem ke stdle se mnozicim formédm neosobni komunikace je pravé osobni setkani
moznosti, jak si firma muze ziskdvat nové zdkazniky a zlepSovat image podniku.
Chéapeme-li externi komunikaci ve smyslu komunikace se zdkaznikem, je pak velice

uzce propojena s marketingem (Ptikrylova, Jahodova, 2010).

2. 4. 4 Tymova prace

Tymova prace se nachdzi doslova v kultovni hysterii. BohuZel si spousta manaZzerti
mysli, ze se lepSitho vykonu a produktivity zazrakem dosdhne pouze vytvorenim
a zavedenim tymové prace. Casto se totiz stava, ze jsou tymy vykonngjsi méné, nez
se ocekavalo.

Tymem se oznacuje mald skupina lidi, ktefi tdhnou za jeden provaz, divéiuji si, jsou
vnitin€ organizovani a maji jednoznacné vymezené role. Vytvaii se zpravidla
samostatné a spontdnné a prvnim krokem pro vytvofeni je nejprve vytvofeni pracovni
skupiny (www.businessinfo.cz).

Existuje pét hlavnich oblasti tymovych c¢innosti v managementu kvality, které
zformuloval Kaoru Ishikawa, ptedstavitel japonské Skoly fizeni kvality, ktery je mimo
jiné zakladatelem jedné z téchto ¢innosti (krouzky jakosti):

- TQM,
- audity kvality,
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- vzdélavani a vycvik,

- vyuzivani statistickych metod,

- uplatiiovani krouzkt jakosti (Nenadal et al, 2008).

Aby mohly tymy radikalné zvySovat vykon, je zapotiebi zajiSténi n€kolika faktort:
- efektivni manazer,

- spokojeni a motivovani ¢lenové,

- jasné definovana pravidla prace v tymu,

- synergie tymu,

- znalost detailli procesu, na kterém tym pracuje,

- rychla eliminace prvki naruSujicich cely tym apod. (KoSturiak, Frolik, 2006)

2. 5 Ekonomika kvality

Je nutné, aby kazdd organizace vénovala dostateCnou pozornost tomu, jakou ma
oblast kvality dopad na jejich ekonomiku. Je zcela jisté, Ze se zvySujici uroven kvality
promitne kladné¢ do mnoha ukazatelli (napt. podil na trhu, zisk, trzby). Existuje vSak
cela fada negativnich dopadu, které vyplyvaji z nedostatki v kvalité (Veber, 2002).

Jiz dlouhou dobu se ve svéte diskutuje mezi manaZery kvality a ekonomy o tom,
zdali je nutné vyclenovat z celkovych nakladii skupinu naklada, které se vztahuji pouze
na kvalitu. Dnes je ale zcela jasné, Ze se v modernich systémech managementu kvality
musi s kategorii vydaji vztahujicich se ke kvalit¢ pocitat. Tyto vydaje chapeme jako
souhrn téch, které musi vyrobce, spolecnost i uzivatel vynalozit vzhledem ke kvalité
vyrobkl. RozliSujeme tfi zékladni skupiny vydaji: vydaje na kvalitu u vyrobce, vydaje

na kvalitu u uzivatele a spole¢enské vydaje (Nenadal et al, 2008).

2. 5. 1 Vydaje na kvalitu u vyrobce

Jsou to veskeré vydaje podniki, které vyrabéji a dodavaji vyrobky na trh a vztahujici
se k managementu kvality. V dnesni dobé¢ existuje celd fada postupli a metod slouzicich
ke sledovéani a hodnoceni t&chto vydajii a byly samoziejmé publikovany i u nas v Ceské
republice. Proto ndzory nékterych podnikii na to, Ze by se rady této oblasti vénovaly, ale
nemaji dostatek ndvodid, mizeme hodnotit jako naprosté vymluvy. VSechny metody

a postupy jsou totiz pro ¢eské firmy volné dostupné.
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V soucasné dobé se vyuziva nekolik zakladnich pfistupii oznaCovanych jako model
PAF, rozsiteny model PAF, model COPQ, model procesnich nékladii a model snizovani
vydajii pomoci Taguchiho metod (Nenadal et al, 2008).

Model PAF je klasickym modelem pro finan¢ni méfeni vydaji na kvalitu u vyrobce
aje velice rozSifeny jak v zahrani¢i, tak i u nds. Ve Velké Britanii je dokonce
inormovan. Nazev této zkratky vyplyva zanglickych vyrazli prevention, appraisal
a failure. Tento model je zaloZen na ¢lenéni vydaji na Ctyfi podskupiny:

- vydaje na interni vady,

- vydaje na externi vady,

- vydaje na hodnoceni,

- vydaje na prevenci.

Prvni dvé podskupiny ptedstavuji z ekonomického hlediska cistou ztratu, zatimco

Rozsireny model PAF pak chape kvalitu jako schopnost uspokojit zajmy vsech
zainteresovanych stran a kromé ¢tyf podskupin z predchazejiciho modelu, zahrnuje
navic jesté tyto dvé skupiny:

- vydaje na promrhané investice a pfilezitosti,
- vydaje na Skody na prostiedi (Nenadal et al, 2008).

Model COPQ, jehoz zkratka pochazi z anglického ndzvu Cost of Poor Quality, je
vysledkem specialniho projektu, ktery Evropska Unie piedstavila v roce 1995 i v Ceské
republice. Jeho cilem bylo podpofit zavaddéni managementu kvality do podniki
v postkomunistickych zemich. Vychazi z toho, Ze pokud organizace neplni pozadavky,
zplisobi si nezanedbatelné ekonomické ztraty. Opomiji vydaje na hodnoceni a prevenci
a kromé vydajli na interni a externi vady jesté zahrnuje:

- vydaje na promrhané investice a ptilezitosti,
- vydaje na Skody na prostiedi (Nenadal, 2004).

Model procesnich ndkladii chapeme jako vyssi stupen monitoringu, ktery vyhovuje
koncepci TQM. ,,Cely postup sledovani procesnich nakladi je zalozen na tom, Ze
se jednotlivé skupiny nakladi nesleduji podle konkrétnich vyrobkt, ale vyhradné pro
urcité procesy.“ Tyto naklady pak délime do dvou skupin:

- ndklady na shodu neboli skutecné naklady vynalozené na preménu vstupti na vystupy,

- naklady na neshodu spojené s neshodami uvniti procesu.
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Model snizovani vydajii pomoci Taguchiho metod vychdzi ze vztaht, ktery sestavil
japonsky inzenyr Ginichi Taguchi a s jehoz pomoci mizeme vypocitat celkové naklady
na kvalitu. Tento model poméha mimo jiné i pfi feSeni diilezitych otazek jako jsou:

- kdy je vhodné mit rezervni stroje,
- kde je nejlepsi umistit kontrolu,

- kdy je vyhodné zakoupit novy a vykonngjsi stroj apod. (Nenadal et al 1998).

2. 5. 2 Vydaje na kvalitu u uzivatele

Tyto vydaje pfedstavuji ndklady, které uzivatelé urCitych systéml a zafizeni
vynakladaji na jejich ndkup, instalaci, vyuzivani a udrzovani v prib¢hu doby zivotniho
cyklu daného produktu. Je také vydana specidlni norma, kterd plati od roku 2004
a slouzi k préci s informacemi pravé o nakladech na zivotni cyklus. Norma pfedstavuje
dvé zékladni varianty pro tuto praci:
- Varianta 1, kdy je ucelem hledat takové pfilezitosti, které budou vést ke snizovani
celkovych vydajt uzivateli technického systému.
- Varianta 2, kdy je ucelem optimalizovat vydaje vznikajici v jednotlivych féazich

zivotniho cyklu technického systému (Nenadal et al, 2008).

2. 5. 3 Spolecenské vydaje

Nenadal (1995) je definuje jako ,,celkové vydaje spolecnosti na odstraniovani Skod
zpusobenych nedodrzovanim ekologického standardu vyrobkt, procest a sluzeb.*
Skupinu téchto ndkladi hradi danovy poplatnici a obzvlaste¢ u nas dosahuji
zavratnych vySek. NetuSime, jak jsou vysoké, protoze se nikde komplexné¢ nesleduji ani
nehodnoti. Proto jde o skupinu nakladd, kterd je v tom celosvétovém méfitku velice
malo prozkoumana. Byly vytvofeny polozky vydaji, které se vySe uvedené definici
nejvice pfiblizuji a jsou to naptiklad:
- vydaje na likvidaci odpadd,
- vydaje na obnovu a udrzovani staveb a komunikaci,
- vydaje na budovani a provoz ekologickych zatizent,

- vydaje na odstranéni $kod na zdravi obyvatel apod. (Nenadal et al 1998).
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2. 6 Planovani kvality

Jedna se o dulezitou souc¢ast managementu kvalitu a je zdkladnim vychodiskem pro
dal$i ¢innosti v podniku. Juran a Godfrey (1999) definuji planovani kvality jako
,cinnosti, které stanovuji cile a poZzadavky na jakost a aplikaci prvkia systému jakosti.*
Planovani se soustfedi zejména do predvyrobnich etap a zpravidla zahrnuje tfi zékladni
oblasti:

- planovani vyrobku,

- planovani pro fizeni a provoz,

- vypracovani plant kvality a opatieni pro jeji zlepSovani (Nenadal et al, 1998).

V Sesti zakladnich bodech Ize shrnout vyznam planovani kvality:

- zasadn¢ rozhoduje o spokojenosti zdkaznikd,

- spravna realizace je diilezita pro konkurenceschopnost podniku,

- nejvice neshod vzniké v predvyrobni etapé, kde se planovani realizuje,

- pfedchazi se jim vzniku neshod pfi realizaci vyrobku a jeho uzivani,

- odstranéni neshod v prib&hu pldnovéani vyzaduje minimalni ndklady oproti odstranéni
neshod pii realizaci a uzivani vyrobku,

- tim, ze podnik uplatituje metody planovani, zvySuje divéru u svych zékazniki (Plura,

2001).

2. 6. 1 Plany kvality

Plany kvality jsou vystupem planovani a jsou to dokumenty, ve kterych je podrobné
zpracovano, jaké postupy, procesy a zdroje budou pouzity k dosazeni pozadavkl
u specifickych pfipadt. Také urcuji, kdo a kdy je pouzije. Impulsem pro jejich
vypracovani byva zpravidla pozadavek zakaznikl, popfipad¢ legislativy. Jejich rozsah
pak zalezi na tom, jestli mé podnik zaveden systém managementu kvality ¢i nikoliv. To
potom urci, zdali plan v prvnim ptipadé postaci ve zjednodusené verzi nebo naopak
musi byt rozséhlejsi v pripad€, Ze organizace systém zaveden nema. Plan se zpravidla
zpracovava v tymech, sestavajicich ze zastupct jednotlivych utvar. Obsah a struktura
planu koresponduje s normou CSN EN ISO 9001 a mezi dileZité sou¢asti planu pati
napiiklad definovani odpovédnosti, cile specifického ptipadu, priitbéh nadvrhu a vyvoje,

potiebné dokumenty apod. (Nenadal et al, 2008)
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2. 6. 2 Metody planovani kvality

Jak jiz bylo vySe uvedeno, aktivity tykajici se pldnovani nemutzeme efektivné
realizovat, aniz bychom pouzili nékteré z vhodnych metod a nastrojii. Téch byla do
dnes$ni doby vyvinuta celd fada. V automobilovém primyslu je dodrZzovani nékterych
metod dokonce striktné vyZzadovano. Mezi nejpouzivanéj$i metody pldnovani kvality

patii metoda QFD, pfezkoumani navrhu a metoda FMEA (Plura, 2001).

Metoda QFD

»Metoda QFD (Quality Function Deployment) je metodou planovani jakosti,
zalozenou na principu maticového diagramu, ktera umoznuje transformaci pozadavkt
zakaznika do navrhovaného produktu a procesu jeho realizace a dal$i analyzy (Nenadal
et al, 2008).*

Mezi hlavni vyhody pouZzivéani této metody patii:

- orientace na zakaznika,

- zkraceni doby vyvoje,

- nizs8i ndklady na vyvoj a realizaci novych vyrobki,
- lepsi komunikace mezi utvary apod.

Jak bylo vySe uvedeno, pouzivd se tato metoda pro transformaci pozadavkl na
produkt do méfitelnych znakl kvality tohoto produktu. Vysledkem je pak kombinovany
maticovy diagram, ktery oznacujeme jako ,,dim jakosti“. Kromé¢ ngj vSak mulzeme
metody QFD vyuzivat i v fad€ jinych aplikaci. Pfiblizn€ kolem tficeti riznych aplikaci

je pak rozpracovano v tzv. matici matic (Nenadal et al, 2008).

Piezkoumani navrhu

Pfezkouméni navrhu neboli Design Review probiha jako dokumentovangé,
systematické a vycCerpavajici zkouméni navrhu za ucelem zhodnotit, jestli je dostatecné
zpiisobily k plnéni pozadavkl na kvalitu, zdali dokéze identifikovat problémy
a poptipad€ navrhovat postupy pro jejich feSeni. Velice dilezit¢ je si uvédomit, Ze
naklady na pfezkoumani ndvrhu jsou ve srovnani s ndklady pii zjisténi neshod ve
vyrob¢ opravdu minimalni.
Bézné se pouzivaji tyto druhy pfezkoumani névrhu:
- predbézné,

- zpfesnéné,
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- kone¢né,
- pfezkoumani navrhu z hlediska instalace,
- pfezkoumani navrhu z hlediska uziti.
Tuto metodu by mély provadét tymy, které se skladaji ze zkuSenych odbornikt
atypicky tym by se m¢l skladat ze svého vedouciho neboli piedsedy, jednatele,

odbornikl riznych profesi a ¢lent projekéniho tymu (Plura, 2001).

Metoda FMEA

Failure Mode and Effect Analysis v piekladu znamena ,,Analyza moznosti vzniku
vad a jejich nasledkii. Tato metoda analyzuje moznosti vzniku vad u posuzovaného
navrhu, hodnoti jeho rizika a navrhuje a realizuje opatieni, kterd vedou ke zlepSeni
kvality navrhu. Je tedy dilezitou soucasti piezkoumdni navrht a firmy, které maji
zkuSenosti s touto metodou fikaji, Ze pomoci ni lze odhalit 70 az 90% vsSech moznych
neshod.

Plura (2001) uvadi, ze tato metoda meéla v Sedesatych letech pivodné slouzit pro
analyzy v kosmickém vyzkumu a jaderné energetice, ale velice brzy se zacala pouzivat
ijinde, a to zejména pak v automobilovém primyslu (prvne byla pouzita v roce 1977 ve
firmé Ford).

Vyuzivani této metody planovani se obecné doporucuje, ale v automobilovém
pramyslu se jeji dodrzovani dokonce striktné vyzaduje. Pouzivame ji jak pro soucasné
produkty a procesy, tak zejména pro ty nové a inovované. V druhém piipadé¢ by méla
byt zpracovavana jiz v okamziku zpracovani prvni koncepce feSeni. Aplikace je opét
v tymech, ktery by mél byt fizen nékym zkuSenym a sloZeni tymu by mélo byt plné
odbornikll z fad pracovnikli konstrukce, vyvoje, vyroby, technologie apod. (Nenadal,
2008).

Metodu FMEA vyuzivame ve dvou zékladnich aplikacich, a sice pfi navrhu
produktu, kdy se analyzuji rizika moznych vad u navrhovaného produktu, nebo pfti
procesu, kdy se analyzuji rizika v pribéhu navrhovaného procesu.

FMEA navrhu produktu probihd ve tfech krocich. Nejdiive musime analyzovat
a zhodnotit soucasny stav. Pro tento krok je nutné zpracovat piehled vSech moznych
vad, které by mohly nastat. Pro kazdou z téchto vad jsou pak analyzovany vSechny
mozné nasledky a dopady, které mohou pfinést. Dale tym stanovuje u kazdé vady

vSechny mozné pficiny, které mohly danou vadu vyvolat. Nasleduje vytvoteni
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kontrolnich mechanismt, jak témto poruchdm =zabranit. Soucésti analyzy je také
posuzovani tii dil¢ich kritérii:

- vyznam vady,

- pravdépodobnost vyskytu vady,

- odhalitelnost vady (Nenadal et al, 2008).

Bodoveé tato kritéria hodnotime od 1 do 10 za pomoci tabulek. Proto, abychom mohli
stanovit vSechna tfi hodnoceni, vypocitdvame tzv. rizikové c¢islo (Risk Priority
Number), které je soucinem ptislusnych bodovych hodnoceni a slouzi nam k vy¢lenéni
nejrizikovéjSich vad neboli vad snevyS$§imi rizikovymi cisly. U nich se pak
zpracovavaji navrhy na opatfeni, coz je druhy krok a poslednim krokem FMEA navrhu
produktu je pak hodnoceni stavu po realizaci opatfeni

FMEA procesu obvykle navazuje na tu piedchozi a pouzivame ji v pfipade, ze
zavadime nové nebo inovativni produkty nebo meénime-li technologické postupy.
Postup je zde obdobny jako v piedchazejicim piipad¢€ jen s jednim rozdilem, a sice ze
tym tentokrat nehledd mozné vady v konstrukénim feSeni, ale v navrhovaném
technologickém postupu. Casto navrhovanym opatfenim je zavedeni statistické regulace
v této oblasti a pravidelné hodnoceni toho, jak je proces zpusobily (Nenadal et al, 1998).
Nelze zapomenout zminit hlavni pfinosy metody FMEA:

- systémovy piistup k prevenci a pfedchazeni nizké kvality,

- moznost optimalizace navrhu, kdy se sniZzuje pocet zmén ve fazi realizace,

- vytvofeni informacni databaze o produktech a procesech,

- minimalni néklady v porovndni s témi, které by mohly vzniknout pfi vyskytu vady

- moznost hodnoceni rizika moznych vad a stanoveni opatieni ke zlepSovani (Nenadal

et al, 2008).

2. 7 Neustalé zlepsovani kvality

ZlepSovani zahrnuje veskeré aktivity, které se zamétuji na dosazeni vyssi trovné
kvality v porovnani s pfedchozim stavem. Je sou¢asti managementu kvality a jeho cilem
je zvysit schopnost organizace spliiovat pozadavky na kvalitu. Chapeme ho jako
nepfetrzity proces, kdy se trvale snazime dosdhnout zlepSeni, které je poté vychodiskem

pro dalsi zlepSovani. Jedna se tedy o stale se opakujici proces. Pokud chceme dosahnout
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a udrzet si konkurenceschopnost, musime ho zahrnout mezi hlavni a trvalé cile
organizace.

Proces neustalého zlepSovani se skldda z nasledujicich krokt:

- divod ke zlepSovani,

- soucasna situace,

- analyza,

- identifikovani moznych feseni,

- vyhodnoceni efektt,

- uplatiiovani a standardizace nového feSeni,

- hodnoceni efektivnosti a Uc¢innosti procesu s dokoncenym opatfenim ke zlepSeni

(Nenadal et al, 2008).

2.7.1 Cyklus PDCA

Vyse uvedené kroky jsou rozpracovanim cyklu PDCA, zakladniho modelu
zlepsovani, jehoz autorem je americky statistik Edward Deming. Zkratka se sklada
z pocatecnich pismen anglickych slov Plan - Do - Check - Act, které predstavuji ¢tyii
zakladni faze tohoto modelu. Tento cyklus nemd konce a mél by se tedy neustile
opakovat.

Ve fazi Planuj (Plan) dochazi k vypracovani planu aktivit zlepSovani. V druhé fazi
Vykonej (Do) se pak vypracované plany realizuji, a to v mensSim mefitku. Faze
Zkontroluj (Check) se zaméfuje na monitorovani a analyzu dosazenych vysledkt
a zahrnuje také jejich porovnavani s tim, co jsme ocekavali. V posledni fazi Reaguj
(Act) jedname na zadkladé dosazenych vysledkii a nasledn€ provadime potiebné tpravy
procesu.

ZlepSovani kvality miizeme provadét pomoci opatieni k napraveé (napiiklad metoda
,»Quality Journal®) nebo prostfednictvim preventivnich opatfeni. Pfi neustalém
zlepSovani aplikujeme dva zakladni postupy:

- skokové zlepSovani neboli reengineerin,

- zlepSovani po malych krocich oznacované jako kaizen.

Na zlepSovani by se mély podilet tymy, které jmenuje vrcholové vedeni, jenz pro jejich
¢innost musi vyc€lenit potfebné zdroje. Tymy vétSinou tvoii pracovnici, kteti umé;ji

pracovat se zdkladnimi statistickymi ndstroji, ovladaji metody zlepSovani kvality
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a pochazeji ztad specialisti a pracovnikl stfedniho managementu (Nenadal et al,
2008).
2. 7. 2 Strategie Six Sigma

Velice zndmou filozofii zlepSovani je strategie Six Sigma, ktera zapojuje zejména
vrcholovy management a musi se zavadeét vzdy ,,shora doli*. Mezi hlavni faze této
strategie patfi definovani, méfeni, analyza, zlepSovani a regulace. Charakteristické je
pro ni také vytvofeni infrastruktury, kterda ma zajistit potiebné zdroje pro aktivity
zlepSovani. Strategie Six Sigma se zaméfuje zejména na:
- prevenci neshod,
- zkraceni prubézné doby vyroby,

- usporu nakladl (Nenadal et al, 2008).
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3 Cil a metodika prace
3. 1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zhodnoceni souCasného systému fizeni kvality ve
vybraném podniku vcetné lidského faktoru a na zakladé¢ zjisténych vysledki navrhnout
opatfeni na jeho dalSi zlepSovani. Metodika byla sestavena zptisobem, ktery vedl ke

splnéni cill préce.

3. 2 Postup vypracovani prace

Diplomova préce je slozena ze dvou hlavnich ¢asti, a sice z Casti teoretické a Casti
praktické. Prvni €éast zahrnuje literarni pfehled, ve které jsou charakterizovany nejen
dilezité pojmy spojené s kvalitou, ale také celkovy management kvality v¢etné lidskych
zdroji. Tato ¢ast byla zpracovana na zaklad¢ ziskanych informaci a poznatkl z odborné
literatury a internetovych zdrojti, které se danou problematikou zabyvaji. Veskeré
zdroje, ze kterych bylo cerpano, jsou uvedeny v devaté kapitole v prehledu pouzité
literatury.

Pro praktickou byla vybrana vyznamna jihoCeska strojirenska firma. Pravé na této
spolec¢nosti byla provadéna aplikace vlastni prace a dosazeni naplnéni hlavniho cile
prace. Pro zpracovani bylo vyuzito téchto metod ziskavani informact:

- analyza dokumentt,
- rozhovor,

- pozorovani.

3. 3 Pouzita metodika

Analyza dokumentu je metoda, kterd byla aplikovana pro ziskdni informaci zejména
z internich materialti spolecnosti. V pfipadé systému fizeni kvality je ve spolecnosti
velice dilezitym dokumentem ptirucka kvality a jednotlivé smérnice, které jsou ve
spole¢nosti vypracovany a musi se vzdy dodrzovat. Veskeré potiebné¢ dokumenty byly
bez jakychkoli komplikaci poskytnuty a mohly byt vyuzity pro zhodnoceni soucasného
systému fizeni kvality. Velice cenné informace tykajici se zaloZeni spolecnosti a jeji
historie, provadénych ¢innosti, ziskanych ocenéni apod., byly ziskany z elektronickych
zdrojt, konkrétné z internetovych stranek spolecnosti.
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Rozhovor s feditelem kvality byla dalS$i metoda pro ziskéni potfebnych informaci.
V tomto piipadé¢ byla zvolena forma nestrukturovaného rozhovoru, ve kterém
se pokladaly volné otazky. Pti jejich pokladani jsem si byla védoma toho, ze se kvalita
ziskanych informaci odviji od dovednosti samotného tazatele. Pocate¢ni otazky byly
vSeobecného charakteru a tykaly se historie spolecnosti, jejtho vyvoje, organizacni
struktury apod. Nasledovaly také otazky nezbytné pro zpracovani prace tykajici
se systému fizeni kvality. Dulezité bylo zjistit napf. to, jak je ve spolecnosti systém
kvality vymezen, jaky je postup realizace produktu nebo jaké metody zlepSovani kvality
jsou vyuzivany. Zrozhovoru bylo také zjiSténo, jak probihd vycvik a hodnoceni

pracovnikd.

Pozorovani je metoda cilevédomého, planovitého a systematického sledovani urcité
skuteCnosti. Tato metoda se jevila jako nejvhodnéjsi v pfipadé zjistovani postupu
uplatiiovani metody QFD a FMEA ve spolecnosti. Obé tyto metody jsou ve vyrobnich
podnicich vSeobecné velice zndmé a patii k tém nejpouzivanéjSim. Velice pfinosné pro
praci bylo zjistit, jakym zplisobem u téchto metod spolecnost postupuje, kdo je za

jednotlivé ¢innosti odpovédny, kde se ziskavaji podklady pro jeji zpracovani apod.

Na zakladé zjisténych vysledki se podafilo navrhnout urcitd opatfeni tykajici

se oblasti fizeni kvality. Témto opatfenim je v€novéana samostatna kapitola.
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4 Charakteristika spolec¢nosti
MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

4. 1 Profil materské spolec¢nosti

Tradice spole¢nosti MOTOR JIKOV Group a. s. sahd az do roku 1899. Tato ryze
Ceskd spolecnost je matkou Ctyf dcefinych podnikd se strojirenskym a slévarenskym
zaméfenim a za 114 let si proSla mnoha etapami vyvoje. DosaZzeni globélné
konkurenceschopné efektivity a kvality vyroby umoziuje vzdjemné provazani
vyrobnich programu téchto ¢tyf spole€nosti:

- MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.,
- MOTOR JIKOV Slévéarna a. s.,

- MOTOR JIKOV Fostron a. s.,

- MOTOR JIKOV GREEN a. s.

Mezi hlavni obory podnikani tohoto holdingu patii slévarenstvi, obrabéni, montaz
a podptirné procesy, mezi které patii naptiklad vyroba forem a jednoucelovych strojt,
obory se zaméfuji prevazné€ na automobilovy a spotiebni primysl.

Sortiment vlastnich vyrobkl zahrnuje naptiklad:
- Cerpaci stanici na stlaCeny zemni plyn (CNG),
- zahradni a zemédélskou techniku,

- nytovaci naradji,

- dvoutaktni motory Jikov,

- formy a jednoucelové stroje apod.

Vyrobni portfolio je dale doplnéno o dilce pro filtracni a hydraulické systémy,
manipulacni techniku, montazni zatizeni, specialni obrabéci stroje, nizkotlakové odlitky
z hliniku a dalsi ptisluSenstvi a komponenty.

Na obrazku nize je zndzorn€na organizacni struktura a vyrobkové portfolio Ctyf
dcefinych podnikit MOTOR JIKOV Group a. s. a podava nam tak piehled o tom, jaké je

rozloZeni jednotlivych spole¢nosti.
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Obrazek 6: Organizacni struktura a vyrobkové portfolio

ORGANIZACNI STRUKTURA A VYROBKOVE

— MOTOR JIKOV Group a.s.

—  Divize SPECIALNi OBRABENI A VYROBA
ferpac’ stanice na stlateny zemni plyn (CNG),
vzduchové brzdové soustavy JIKOV, zakazkové

— MOTOR JIKOV obribéni a montaze

Strojirenska a.s.

- MOTOR JIKOV
Slévarna a.s.

— MOTOR JIKOV
Fostron a.s.

MOTOR JIKOV
GREEN a.s.

Zdroj: www.motorjikov.cz

Dvé tietiny z produkce spolecnosti jsou sméfovany na export na vyspelé mezinarodni
tthy. Mezi hlavni odbératele patii svétové a nadnarodni koncerny ptedevSim

automobilového primyslu. Mezi hlavni partnery patii napt. firmy Bosch, Brano, Scania,

Valeo a dalsi.

MOTOR JIKOV Group a. s. ma silny inovacni potencidl a velice Siroky zabér vyroby
a sluzeb. Dlraz klade zejména na spokojenost zakaznikid, kvalitu, vyvoj novych
produktt a vzdélavani zaméstnancii. Do rozvoje vklada kazdoro¢né vyznamné financni

prostiedky. Jen do strojniho vybaveni letos investovala 80 milion K¢. Spolec¢nost

Divize PRUMYSLOVE VYROBY
nytovac nastroje, pedalové sestavy, komponenty 3

soustavy pro goffové vozky, obrabéni z montiie

Divize MECHANIZACE
sekacky na vysokou travu sg‘»:ai‘-cy na nzkou travu
prvky palivoveé soustavy pro SKODA AUTO

Divize SLEVARNA LITINY

odlitky z tvarné a 3edé litiny

Divize TLAKOVA SLEVARNA
tizkové odlitky ze siitiny hiiniku, tlakové odlitky ze

Zinku, obrabeni 2 montaze odiitku

Divize FORMY

formy, ostfihovac nastroje

Divize JEDNOUCELOVE STROJE
montaini linky, obrabéd linky 2 stroje, zkusebni

zafizeni

Obchodni spolecnost
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zamé&stnava kolem 900 pracovnikli a trzby dosahly v lofiském roce 1,3 miliardy K¢

(www.motorjikov.com).

4. 2 Profil dceriné spoleénosti

MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. je akciovou spolecnosti, ktera je ve vlastnictvi
Ceskych akcionarti bez zahrani¢niho kapitdlu. Jeji pracovisté se nachazi v Sobéslavi, kde
je sidlo spole¢nosti, nasledné pak v Ceskych Bud&jovicich a v Novych Hradech. Je
soucasti holdingové skupiny MOTOR JIKOV Group a. s., kterd se podili na tvorb¢
strategie jednotlivych firem a koordinuje také vazby a cinnosti mezi jednotlivymi

subjekty

4. 2. 1 Historie spole¢nosti

1899 - Zalozeni spoleénosti Julius Skrlandt a spol. v Ceskych Budg&jovicich, ktera
se zabyva montazi, opravami a rekonstrukcemi primyslovych motora.

1911 - Zména jména spolecnosti na UNION. Spolecnost je zakoupena
Ceskobudgjovickou spofitelnou.

1916 - Dochazi ke zmén& spole¢nosti UNION na akciovou a Ceskobudgjovicka
spofitelna se stavd hlavnim podilnikem. K montazi, opravam a rekonstrukcim
pramyslovych motorti se pridava také vyroba turbin.

1940 - Zalozeni Ceskobudg&jovické strojirny za tidelem vyroby souéastek pro némecka
vojenska vale¢na letadla. Po skonceni druhé svétové valky prechdzi tovarna pod statni
kontrolu Ceskoslovenské republiky.

1949 - Sloudenim stavajicich podnikii UNION a Ceskobud&jovicka strojirna vznika
spolecnost MOTOR UNION, narodni podnik.

1950 - Zména jména na MOTOR JIKOV, narodni podnik. Ten se zabyva produkci
dvoudobych motorti, hydraulickych zvedak pro nakladni automobily, kompresort
a dalsi tlakovou vzduchotechnikou.

1955 - Zahajeni prvni vyroby karburatora.

1964 - Monopolni konstrukce a vyroba palivovych komponenti v Ceskoslovenské
republice.

1. 1. 1991 - Ze stitniho podniku vznikA MOTOR JIKOV a. s. se stoprocentni

majetkovou ucasti statu.
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1994 - Dochazi k ukonceni privatizace MOTOR JIKOV a. s. a majoritnim vlastnikem je
management akciové spolecnosti a je fizen akcionafi.
1. 1. 1998 - Transformace MOTOR JIKOV a. s. do podoby MOTOR JIKOV a. s
holding se vznikem dcefinych spole¢nosti dle vyrobnich obort:

¢ MOTOR UNION a.s.,

e MOTOR JIKOV Slévarna litiny a. s.,

* MOTOR JIKOV Tlakova slévarna a. s.
1. 1. 1999 - Vznikaji samostatné spolecnosti:

* MOTORJIKOV a.s.,

e MOTOR JIKOV Slévarna litiny a. s.,

* MOTOR JIKOV Tlakova slévarna a. s.

e MOTO UNION a. s.
2000 - Zacatkem tohoto roku dochézi k rozdé€leni spole¢nosti MOTOR JIKOV a. s. na
dvé divize, z nichz divize urfend pro transakci s firmou Tecumseh Products Company
byly vlozeny k 1. 9. 200 do spole¢nosti MOTOCO.
10. 5. 2001 - Odprodava se majoritni ¢ast akcii spole¢nosti MOTOCO.
2004 - Vznika spole¢nost MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. slou¢enim spole¢nosti UNI
CZ a. s. Sobéslav a ADACO a. s. Jindfichtiv Hradec.

4. 2. 1 Vyrobni program

Vyroba je zaméfena na komponenty pro golfovd vozidla, ndkladni automobily,
manipulacni techniku, spotfebni techniku, polygraficky a textilni primysl,
dfevoobrabéci €i obrabéci stroje, hydraulické a filtraéni systémy. Specialitou tohoto
podniku je pak produkce profesionalniho pneumaticko-hydraulického nytovaciho naradi
Avdel. Vyrobni programy jednotlivych divizi jsou popsany niZze.

Technické, strojni a zkuSebni vybaveni a zafizeni, které jsou na velice vysoké
technické urovni, odpovidaji vyrobnimu programu a umoziuji vyrobu a ovéfovani
ptesnych vyrobkii. O vysoké Grovni technického vybaveni svéd¢i i vysoka troven vSech
kontrolnich méficich a zkuSebnich zatfizeni. S ohledem na moderni metody a obsluhy
fizeni je velkd pozornost ve spole¢nosti vénovana trvalému prohlubovani a zvySovani

odbornych zpasobilosti u zaméstnanct pro konstrukei, vyrobu a servis vyrobkii.
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4. 2. 2 Divize
Divize Specialni obrabéni a vyroba

Tato divize se zabyvéa zejména produkci prvku filtraénich a hydraulickych systému
a dodavanim komponent pro vyrobce ndkladnich automobilii a manipulaéni techniky.
Jejich vyrobky nachazeji uplatnéni také u textilnich a polygrafickych stroji nebo
u specialnich zafizeni pro vyplétani tenisovych raket. Rozsahlé vyrobkové portfolio je

nyni nove rozsifeno i o erpaci stanici na stlac¢eny zemni plyn (CNG).

Divize Primyslové vyrobky

Specializaci této divize je obrabéni a montaz findlnich produktl, zahrnujici také
vyrobu soucastek a testovani. Vyrdbi se zde také profesiondlni nytovaci nastroje pro
vyuziti v elektrotechnickém, automobilovém, leteckém i lodnim primyslu, to vSe pod
obchodni znackou Avdel (Infastech). Tyto vyrobky se pievazné exportuji do zemi

Evropské unie, Ameriky, Asie a Australie.

Divize Mechanizace
Zaméfeni této divize je zejména na vyrobu motorové zahradni techniky pro domaéci
i profesionalni pouziti. Do vyrobniho portfolia jsou téZz zahrnuty dvoutaktni motory

JIKOV nebo ¢istici stroje pro firmu Tennant.

4. 2. 3 Ziskana ocenéni

E.ON Energy Globe Award CR 2011 je soutéz, ktera je zaméfena na energeticky
usporné projekty. Spole¢nost MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. zde zvitézila v kategorii
,Vzduch® s plnickou na stlaCeny zemni plyn (CNG) uréenou pro malé i vétsi
spottebitele. Mezi dalsi ocenéni miizeme zaradit druhé misto Subdodavatele roku 2003
v kategorii  ,,Nejlepsi spolecnost z twinningového Programu rozvoje ceskych

dodavatelti. V roce 2001 ziskala ve stejné soutézi prvni misto v kategorii ,,Uzaviené

kontrakty za asistance agentury Czechlnvest™ (www.motorjikov.com)
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5. Rizeni kvality v podniku

Pfi vymezovani obecného systému fizeni spole¢nosti musi byt kladen zvlastni diraz

na fizeni vzdjemné propojenych procesi. Dulezité je také, aby byly optimélné

stanoveny zakladni odpovédnosti a postupy systémy managementu fizeni spolecnosti,

které musi byt pochopeny a dodrzovéany, protoze na fizeni spolecnosti maji velky vliv.

Systém managementu fizeni spolecnosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. se sklada ze

tii systému, z nichz stéZejnim pro praci je prvné jmenovany:

- systém kvality,

- systém ochrany zivotniho prostfedi,

- systém bezpecnosti prace a ochrany zdravi.

5. 1 Vymezeni systemu kvalitu

Z hlediska organizacniho schématu.

o Vsystému kvality vykonavaji jednotlivé ¢innosti funkce, které jsou

znazornény v organizacnim schématu spolecnosti, které je soucasti prvni
ptilohy prace. Z obrazku je pak patrné, kde v organizaci se nachdzi
zmocnénec pro kvalitu. Predstavenstvu jsou podiizené jednotlivé useky,
kam patii mimo jiné Usek systému kvality spolecné se systémem
ochrany Zivotniho prostfedi a bezpecnosti prace a ochrany zdravi.
Podrobnégjsi rozpis organizacniho schématu je ziejmy u Divize
Mechanizace, protoze praveé tento organizacni celek je zatfazen do
systému kvality. Ve firm¢ se nachazi pifimo oddéleni kvality, nasleduje
technickd kontrola (vstupni, mezioperac¢ni, vystupni) a vystupni
technickd kontrola, kterd je také do systému zafazena. Vymezeni
systému kvality ve vyrobé v podniku MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

je znazornéno v podobé¢ blokového schématu v druhé ptiloze prace.

Z hlediska vyrobniho programu.
o Vsystému kvality je dle ISO 9001:2008 zatazeno tepelné zpracovani

materialu.

Z hlediska pozadavkii 1ISO 9001 a ISO 14001.

o Systém kvality je vytvofen vsouladu spozadavky normy ISO

9001:2008. Clanek 7.3 této normy pro certifikaci je vypustén, protoze
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se ve firm& neprovadi vyvoj vyrobku pravé v certifikované oblasti.
V ptirucce kvality, které bude vénovana pozornost pozdéji, jsou dale
doplnény pozadavky normy ISO 14001.

* Urceni, posloupnost a vzajemné puisobeni procesii.

o Vtéto akciové spolecnosti fadime mezi urené a v systému kvality
fizené realizacni procesy tepelné zpracovani materidlu, pro ktery je
vytvofena samostatnd mapa procesu, kterd je soucasti firemni Piirucky
kvality

* Rozliseni typii procesii.

o Realizaéni procesy, o kterych bylo pojednavano vyse.

o Hlavni procesy, kterym dominuje ,,Vyroba“. Vzijemné vazby, vstupy
a vystupy z procesu pro ostatni hlavni procesy jsou uvedeny formou
vyvojového diagramu v prislusnych smérnicich.

o Podptrné procesy.

o Procesy zajiStované extern¢, oznacované jako outsourcing. Ve firmé
jsou evidovany v ,,Pfehledu externich procest, kde je stanoven typ
arozsah jejich fizeni. Za vedeni této evidence odpovidda oddéleni
nakupu a povéfeny pracovnik tak musi pribézné identifikovat
outsourcingované procesy, které jsou soucasti systému managementu
kvality a nasledné je do evidence dopliiovat. Dle pozadavki technického
oddéleni ¢i objednatele zapisuje do tohoto piehledu piipadné
pozadavky, tykajici se rozsahu fizeni procest, a to véetné¢ pozadavkii na
kontrolu, vstupy a vystupy. Pozadavky jsou poté pienaSeny
a uplatilovany na dodavatele outsourcingového procesu vhodnou formou
- dohoda o kvalite, soucast kupni smlouvy, technické dodaci podminky,
normy, smérnice apod.

*  Odpovédnost za proces.

o Odpovédnost za proces znamend v prvni fadé schopnost udrzet proces
v souladu s pozadavky ISO 9001, vedeni spolecnosti, zdkaznikl
a legislativy Ceské republiky. Dale piedstavuje stanoveni ukazateli pro
hodnoceni efektivnosti a vykonu procesu, zaznamenavani dosazenych
vysledkti formou trendu. Toto hodnoceni procesu je provadéno
minimalné pro procesy hlavni. Poslednim soucasti odpovédnosti za

proces je realizace efektivniho opatieni v pfipad¢ zjiSténi neshod
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v daném procesu (zejména pii provérkach kvality, pii nedostatecné
efektivnosti a vykonu procesu).
* Hodnoceni efektivity a vykonnosti procesii.

* Provadeni auditit vyrobniho procesu.

Zavadéni systému kvality do praxe

Pfislusni vedouci maji za ukol, aby byli zaméstnanci sezndmeni s obsahem
dokumentace, ktery bude pozdé€ji rozveden o néco podrobnéji. Soulad provadénych
¢innosti se stanovenymi postupy, celkova Groven systému fizeni spolecnosti, jeho trvaly
rozvoj, neustalé zlepSovani a zdokonalovani ovétuji ve firmé pomoci internich provérek

systému fizeni.

5. 2 Certifikace dle norem ISO

Systém kvality spole¢nosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. je zaveden podle
evropskych norem pro jednotlivé oblasti svych Cinnosti. Jedna se zejména o nasledujici
tfi normy, z nichZ ta prvni jmenovana je soucasti tfeti ptilohy prace.

- CSN EN ISO 9001:2009 definujici fadu standardizovanych pozadavkil na systém
fizeni kvality.

- CSN ISO/TS 16949: 2009 neboli automobilovy systémovy standard, ktery vznikl
propojenim ¢tyf skupin standardd (QS 9000, VDA 6.1, AVSQ, EAFQ) do jednoho
mezinarodniho standardu.

- CSN EN ISO 14001, ktera pojedniva o environmentilnim managementu, ktery
se tyka zivotniho prostiedi.

MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. stejné jako ostatni spolecnosti skupiny MOTOR
JIKOV GROUP museji prubézné absolvovat certifikacni a recertifikacni audity dle
pozadavkl zakaznikd. Tyto audity provétfuji a dokladuji zdkazniklim, Ze firma plni

jejich pozadavky.

5. 3 Dokumentace v systému managementu kvality
Jak jiz bylo uvedeno v prvni ¢asti prace, dokumenty systému kvality popisuji, jak se
v fizeni kvality postupuje. Na obrdzku niZe je patrné, Ze se dokumentace spolecnosti
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MOTOR JIKOV Strojirenskd a. s. skldda ze ctyt vrstev. Na vrcholu pyramidy

se nachdzi dokument oznacovany jako Piirucka kvality, ktera systém kvality v podniku

vymezuje. Jeji soucasti je také politika a cile kvality. Ve druhé vrstvé se nachazi

organiza¢ni smérnice, fady, metodicky pokyny apod. Velice rozsahlé je pak treti vrstva,

do které fadime vykresovou dokumentaci vyrobk, balici pfedpisy, zdkony a vyhlasky,

technické normy apod. Ceniky, plany, seznamy a dals$i podobné dokumenty jsou potom

soucasti posledni ¢tvrté vrstvy dokumentace v systému managementu kvality ve

spole¢nosti MOTOR JIKOV Group a. s.

Obrazek 7: Dokumentace v syst¢tmu managementu kvality

ISO 14001

Vrstva dokumentace

SO%001

Legislativni pozadavky |

Pozadavky zikazniki |

Strategie MJG a. s. |

Organizaéni smémice
fady, Metodicke pokyny
Plikazy fecdisle

wkresové dokumentace wrobkl (interni | od
Zakaznika), Kusovniky

balici pfedpisy, pracovni postupy

operadni névodky (pracovni a kontroini postupy)
seznamy operadnich névodek, plany vsiupni lechmcké
kontroly. techno loancké postupy. sehzovadi posiupy
echnologic ke uspofadani pracovist ve vyrobnim
procesy, technicia dokumentace specidini ho nafad
nastro)l, méhdel a zalizeni, zakony a whiasky
techmcké nommy. techmické podminky. kontroini plany
dohody 0 jakosh, plany preventivni 0ar2by, Zkusebni
pledpisy, méfici postupy

4 ceniky, plany seznamy. obchodni 2 skiadové dokumentace, ZApisy, protokoly. akesty
Zpravy, osvéadeni prezendni Istiny, formuldle obchodné technickd dokumentace, dokumentace
s vysledky kontrol 3 Zkousek (dae uedend v informadnim sys¥emu Concorde 2 AUTO CAD

Zdroj: Prirucka kvality MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

5. 3. 1 Prirucka kvality

Ve spolecnosti je piesné stanoven postup pro zpracovani, strukturu, schvalovani,

identifikaci, distribuci a provadéni zmén Ptirucky integrovaného systému fizeni.
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Odpovédnosti

Za proces fizeni Prirucky odpovida zmocnénec kvality, se kterym spolupracuje
zmocnénec pro ochranu Zzivotniho prostiedi. Zpracovani jednotlivych kapitol
a provedeni zmén ma na starost pracovnik odpovédny za proces a spolupracuji s nim
oba vySe uvedeni zmocnénci. Ti maji za kol jednu z dalSich ¢innosti souvisejicich
s Priruckou kvality, a sice jeji uvolnéni. Reditel divize nasledn& rozhodne o tom, zda
bude Piirucka schvélena ¢i nikoli. Organizace a technika fizeni pak odpovida za jeji

identifikaci a distribuci.

Struktura
Ptirucka kvality spole¢nosti obsahuje tyto ¢asti:
* Titulni list, ktery dale obsahuje:
o nazev spolecnosti,
o nazev ,,Pfirucka integrovaného systému fizeni®,
o datum ucinnosti,
o uvolnéni zmocnéncem kvality,
o schvaleni feditelem spolecnosti.
* List Evidence zmén neboli tzv. ptehled aktualizaci obsahujici:
o poradové Cislo,
o obsah zmény / stranka,
o ucinnost od / provedl a podpis.
* Jednotlivé kapitoly.
* Pfilohy.

Cizojazycna verze prirucky

V ptipad¢ potieby mize zmocnénec kvality zajistit cizojazy¢nou verzi Piirucky pro
zakazniky. Ve spole¢nosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. zmocnénec kvality musi
oznacit vSechny kopie Pfirucky razitkem ,PRO INFORMACI®, ze kterych je vzdy
zfejmé, ze Ptirucky nepodléhaji zménovému fizeni. Musi také vést zaznamy o tom,
komu byly cizojazy¢né verze Ptirucky predany. Takto distribuované Ptiru¢ky nemohou

podléhat zméndm a v piipad¢ jakéhokoliv sporu je vzdy zdvazna Ceska verze.
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5. 3. 2 Rizeni dokumentti

Jelikoz byla prvni vrstvé dokumentace (Pfirucka kvality, Politika a cile kvality)
vénovana predchézejici ¢ast, je nasledujici text zaméfen na zplisob fizeni zbyvajicich tii

vrstev a specifickych dokumentd.

Organizacni smérnice systému kvality (2. vrstva)

Podrobny postup je ve spolecnosti obsazen ve smérnici ,,Organizacni a fidici akty*.
V ramci pifipominkového fizeni se mohou budouci uZzivatelé¢ vyjadfovat k navrhu
jednotlivych smérnic. Ty poté schvaluje feditel divize a zmocnénec pro kvalitu a pro
ochranu zivotniho prostiedi. Kdo a kdy obdrzel jakou smérnici, je ziejmé
z distribu¢nich zdznami. Ve firmé jsou pfi zménach jiz neplatné smérnice skartovany,

ale jejich originaly jsou po stanovenou dobu dostupné.

Ostatni predpisy (3. vrstva)

Popisovat zplisob fizeni ptedpist tvoficich tfeti vrstvu dokumentii by bylo ponékud
rozsahlé. Dulezité je, Ze jsou pro jednotlivé ptedpisy ve spolecnosti vypracovany
smérnice. Pfiklady n¢kterych ptredpisti a smérnic jsou nasledujici:

- technicka dokumentace - ,, Technicka dokumentace®,
- méfici postupy - ,,Metrologicky rad®,

- technické normy - ,,Normalizace®,

- kontrolni plany - ,,Rizeni navrhovaného vyrobku*,

- legislativni akty (zékony, vyhlasky) - , Rizeni dokumentii a zaznama.

Ostatni dokumenty (4. vrstva)

Rizeni ostatnich dokumenti je opét popisovano v piisluinych smérnicich. Ve
spolecnosti se také fidi smérnici ,,Spisovy, archivni a skartovaci fad®, ktera stanovuje
souhrnny zpisob a archivaci neboli dobu ukladani téchto dokumenti.

Udaje mohou byt uvadény v dokumentaci a jsou ukladdny na papirové, magnetické,
elektronické a optické nosice. Slouzi k provadéni ¢innosti a pro rozhodovani a ve firmé
je uvadéji naptiklad ve zpravach, planech, vobchodni dokumentaci nebo
v aktualizovanych databazich (skladovd evidence, seznamy apod.). Zpusobu, jak
pfezkoumavat spravnost udajl, je hned né€kolik. Pfezkoumani provadime dle potieby,

pfi schvalovani dokumentii nebo periodicky (inventury, proveérky apod.). V piipade
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elektronického fizeni dat a ochrany udaji se spolec¢nost fidi smérnici ,,Elektronické

Fizeni dat®.

Externi dokumentace

Je dulezitd pro planovani a fungovani systému managementu kvality. Mimo vykrest
a technickych ptedpist, které podléhaji zménovému fizeni, plati smérnice ,,Zmény
a odchylky*, ,,Vzorkové fizeni se zdkaznikem™ a ,Normalizace®. Ostatni externi
dokumentace, kterd ma vliv na systém kvality, je soucasti specifickych pozadavka

zakaznika a na tomto ramci je také fizena.

Technické predpisy

Veskeré Vykresy a Technické predpisy zakaznika se pfezkoumavaji z hlediska
splnitelnosti v souladu se smérnici ,,Prodej*. Pfezkoumani se provadi v fadu nekolika
dnti a neni-li stanoveno jinak, za nejdelsi moznou dobu se poklada deset pracovnich dni.
Dle postupu, uvedeném ve smérnici ,,Vzorkové fizeni se zdkaznikem®, schvaluje

zakaznik pfislusné zmény.

5. 3. 3 Rizeni zaznamu

Zaznamy jsou povazovany za zvlaStni typ dokumentl. Pro dokladovani dosazené
urovné systému, procesu a vyrobku, vypracovavaji a udrzuji odpovédni pracovnici
pfedepsané zaznamy. Zpusob, jakym jsou ukladany a na jakou dobu, jsou uvedeny ve
smérnici ,,Spisovy, archivni a skartacni fad“ a také ve smérnicich, které zavadgji
pfislusny dokument. S ohledem na vyznam udaji se provadi identifikace nového
zdznamu a stanoveni zpusobu jeho fizeni.

Zmocnénec pro kvalitu ve spolupraci se zmocnéncem ochrany Zzivotniho prostiedi
uvadi zdznamy do Seznamu zaznamu, ktery musi minimalné obsahovat:
- ¢islo kapitoly pfirucky,
- nazev zaznamu,
- forma zaznamu,
- doba ulozeni na pracovisti,
- doba archivace.
Za aktualizaci Seznamu zaznami odpovidd zmocnénec kvality, u kterého je také

seznam uloZen.
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Zaznamy jsou v potfebném rozsahu pfifazovany k vyrobnim cinitelim, kterymi jsou
vyrobky, procesy, stroje, pracovnici, kontrolni, métici a zkusSebni zafizeni. Na papiie
musi byt zapsany Ccitelné a takovym zplisobem, aby se zajistila jejich stélost.
Identifikace je zajiSténa osobnim ¢islem pracovnika, kontrolnim razitkem pracovnika ¢i
podpisem pracovnika a museji byt také vzdy datovany.

Za ochranu zaznamu pted jakymkoliv poskozenim a ztrdtou odpovidd vzdy vedouci
pracovisté. Zaznamy, které jsou urcené k archivaci, pfedavd vedouci pracovisté
zacatkem kalendainiho roku do archivu. Pokud nastane ptipad, Ze je zdznam potiebny
pro analyzu a rozbor, vedouci nese odpovédnost za potizeni kopie, protoze original
zaznamu nesmi byt vydavan. Pokud by zékaznik Zadal o pfedlozeni kopie zdznamu, je
této zadosti vzdy vyhovéno.

Za ochranu ulozenych a archivovanych zaznami odpovidd vedouci archivu
spolecnosti, které se fidi smérnici ,,Spisovy, archivni a skarta¢ni fad*“. Musi byt uloZeny
zpusobem, ktery zaru¢i bezchybnou citelnost po stanovenou dobu, kdy se se zaznam
uklada. Pti likvidaci se pak musi davat pozor, aby nedoslo ke zneuZiti dat.

U elektronickych zdznam nepostaci uloZeni pouze na pevném disku pocitace, ale
musi existovat zalozni kopie zdznamu, a tou je ulozeni na server informa¢niho systému
spolec¢nosti nebo na nahradni elektronické medium (disketa, CD ROM, papirova verze).
Pied stanovenou lhitou archivace nesmi byt elektronické zdznamy piepisovany ani
vymazany. Pracovnik, ktery je povéfeny vedenim archivu, musi uklddat zdznamy

v prostiedi, které je ochranéno pted nezddoucimi vlivy.

5. 4 Politika, cile a program zlepSovani kvality

Politika kvality

ProhlaSeni organizace o jejich zdmeérech a zasadach v oblasti kvality, ochrany
zivotniho prostfedi a bezpe€nosti a ochrany zdravi pii préci, je soucasti celkové
koncepce spolecnosti. Zajistuje neustdlé zdokonalovani vSech tii zminénych oblasti
a poskytuje také rdmce pro stanoveni cilt. Politika kvality a ochrany zivotniho prostiedi
je ve firmé vypracovana na dobu tii let (2010 - 2013) a je soucasti ctvrté prilohy prace,
ptfesnéji feceno jedna se o Politiku kvality zpracovanou pro Divizi Mechanizace. Po

jejim piecteni je zcela ziejmé, Ze odpovidd povaze a rozsahu ¢innosti, vyrobki a sluzeb

52



organizace a také dopadiim na Zivotni prostfedi. Obsahuje také zavazek k neustalému
zlepSovani a zvySovani efektivnosti systému kvality a prevenci znec¢istovani.

Vedeni spolecnosti spole¢né s Radou kvality formuluje a projednava Politiku kvality.
Vsechny strategické zaméry a zasady jsou v ni €islovany. Schvélena je poté podpisem
feditele pfislusné divize. Z iniciativy zmocnénce pro kvalitu by méla byt zvefejnéna na
informacnich tabulich. Zmocnénec dale zajistuje, aby se shodovala zvefejnéna verze
s verzi, ktera je uvedena v Pfiruc¢ce integrované¢ho systému fizeni a v Podnikatelském
planu. Vzdy je také popularizovana napiiklad prostfednictvim podnikového Casopisu,
webovych stranek apod. Zmény slouzici k informaci a propagaci napiiklad formou
letakt, se po vyhlaseni nové Politiky kvality provadéji distribuci novych propagacnich
materidli a jejich vyménou. Provést tuto vyménu je povinnosti vSech vedoucich

pracovnikll na vSech Grovnich.

Cile kvality

Vedeni spolecnosti stanovuje vzdy zacatkem roku méfitelné cile pro ptisti rok ve vazbé

na:

- politiku kvality, ochranu Zivotniho prostiedi a bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci,

- vysledky spolecnosti, které jsou uvedené ve Zprave o kvalité,

- analyzu silnych a slabych stranek porovnavajici vysledky spole¢nosti s konkurenci,

- pravni a jiné pozadavky,

- vysledky provérek,

- naklady na kvalitu,

- hodnoceni efektivnosti, u¢innosti, vhodnosti a pfimefenosti integrovaného systému.
Cile kvality se projednavaji a schvaluji Radou kvality a pfifazuji se cislem

k pfislusnym strategickym zamériim. Stejné jako Politika kvality musi byt podepsany

feditelem divize a uvedeny v Podnikatelském planu. Po podpisu se pieddvaji zmocnénci

pro kvalitu proti podpisu pracovnikiim vedeni spole¢nosti a opét jsou zvefejnény na

informacnich tabulich. Postup pti zménach cilt slouzicich pro informaci a propagaci je

naprosto totozny s postupem u Politiky kvality.

Program zlepSovani kvality

Aby bylo ve firm¢ zajiSténo, Ze se splni stanovené cile, a tim i Politika kvality,
zpracovavaji jednotlivi vedouci navrh Programu zlepSovani za pfisluSny proces.
Program zlepSovani se zamé&fuje také na dalsi oblasti a jeho hlavnim tkolem je zajistit
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staly rozvoj a zlepSovani integrovaného systému fizeni. Zmocnénec kvality na zakladé
vytvofenych podkladi sestavuje vysledny ,,Program zlepSovani spole¢nosti®. Obdobné
jako u cili i jednotlivé body v programu jsou Ciselné oznacené a pfifazené prave
k ptislusnym cilim. Program zlepSovani musi minimaln¢ obsahovat:

- ¢islo vydani,

- ¢islo strany a celkovy pocet stran,

- ukoly, kter¢ je nezbytné splnit, aby mohly byt ptislusné cile splnény,

- tukoly, které podporuji plnéni strategickych zdmérti, aniz by ukoly vyplyvaly
z n¢jakého cile podniku,

- potfebné zdroje,

- ¢islo, navazujici tkol na cil nebo na strategicky zamér,

- odpovédnost a termin,

- osoba, ktera program schvalila, jeji podpis a datum.

Program zlepSovani projednava a schvaluje Rada kvality. Zmocnénec pro kvalitu
predava schvéleny program vSem vedoucim a kazdé jeho ptevzeti musi byt stvrzeno
podpisem prejimajiciho. Pro zmény Programu zlepSovani existuji ve firmé dvé rtizné
formy:

1. nové vydani,

2. dodatky, zpracované na zaklad€ projednanych a schvalenych zmén.

5. 5 Odpovédnost, pravomoci a komunikace

Odpovédnost za kvalitu

Ukolem piisluiného pracovnika je informovat svého mistra nebo pracovnika
povefeného vykonem technické kontroly o vyrobcich nebo procesech, které nejsou ve
shod¢ s pozadavky. Mistr nebo povéteny pracovnik maji pravomoc zastavit vyrobu
nebo expedici pii jakékoli pochybnosti o kvalit¢ produkce. Kazdy z nich potom miize
v piipad¢é potiteby realizovat souvisejici opatieni. V pribéhu vSech smén je vzdy
k dispozici pracovnik, ktery krom¢ jinych pracovnich povinnosti odpovida praveé za
kvalitu vyroby a za predavani informaci, které souviseji s nekvalitou mistrovi.
V ptipad¢, Ze mistr je na pracovisti neptfitomen, musi jednoznacné stanovit pracovnika,
ktery za kvalitu vyroby bude odpovidat. Ti maji poté pravomoc k zastaveni vyroby pii

pochybnostech o kvalité produkce.
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Piedstavitel managementu

Predstavitel vedeni musi jmenovat vrcholové vedeni a musi byt c¢lenem
managementu spolecnosti. Zmocnénec kvality a zmocnénec pro ochranu zivotniho
prostiedi jsou jmenovani zapisem z rozsifené porady vedeni. Veskeré pravomoci téchto
zmocnéncl jsou uvedeny v jednotlivych smérnicich spolec¢nosti a mimo jiné zahrnuji
tuto odpovédnost a pravomoci:
- zajiStovat vytvareni, implementovani a dodrzovéani procest, které jsou nezbytné pro
systém managementu kvality,
- informovat a piedkladat zpravy vrcholovému vedeni o vykonnosti systému
managementu kvality a o jakékoli potfebé zlepSovani,

- podporovat povédomi o zavaznosti pozadavka zakaznikd v rdmci celé organizace.

Predstavitel zakaznika
Odpovédnost za interni zastupovani zajml zdkaznikli maji nasledujici funkce.
Vedouci technického oddéleni ma hned tii hlavni odpovédnosti a sice odpovida za:
- vyvoj (planovani vyrobku),
- osvojeni vyroby (planovani procesu),
- vybér zvlastnich znaki.
Za stanoveni cili kvality a opatfeni k napravé a preventivni opatifeni odpovida

zmocnénec kvality, ktery jeste spole¢né s personalnim oddélenim odpovida za vycvik.

Komunikace v systému managementu kvality

Ve spolecnosti jsou presné stanovené odpovédnosti a postupy pro Sifeni a piijimani
informaci nejen uvnitf podniku, ale i mimo néj. Pravomoci a odpovédnosti za fungovani
komunikace jsou dale stanoveny pro rizné oblasti, zejména tedy pro oblast kvality.

Za informace tykajici se politiky, cili a programu zlepSovani kvality odpovida
zmocnénec kvality, ktery spolupracuje s majiteli procesi a také s feditelem pro
personalistiku. VSe poté musi schvalovat sam teditel divize. Vedouci oddé€leni pro tizeni
kvality zodpovida za informace tykajici se:

- seznamu kontrolnich razitek,
- neshodnych vyrobkt, nékladl na kvalitu a ekologii,
- vysledktl v oblasti neustalého zlepSovani,

- vysledkt provérek kvality.
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V ramci Sifeni informaci v oblasti kvality se pro nckteré ukazatele stanovuji cile,
¢imz se k soucasné trovni vzdy pfipojuje cilova hodnota. Pro znazornovani vysledkt
v oblasti kvality se vyuziva sledovani trendi a sledovani jednotlivych ukazatelt pro

hodnoceni urovné kvality se musi provadét v souladu s ptiruckou kvality.

5. 6 Prezkoumavani systému kvality

S ro¢ni periodou prezkoumava vedeni spolecnosti systém kvality na zakladé Zpravy
o kvalité¢. Ta je podkladem pro hodnoceni vhodnosti, efektivnost a piiméfenosti
systému. Zpracovava ji zmocnénec kvality a musi vni byt uvedeny vzdy tyto
informace:
- vysledky auditu,
- zpétna vazba od zakaznika,
- vykonnost procesu,
- informace o shod¢ vyrobkd,
- stav preventivnich a ndpravnych opatieni,
- informace o efektivnosti opatieni k pfedchozimu ptfezkouméani managementu,
- zmény, které by mohly ovlivnit systém fizeni,
- doporuceni pro zlepSovani.
Zpréava o kvalité se dale zabyva také analyzou skute¢nych a moznych poruch vyrobkl
ve fazi uziti a jeji soucasti jsou i dopady na kvalitu, bezpe€nost a Zivotni prostiedi.
Podrobnym postupem vystupu z ptfezkouméni se zabyva smérnice ,,Posouzeni
systému kvality a ochrany Zivotniho prostfedi - Rada kvality a ochrany Zzivotniho
prostiedi“. Podkladem je jiz vySe zminénd Zprava o kvalité. Ta je zacatkem roku
projednavana na Rad¢ kvality a stanovisko k vhodnosti, efektivnosti a pfimétenosti je
dokumentovano v zépise z této rady. V ptipadé potieby se ukladaji opatfeni, ktera jsou
v souladu se stanovenymi postupy ve firm¢. Informace v Zapisu z rady kvality zahrnuje
vzdy rozhodnuti a opatieni vztahujici se:
- ke zlepSovani efektivnosti systému managementu kvality a jeho procesu
- ke zlepSovani vyrobku ve vztahu k pozadavkiim zdkaznika,

- k pottebadm zdroju.
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5. 7 Realizace produktu

Technicky rozvoj

Technicky rozvoj je ¢innost od marketingového zadani az po zavedeni do sériové
vyroby a jeho soucasti je inovacni zdmér, osvojeni a vyvoj. Velice dilezitou roli zde ma
odpovédny fesitel, ktery v pfislusné fazi technického rozvoje jako vedouci ukolu
garantuje prub¢h feSeni a napliovani cili vyplyvajicich z marketingového zadéni.
Jmenovani odpovédného ftesitele (ptipadné jeho zménu) provadi teditel divize vzdy
pisemnou formou. V ramci technického rozvoje jsou zfizovany také feSitelské tymy,
které se zabyvaji urCitou ¢asti ukolu technického rozvoje nebo fizenim celého tkolu.
Jeho ¢lenem je také ekolog a stejné jako v pfipadé odpovédného fesitele i tento tym je

jmenovan feditelem divize pisemnou formou.

Postup technického rozvoje

Prvni Cinnosti, kterd se musi provést, je posouzeni potfeb zakaznikl. V ptipadé
zaporného rozhodnuti k technickému rozvoji nedojde, pti kladném rozhodnuti nasleduje
marketingové zadani a po tomto kroku se ptrechdzi do faze inovacniho zaméru. Ten
zahrnuje cCinnosti k ovéfeni realnosti a efektivnosti realizace vyrobku dle
marketingového zadani a ukoncenim téchto ¢innosti je ivodni oponentni fizeni.
V tomto ptipad¢ se rozhoduje o tom, zda dojde k zatfazeni ukolu do etapy osvojeni ¢i
nikoli. Osvojeni je soubor ¢innosti zahrnujici technickou piipravu vyroby a vyrobu
ovefovaci série. Vysledkem téchto ¢innosti je pravé rozhodnuti o schvaleni vyrobku do
sériové vyroby. ManaZer neboli vedouci technického oddéleni v piipad¢ predchoziho
zaporného rozhodnuti dale uvazuje o zarazeni ukolu do etapy vyvoje. Vyvoj je
oznacovan jako soubor ¢innosti, které zahrnuji vypracovani konstrukéni dokumentace,
vyrobu a vyzkouseni prototypti. Ukoncenim téchto Cinnosti je zaveéreéné oponentni
fizeni. Dal§im dilezitym rozhodnutim ve fazi inova¢niho zaméru, ktery musi vedouci
technického oddéleni provést je, zda bude ukol zafazen do etapy zaméru ¢i nikoli.
V kladném ptipad¢ dochézi k zatazeni do planu technického rozvoje spolecnosti, ktery
zahrnuje cinnosti provadéné v ramci technického rozvoje (inovacni zadmér, vyvoj,
osvojeni). Tésn¢ pred fazi vyvoje zacina prvni z oponentnich fizeni, tedy to uvodni, pfi
kterém musi byt odsouhlaseno, ze je vhodné pokracovat vyvojem. Pfi prubézném
oponentnim fizeni se rozhoduje o tom, jestli je vhodné v feSeni pokracovat a v pfipadé

pokracovani se dostdvame do zavérecného oponentniho fizeni, pfi kterém se klade
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otazka, zda je mozné pokracovat v osvojeni. Pokud ano, k f4zi osvojeni dochazi. Je-li
vyroba ovétovaci série pfipravena, vydava se pro oveéiovaci sérii dokumentace a miize
se zacit s jeji vyrobou. Od splnéni ptredpokladu, pres vydani dokumentace a vyrobu je

postup naprosto totozny i pro konecnou sériovou vyrobu.

Harmonogram technického rozvoje

V harmonogramu jsou rozpldnovany vSechny c¢innosti souvisejici s planovanim
procesu. Je v ném uveden také pracovnik odpovédny za koordinaci vSech ¢innosti pii
planovani procesu a pracovnici odpovédni za jednotlivé etapy. Navrh tedy zpracovava
odpovédny feSitel ve spolupraci s ostatnimi Cleny tymu a vSe poté schvaluje feditel
divize. Odpovédny feSitel také presné rozhodne, které =z cCinnosti budou
v harmonogramu uvedeny. Harmonogram zahrnuje celou fadu etap, mimo jiné
napiiklad:
- zpracovani kontrolniho planu pro ovétovaci sérii,
- zpracovani kontrolniho planu pro sériovou vyrobu,
- zajisténi lidskych zdrojii z hlediska mnozstvi a kvalifikace,
- zajisténi hmotnych zdroju,
- technologické postupy a navodky,
- FMEA procesu,
- analyza zpusobilosti kontrolnich a zkuSebnich zatizeni,
- analyzy Cp, Cpk, Cm, Cmk,

- vzorkové tizeni se zdkaznikem apod.

Planovani procesu

S dostate¢nym ptedstihem pied ukoncenim planovani vyrobku se zahajuje planovani
procesu, pro n¢hoz jsou k dispozici tyto zdroje:

- pocitacova podpora,

- technické normy a technicka literatura.

Pii planovani procesu spolupracuje fada odbornikli rGznych profesi. Vytvéafeji
se samostatné jmenované tymy, které spolupracuji pii:

- zpracovani kontrolniho planu pro ovétovaci sérii a pro sériovou vyrobu,

- pfezkoumavani navrhu pti FMEA procesu,

- ovéfovani a validace navrhu procesu vyroby.
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V ramci pfezkoumani je dillezité zminit pojem validace, ktera se provadi proto, aby
se zjistilo, zda je vyrobek ve shod¢ s definovanymi potfebami a pozadavky zakaznika.
V nékterych ptipadech lze validaci sloucit stzv. vertifikaci, kterd se provadi ve
vhodnych etapach navrhu, aby se zjistilo, zda kazdy vystup etapy spliiuje vychozi
pozadavky pro danou etapu. Podkladem pro validaci jsou vysledky zkousek vyrobkd.
Pokud by zékaznik pozadoval schvalovani vyrobku z ovéfovaci série, je jejich schvaleni
pokladano za kladny vysledek validace. Pokud zdkaznik schvalovani nepozaduje,
provadi validaci v zastoupeni zdkaznika odd¢€leni prodej. Veskery podrobny postup pro
vzorkové fizeni se zdkaznikem je ve firm¢ popsan ve smérnici ,,Vzorkové fizeni

se zdkaznikem* a bude mu vénovana nasledujici kapitola.

Vzorkové Fizeni se zakaznikem

Hlavni odpovédnost za zjistovani pozadavkl zakaznikl na pribéh vzorkového fizeni
(pocet vzorkli a termin jejich pfedani, pozadavky na meéfeni apod.), aktualizaci
pozadavkl a vedeni specifickych pozadavkl zdkaznika ma ve firmé vedouci oddéleni
prodeje, ktery spolupracuje s technickym oddé€lenim a oddélenim fizeni kvality. Za
zhotoveni dokumentli pozadovanych zdkaznikem pro schvalovani vzorkl (soulad
s pozadavky zakaznikil) odpovida vzdy vedouci technického oddé€leni a spolupracuje
s oddélenim prodeje, ndkupu a fizeni kvality.
Postup zjistovani pozadavkl zakaznikli na pribéh vzorkového fizeni je nasledujici:
1. Zjisténé pozadavky zdkaznikdl na systém kvality a na prub&h vzorkového fizeni
zaznamenava povéfeny zaméstnanec do formulafe ,,Pozadavky zdkaznika®. Zaroven
musi také zjistovat ¢islo predkladaci urovné dle procesu piejimky vyrobenych dilii.
Pozadavky zakaznikd mohou byt zaroven soucasti zaméru technického rozvoje, presnéji
feceno soucasti vyvojového ukolu.
2. Povéteny zaméstnanec upiesiiuje se zdkaznikem terminy pro predkladani vzorkt
a pocty kust (prototypy, ovéiovaci série). Tyto terminy jsou uvedeny a aktualizovany
v harmonogramu.
3. Pokud zdkaznici pozaduji zdznamy vystupt vzorkového fizeni do specifickych
formulaii, musi povéfeny zaméstnanec tyto specifické pozadavky formulait uvést
v ,,Pozadavcich zakaznika®.
Pokud neni stanoveno jinak, jsou zdkaznikovi vzorky predkladany v ptipadeé:
- nového vyrobku,
- zmén vyrobku,
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- pfesunti vyroby na jiné misto,
- zm¢n procesu vyroby,

- delsiho pteruseni vyroby,

- novych suddodavateld.

Pozadavky na nestandardni vyrobky jsou pfedavany technickému oddélent,
pozadavky na standardni vyrobky jsou pifeddvany oddé€leni prodeje a obé tyto oddéleni
odpovidaji za celkovou koordinaci pfezkoumdni splnitelnosti pozadavkid a za
zpracovani nabidky pro zékaznika. Pro fizeni obchodni c¢innosti dodrzuje firma
MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. tyto zasady:

- Kazdy pozadavek zakaznika, tykajici se poptavky, nabidky ¢i odvolavky,
se prezkoumava z hlediska Uplnosti, spravnosti a splnitelnosti.

- Nabidky se kontroluji z hlediska reakce na vSechny poptavané skutecnosti.

- Pfed uzavienim kupni smlouvy se u kazdé objedndvky ptezkouméava shoda
s nabidkou, v pfipad¢, ze pfedchédzela nabidka objednévce.

- Pozadavky, které sméfuji k vyvoji nového vyrobku, se vyfizuji ve shodé
s ustanovenim smérnice s nazvem ,,Rizeni navrhu nového vyrobku*.

- Soucésti na nabidky muze byt dle prani zakaznika také rozpis obchodnich

a technickych nédklada.

Navrh a vyvoj vyrobku

Planovani navrhu a vyvoje a s tim souvisejici ¢innosti jsou rozplanovany ve vyse
zminovaném harmonogramu technického rozvoje. Soucésti planovani vyrobku je také
kontrolni plan a zkouSky prototypu. Vstupy pro navrh a vyvoj zahrnuji vSechny
pozadavky na vyrobek véetné:
- pozadavkl na funk¢énost a provedent,
- legislativnich pozadavki a pozadavkl predpist,
- informaci odvozenych z pfedchozich navrhi,
- pozadavkl zakaznika,
- ostatnich pozadavk.
ZkuSenosti z planovani vyrobku jsou ve firmé k dispozici naptiklad z:
- databazi zpusobu, disledkt a pticin poruchy pro FMEA névrhu,
- vysledcich FMEA névrhu,
- vysledkt planovanych experimentt,
- vyslednych zkousek.
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Vysledky z navrhu a vyvoje se dokumentuji ve formé, kterd umozni ovérovani ve
vztahu ke vstupim pro ndvrh a vyvoj. Jednotlivé vystupy mohou byt obsazeny
v kontrolnim planu pro prototyp, ve vykresové dokumentaci vyrobku, FMEA néavrhu
nebo v zdpisech z oponentnich jednéni. Pfezkoumavani rizik, které souviseji s uzivanim
vyrobku, se provadi pti zkouSkéach prototypu a s vyuzitim metody FMEA. Urceni znakt
je vystupem tohoto pfezkoumani a je velice vyznamné z hlediska bezpecnosti, ochrany
majetku a zivotniho prostiedi.

Cile projektu osvojeni vyroby jsou ovétovany z hlediska plnéni v milniku pted
zahdjenim sériové vyroby. Vystup z navrhu vyrobniho procesu vzdy zahrnuje:

- specifikace a vykresy,

- postupovy diagram (blokové schéma procesu),

- technologické uspotadani pracovist’ ve vyrobnim procesu,

- FMEA vyrobniho procesu,

- kontrolni plén,

- technologické postupy a navodky,

- ptejimaci kritéria pro uvolnéni procesu,

- vysledky analyz zptsobilosti méficich a kontrolnich systémd,

- vysledky €innosti pii zvySovani odolnosti proti chybam,

- metody rychlého zjistovani neshod vyrobku/vyrobniho procesu a zpétnou vazbu.

Ovétovani navrhu a vyvoje procesu zahrnuje kromé prezkoumévani navrhu také
provadéni FMEA a zkousky vyrobku. Dokumentované vysledky tohoto ovétovani

oznacujeme poté jako zdznamy o kvalité.

Vybér dodavateli
Proces vybéru kvalifikovanych dodavateli pro material s vlivem na kvalitu je

CN19

podrobnéji ve firm€ popsan ve smérnici ,,Vybér, hodnoceni a rozvoj dodavatelii”. Novi
dodavatelé se vzdy posuzuji dle jejich schopnosti plnit pozadavky na:

- systém kvality a systém ochrany zivotniho prostfedi, pfi¢emz konkrétni pozadavky na
systém dodavatell jsou zfejmé z Dohod o kvalitg,

- technické parametry vyrobku (posuzuji se vzorky od dodavatelli v souladu s danou
smérnici v podniku),

- cenovou uroven.

Vybrani dodavatelé jsou poté zarazeni oddé€lenim ndkupu do Seznamu schvalenych

dodavatelq.
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Ve firm¢ také probihd hodnoceni dodavatelii a provadi se periodicky dle stanovenych
kritérii. Pfi hodnoceni musi byt zohlednéno, jaké schopnosti maji dodavatelé
v nasledujicich oblastech:

- stav systému kvality,

- kvalita dodavek,

- pInéni terminovych pozadavk,

- ochota ke spolupréci a neustalému zlepSovani.

Jednotlivym dodavatelim se piifazuje celkové hodnoceni (A, B, C) dle plnéni vyse
uvedenych kritérii. V piipad€, ze by z hlediska celkového hodnoceni byl dodavatele
vyhodnocen jako nevyhovujici, vyzaduje se bud’ piijeti opatfeni k ndpravé a zlepSeni
nebo se vybira jiny vyhovujici dodavatel. Vysledky hodnoceni a dalSi souvisejici
opatfeni se ve firm¢ pokladaji za zdznamy o kvalité.

Velice dulezité je dosazeni shody s ptfedpisy, kdy vSechny nakupované materidly
musi spliiovat aplikovatelné pozadavky nejen zdkonnych, ale i jinych obecnych
ptredpisil. Zvlastni kapitola ve firemni Pfiruc¢ce kvality je vénovana fizeni nebezpe¢nych
chemickych latek a ptipravka.

Cilem rozvoje dodavatelti je dosdhnout shody systému kvality dodavatele s ISO/TS
16949:20002 (automobilovy systémovy standard). Prvnim krokem pro dosazeni tohoto
cile je samoziejmé& shoda s ISO 9001:2000. V pfipad¢, Ze zdkaznik nestanovi jinak,
musi byt dodavatelé certifikovani akreditovanym certifikaénim orgdnem dle normy ISO
9001:2000. Pro rozvoj dodavateld se vyuzivaji tyto formy:

- provérky stavu systému kvality, ochrany Zivotniho prostfedi a bezpecnosti (planované
i neplanované provérky),

- zadost o piijeti opatfeni vzhledem k vysledkim pravidelného hodnoceni nebo
z diivodu neshodné dodavky,

- konani schuzek s dodavateli.

5. 8 Naklady na kvalitu a ochranu zivotniho prostredi

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti diplomové prace, ndklady na kvalitu jsou
vydaje spojené se zajisténim pozadované kvality vyrobkt ¢i sluzeb. Firma si je védoma
toho, zZe jejich sledovani muze odhalit pozitivni i negativni vlivy na kvalitu vyroby nebo

konkrétnich vyrobkli a umoziiuje stanovit vhodnd preventivni a ndpravna opatieni.
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Jako naklady na ochranu zivotniho prostifedi oznacujeme vydaje spojené s vyrobou,
prodejem a zivotnim cyklem vyrobku nebo sluzby, a to z pohledu ochrany Zzivotniho
prostiedi. Jejich sledovani umoziuje sledovat aspekty a pozitivni ¢i negativni dopady,
které s ¢innosti souviseji.

Pfitazovani dimenzi k jednotlivym uctim ma na starost pracovnik, ktery je
odpovédny za schvaleni faktury. Vedouci oddéleni fizeni kvality spole¢né s ekologem
zpracovavaji podklady pro rozborovou c¢innost a kazdy znich nasledné zpracovava
jednotlivé rozbory pro svou oblast. Ukolem zmocnéncti pro kvalitu a ekologii je poté
predkladat vysledky a trendy vedeni.

Sledovani nékladt na kvalitu a ochranu zivotniho prostfedi se ve firmé zajistuje pii
likvidaci dokladl uvedenim ptislusné dimenze - oddé¢leni osobou, ktera je k likvidaci
dokladi odpovédnd. Pokud se pro uctovani piimo nestanovi ucet, prisluSna ucetni
zauctuje naklad na kvalitu nebo ochranu Zivotniho prostfedi dle vécné povahy na
pfislusny analyticky ucet s ptiznakem dimenze - oddéleni.

Zpracovani obou skupin nékladl se provadi mésicné a velice dilezité je také jejich
vyhodnocovani a sledovani. Jednotlivé néklady na kvalitu se procentudlné vyhodnocuji
ve vztahu k danym vyrobnim ukazatelim. Vyhodnocuji se zaroven i graficky, véetné
grafického sledovani vztahu jednotlivych nakladti navzajem, a to jak v redlném case, tak
i z hlediska dlouhodobého ¢asového vyvoje, které¢ se oznacuji jako trendy. Sledovani
korelace a ovliviiovani jednotlivych nakladii mezi sebou jsou hlavnimi cili, protoze na
zaklad¢ toho muze firma nastavit optimum. Jednotlivé naklady se také mési¢né
zpracovavaji formou grafickych rozborG. Pro grafické vyjadieni se vybird vzdy
nejvhodnéjsi grafickd metoda pro danou oblast (sloupcové, useckové grafy apod.). Za
kumulativni vyhodnocovdni a zpracovani grafického vyjadieni nakladii odpovida
vedouci oddéleni fizeni kvality. Zmocnénec pro kvalitu musi jednotlivé ndklady, jejich
vyvoj a trendy predkladat Rad¢ kvality, kterd na poradé€ vedeni vSe projednava. Zaroven
musi byt pfedany vedoucimu vyrobniho oddéleni, ktery zajisti jejich zvetejnéni na
vyvéskach jednotlivych stfedisek a projedndni na vyrobnich poradach. V ptipadé

negativniho vyvoje se musi pfedlozit ndvrhy na opatieni.

Naklady na prevenci

Néklady na prevenci nebo také na predchédzeni ztrat zahrnuji vSechny naklady, které
jsou zpusobené Cinnostmi (zejména ¢innosti presahujici hranice utvarll) a opatienimi,
které zabranuji a predchdzeji nedostatkiim v oblasti kvality. Snahou je také odstranit
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pfi¢iny zmetkovosti ve vyrob&. Tyto néklady se sleduji prostfednictvim uvedené
dimenze - oddéleni ,,Naklady na kvalitu - prevence kvality* a firma do ndkladi na
prevenci zahrnuje:

- Skolent,

- pojisténi spolecnosti za vady vyrobkd,

- naklady na interni a externi audity,

- kalibrace méfticich piistroja,

- nakup zatizeni pro zlepSeni kvality,

- ndklady na rozvoj systému.

Naklady na kontrolu

Néklady na kontrolu neboli hodnoceni jsou naklady, které se vztahuji k planovanym
¢innostem jako méfeni, monitoring, zkoumani ¢i zkouSeni vyrobki a sluzeb
a porovnavani se stanovenymi pozadavky. Sleduji se prostfednictvim uvedené dimenze
- oddéleni ,,Néklady na kvalitu - kontrola kvality” a firma do nich zahrnuje tyto
naklady:
- mzdy pracovnikl technické kontroly,
- kontrola a externi zkousky vyrobkd,
- nakup méfidel,
- spottebu rezijniho materialu,

- naklady na opravu méfidel.

Naklady na interni vady

Tyto néklady vznikaji v pfipadé nedodrzeni pozadavkii na kvalitu vyrobkd nebo
sluzby pred jejich expedici. Stejné jako u piedchozich dvou skupin nakladl na kvalitu,
ityto se sleduji prostfednictvim uvedené dimenze - oddéleni ,,Naklady na kvalitu -
interni neshody dodavatelské* nebo ,,Naklady na kvalitu - interni neshody vlastni®.
Pokud se jedna o interni neshody dodavatelské, Gctuji se na ucet 548/220 reklamace
dodavatelské a vymahany jsou od dodavatelti prostfednictvim Gctu 648/210 (vynosy
z reklamaci). Mezi tyto naklady patii:
- vadné vyrobky,
- viceprace,

- odstranovani nedostatk a pficin vadnych vyrobkd.
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Naklady na externi vady

Néklady na externi vady (reklamace) vznikaji v disledku neplnéni pozadavkl na
kvalitu vyrobkti nebo sluzeb po dodani. Sleduji se prostfednictvim uvedené dimenze -
oddéleni ,,Naklady na kvalitu - externi vady* a ve firmé& jesté rozliSuji ,,Néklady na
kvalitu - externi tuzemské neshody* a ,Néklady na kvalitu - externi zahrani¢ni
neshody*. Tyto naklady tvofi:
- externi neshody tuzemské i zahranicni,
- naklady na garance po dobu zaru¢nich oprav vyrobk,
- penale za opozdéné dodavky z diivodu nevyhovujici kvality,
- naklady na arbitraZe pfi sporech o kvalité,
- pokuty a penale,
- vicenaklady vyc¢islené zékaznikem,
- expertizy,

- sluzebni cesty.

5. 9 Méreni, analyzy a neustalé zlepsovani
Vyuzivani statistickych metod

Pii planovani kvality se identifikuji potfebné statistické metody, které jsou uvedeny
v kontrolnich planech. Potieba jejich vyuziti v jednotlivych oblastech se také pribézné
zjistuje. V pripade, Ze vedouci musi vyuzit nékterou ze statistickych metod nebo ji
potfebuje pro vyhodnoceni zjisténych udaji, kontaktuje koordinatora statistickych
metod ve spoleCnosti, ktery je jmenovéan feditelem divize. Jednotlivi vedouci jsou
o vhodnosti a pfinosech metod Skoleni. Ve spole¢nosti se minimélné jednou za rok
zpracovava Zprava o vyuzitelnosti statistickych metod, kterd musi minimélné
obsahovat:
- navrh aplikaci novych statistickych metod,
- navrh rozsifeni stavajicich metod do dalSich oblasti,
- doporuc¢eny harmonogram pro jejich zavadéni,
- pozadované zdroje,
- informace o tom, jak byl dodrzen harmonogram pro zavadéni metod, ktery byl

stanoveny v minulém roce.
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V nasledujici tabulce jsou uvedeny statistické metody, které v soucasné dob¢ vyuziva
spolecnost MOTOR JIKOV  Strojirenska a. s. Jedné znejznaméjsich

a nejpouzivanéjsich metod, a sice metodé FMEA bude vénovana dalsi kapitola prace.

Tabulka 1: Statistické metody vyuZivané ve spole¢nosti

Oblast aplikace Statisticka metoda

Vyvoj a priprava sériové vyroby (osvojeni FMEA, R+R analyzy, Analyzy Cp, Cpk, Pp,
vyroby) Ppk, Cm, Cmk, QFD, DOE
Rizeni a optimalizace vyrobniho procesu Analyzy Cp, Cpk, Cm, Cmk, R+R analyzy,

Statisticka regulace, Paretova analyza

informaci o neshodach ve vyrobé

Vstupni kontrola Statisticka prejimka a Paretova analyza
zavad

Vystupni kontrola Statisticka prejimka a Paretova analyza
zavad

Vyhodnoceni poruch vyrobku béhem Paretova analyza
pouzivani
Zjist'ovani pric¢in neshody Diagram pfi¢in a nasledk(, Paretova analyza

Informace pro sledovani plnéni cili a pro Sledovani trendu ve vyvoji méfitelnych

rozhodovani veli¢in, Sloupcové a kolacové grafy

Zdroj:Ptirucka kvality MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

Monitorovani a méreni produktu

Veskeré kontrolni c¢innosti jsou ve spole¢nosti dokumentovany v kontrolnich
planech. Ty vznikaji v procesu planovani kvality a v technické dokumentaci. Kontrolu
provadéji pracovnici oddéleni tizeni kvality, povéteni pracovnici vyrobniho oddéleni
popfipadé nékterd z externich organizaci. VSechny provadéné kontroly jsou obsazeny
v potiebné technické dokumentaci, kterd je ulozena pfimo na piislusnych pracovistich.
Opravnéné osoby poté diikkazy o provedenych meéfenich a monitorovani mohou
uvolnovat a povazuji se za zdznamy. Samoziejmosti je, ze uvolnéni produktu ¢i sluzeb
zakaznikovi nesmi pokracovat, dokud nebudou uspokojivé dokonceny vSechny

planované ¢innosti.
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Vstupni technicka kontrola

Cilem této kontroly je prokdzat, ze zpracovavany material s vlivem na kvalitu je ve
shod¢ s pozadavky. Pokud se zjisti neshodné vyrobky, mize pracovnik vstupni
technické kontroly ¢i dalSi povétena osoba zastavit vadnou dodavku az do té doby, nez
se neshoda vyfidi. Hodnoty kvality, zjiSténé pii této kontrole spolené s jejim

vysledkem, jsou pokladany za zaznamy o kvalité.

Procesni kontrola

V ramci kontrolni ¢innosti v prubéhu vyrobniho procesu se zajistuje pouziti
shodného materidlu, polotovaru ¢i vyrobku pro nasledujici vyrobni operaci. Tato
kontrola je definovana a provadéna proto, aby se minimalizoval vyskyt neshodnych
materiall, polotovarti ¢i vyrobkl. Provadéji ji opét pracovnici oddéleni fizeni kvality
nebo jiné povérené osoby. Nejdiive se ve spolecnosti provadi kontrola prvniho kusu,
a to na zéklad¢ stanovenych impulsti. Objevuje se zde také oznaceni pro samokontrolu.
Tu provadi pracovnik, ktery provadi vyrobni operaci dle technické dokumentace.
Kontrola posledniho kusu musi probihat dle ptfedepsané¢ho zplsobu a jeji vysledek

slouzi také k rozhodnuti ohledn¢ potieby opravy ptislusného nastroje.

Vystupni kontrola

U kazdé davky predlozené ke kontrole se ovétuje, zda byly provedeny vSechny
pozadované dil¢i kontrolni ¢innosti. Veskeré pozadavky na tuto kontrolu jsou stanoveny
v technické dokumentaci. Findlni dokonceny vyrobek se oznacuje a predava do
expedi¢niho skladu pouze pii kladném vysledku této kontroly. V opaéném piipadé

se musi vadna vyroba a expedice zastavit az do vyfizeni neshody.

Rizeni neshodného produktu
Spole¢nost tidi kazdy neshodny a podeziely vyrobek v souladu se stanovenou
smérnici. Postupy zahrnuji:
- zpusob zjisténi neshodnych a podezielych vyrobki,
- zpusob jejich oznaceni,
- odhaleni neshodného a podezielého vyrobku,
- dokumentaci jejich vyskytu,
- jejich pfezkoumani z hlediska druhu vady, ¢asu, mista a pficiny vzniku,
- stanoventi jejich dalSiho pouziti,
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- stanoveni nékladi ¢i vicepraci na neshodu,

- ptehledny rozboj vyskytu neshod,

- stanoveni a zavedeni opatfeni proti opakovani.

Pokud dojde ke zjisténi neshodného nebo podezielého vyrobku, postupuje spole¢nost
jednim z téchto zptisobti:

- pisemné se stanovi oprava vyrobku,

- vyrobek se uvolni bez oprav na zékladé odchylky nebo vyjimky,

- po dohodé se zékaznikem nebo po ovéteni funkce miize dojit k ndhradnimu pouziti,

- omezi se pouzitelnost pro jiné pouziti,

- dojde k likvidaci nebo sesrotovani.

Po opravé se neshodny vyrobek vzdy kontroluje a zkousi dle stejnych pozadavkl
a kritérii jako shodny neboli bezvadny vyrobek. Pfi zjisténi neshody se zavadi opatieni
k vylouceni nédhodného pouziti neshodného a podezielého vyrobku a provadi
se korekéni zasah do vyrobniho zatizeni nebo do vyrobniho procesu.

Ve spole¢nosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. jsou také velice dobfe pfipraveni
na piipady, kdy se neshody zjisti az po tom, co zapocalo dodavani nebo pouzivani
vyrobkll. Pro pfijeti opatfeni se spolecnost fidi nouzovym planem, ktery je vzdy
vSeobecné k dispozici. Pokud by byla zjisténa expedice neshodnych ¢i podezielych
vyrobkl, zakaznik je okamzité informovan.

Vsechny reklamace od zakaznikd se eviduji, pfezkoumavaji a vyfizuji v souladu
s firemni smérnici ,,Reklama od zakaznik(*. Zajimavosti je pfistup spolecnosti, ktera za
reklamaci poklada jakykoli projev zdkaznikovy nespokojenosti.

Pro zjistovani neshod, vymezeni néasledkii, ur€ovani pficin a oveéfovani efektivnosti
opatfeni se ve spolecnosti vyuziva jiz zmiflovand metoda FMEA procesu, které bude
pozd¢ji jesté vénovana pozornost, diagram pii¢in a nasledkii a jako posledni je to
metoda 8D, kterd je ve spolecnosti vyuzivana v téchto krocich:

. ustanoveni tymu pro fizeni opatieni,

. formulace neshody,

. okamzita opatieni,

. stanoveni hlavnich pficin neshody,

. opatfeni pro odstranéni pficin neshody,
. ovéteni efektivnosti opatieni,

. systémové zmény,

0 9 N U Bk WD

. popularizace vysledkl a ocenéni tymu.
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Neustalé zlepSovani
O tom, Ze vnavaznosti na stanovené cile kvality se zpracovavani programy
zlepsovani jiz bylo pojednéno v jedné z predchozich kapitol. Nyni je dilezité zaméftit
sena to, jaké formy neustdlého zlepSovani efektivnosti systému fizeni spolecnost
vyuziva. Patii mezi n¢:
- sledovani ukazateld pro efektivnost jednotlivych procestli a souvisejici opatieni,
- stanoveni a plnéni programu zlepSovani, ktery uvadi tkoly pro splnéni cilu kvality
v navaznosti na politiku kvality,
- opatfeni stanovena jako doporuceni auditora,
- opatieni stanovena na zaklad¢ analyz udaju,
- preventivni opatfeni,
- pfezkoumani systému kvality,
- rozvoj dodavateld,
- snizovani rozptylu hodnot znakt kvality ve vazbé na vysledky analyz Cp, Cpk apod.
- snizovani rozptylu vysledkti kontrol a zkouSek ve vazbé na vysledky analyz
zpiisobilosti kontrolnich a méficich systémi,
- ukoly vyplyvajici z FMEA,
- vycvik,
- projekty, které nejsou zaméteny na vyvoj nebo osvojeni vyroby nového vyrobku,

- sbér, prezkoumani a realizace nabidek zlepSovacich navrha.

5. 9. 1 Metoda QFD

Pod zkratkou QFD, kterda bude v textu nadale pouzivana, se skryva nazev Quality
Function Deployment neboli transformace pozadavki zdkaznika do technickych
parametrii vyrobku. Tato metoda je jednim z nastrojii planovani a ve spolecnosti ji
vyuzivaji nejen k upfesnéni marketingového zadani pred zahajenim technického rozvoje
(navrh nového vyrobku), ale i pro potfeby zpracovani kontrolnich plant. Vyuzivana je
proto, Ze ovéfuje Uplnost ukazatel znaka kvality, identifikuje klicové ukazatele pro
naplnéni potieba pozadavki zdkaznikli a poméaha také strategicky spravné navrhovat
cilové hodnoty ukazateli pro novy vyrobek.

Vedouci pro oddéleni prodeje a vedouci technického oddé€leni maji na starost tfi
¢innosti, na kterych s nimi spolupracuje povéteny pracovnik technického oddélent:

- rozhodnuti o tom, na které vyrobky a kdy bude QFD provedeno,
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- rozhodnuti o slozeni tymu,
- koordinace opatteni, které¢ z QFD vyplyvaji.

Dulezité je také ur€it moderatora, ktery fidi ¢innost tymil pro QFD, seznamuje ¢leny
s obecnymi zdsadami tymové prace a se vSemi spolupracuje. Vedouci tymu ma poté na
starost zaznamenat vysledky do matice QFD, které musi vedouci odd¢€leni pro fizeni
kvality uchovat v databazich. Pro ziznamy vysledki QFD jsou piijatelné
i modifikované matice, které jsou obsahové shodné. V ptilohdch prace jsou pro ukazku
uvedeny matice QFD konstrukéni i QFD procesu.
Impulsy pro provedeni této metody jsou nasledujici:
- zafazeni do planu piipravy marketingového zadani,
- zafazeni do harmonogramu planu technického rozvoje,
- pozadavek zakaznika,
- rozhodnuti vedouciho technického oddéleni nebo oddé€leni prode;.
V nasledujici tabulce je ziejmé, jaké podklady spolecnost MOTOR JIKOV Strojirenska

a. s. vyuziva pro tuto metodu.

Tabulka 2: Podklady pro QFD

QFD - konstruk¢ni ¢innosti QFD - procesni ¢innosti

- databaze informaci o moznostech - vykresova dokumentace

a vysledcich konkurence

- vysledky planovanych experimentt - QFD - konstruk¢ni ¢innosti
- informace o pozadavcich trzniho - kontrolni plan
sektoru
- dokumentace, ze které jsou ziejmé - vysledky planovanych experimentt

technické parametry vyrobku

- objednavka, poptavka

Zdroj: Interni materialy MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

5. 9. 2 Metoda FMEA

Analyza moznych zptsobi a disledkil zavad je ceskym prekladem Failure Mode and

Effect Analysis. Tuto analytickou metodu pouzivdi MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.
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vzdy pii vyvoji novych vyrobki, pfi zdsadnich konstrukénich nebo technologickych
zménach, pfi novych pozadavcich zdkaznika nebo pii opakovanych reklamacich apod.
realizace programu FMEA.

Vedouci technického oddéleni musi provést rozhodnuti o tom, pro které vyrobky
akdy bude provedena FMEA a musi také jmenovat tym vcetné jeho vedouciho
a zpracovatele. V tymu by méli byt aktivné zapojeni zastupci vSech dotéenych oblasti
jako je naptiklad montdz, vyroba, prodej, konstrukce, kvalita, sluzba, zdkaznici,
environment apod.

Obdobné¢ jako u metody QFD, i zde se tato metoda rozliSuje na FMEA konstrukéni
a FMEA procesu. Z tohoto diivodu se také rozlisuji odpovédné osoby, které maji na
starost jednu ztéchto oblasti. Vedouci technického oddéleni musi opét jmenovat
moderatora, ktery seznamuje ¢leny tymu pro FMEA s obecnymi zdsadami tymové
prace, zaznamenava koeficienty pro ocenéni vyskytu, zdvaznosti a odhaleni, vypocitava
rizikové prioritni ¢islo a v posledni fadé také zaznamendva opatieni. Pracovnici
technického odd¢leni poté aktualizuji databazi zpusobi, dusledkti a pficin zavad
a pfezkoumavaji zmény, které zapracovavaji do ptislusné smérnice.

Impulsii pro provedeni FMEA je ve spole¢nosti nékolik:

- uvedeni v harmonogramu planu vyrobkii,

- konstrukéni zmény,

- procesni zmény,

- potieba zlepSeni parametrti vyrobku ¢i procesu u hlediska funkce, kvality, ekologie,
bezpecnosti apod.,

- pozadavek zékaznika (projev nespokojenosti zdkaznika),

- pozadavek zékaznika na tvorbu procesu piejimky vyrobenych dild,

- reklamace od zakaznika,

- potfeba ovéteni ucinnosti opatieni provedenych v souvislosti s FMEA,

- zpracovani planu kontroly a fizeni.
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Tabulka 3: Podklady pro FMEA

FMEA konstrukéni FMEA procesu

- kontrolni plan - kontrolni plan

- vykres vyrobku - blokové schéma procesu

- vykres konkuren¢niho vyrobku - technologicka dokumentace
- vzorek vyrobku - vykres vyrobku

Zdroj: Interni materialy MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

Na zéklad¢ danych podkladii mohou ¢lenové tymu pojmenovat mozné vady, jejich
nasledky a pficiny, které se zaznamenavaji do formuléfe, ktery je mozné nalézt
v priloze. Zakladni vlivy moznych vad jsou tyto:

- vyskyt vady - feSit preventivnim opatfenim,
- zavaznost vady - vazba na zakaznika,
- odhaleni vady - vliv kontroly.

Dal8im krokem je vyc¢isleni rizikového prioritniho ¢isla, které moderator vypocte
jako soucin koeficienti, kterymi jsou ocenény parametry, vyskyt, zavaznost a odhaleni.
Je to jeden z moznych pftistupt, ktery pomaha stanovit priority opatfeni. Pro vypocet je
vyuzivan tento vzorec, jehoz vysledkem muze byt hodnota s rozpétim od 1 do 100:

RPN = zavaznost (S-severity) x vyskyt (O-occurrence) x detekce (D-detection).
Moderator vSechny vysledky zaznamend do vySe zminovaného formulare. Tym
se z pocatku zamétuje na zplsoby zavad s nejvyssimi zndmkami hodnoceni zadvaznosti.
Pokud je zndmka devét nebo deset a pokud nestanovi zdkaznik jinak, je naprosto
nezbytné, aby se zajistilo feSeni rizika pomoci nastrojli fizeni pro stavajici navrh, nebo
aby se doporucovalo opatfeni. Pokud je zdvaznost hodnocena osmi nebo nizsi hodnotou,
mél by se tym zabyvat pficinami, které maji nejvyssi znamku hodnoceni vyskytu. Ze
vSeho tedy vyplyva, Ze je vzdy na tymu, aby posoudil zjisténé informace, rozhodl
se o pfistupu a urcil, jak stanovit co nejlépe priority, které povedou ke zmirnéni rizik.
Tym FMEA navrhuje opatfeni pro:

- vady, u kterych je nékteré z dil¢ich kritérii = 9,

- tfi pficiny, které maji nejvyssi znamku hodnoceni vyskytu,

- vady, u kterych je hodnota rizikového prioritniho ¢isla = 100.
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Pokud jsou jednotliva kritéria a rizikové prioritni ¢islo vyhovujici, pokladaji
se navrhnutd opatfeni za U¢innd. Po jejich realizaci se realizuje opakovand FMEA.
Schvalovani navrZzenych opatfeni musi probihat vzdy v souladu s jednotlivymi

smérnicemi. Minimalnim intervalem revize FMEA je jeden rok.

5. 10 Rizeni lidskych zdroju

Pro zajisténi dostatecné kompetence pracovnikll ovliviiyjicich shodu s pozadavky na
produkt je ve spole¢nosti vytvofena smérnice s ndzvem ,,Vycvik®, ve které¢ se nachazi
podrobny postup. Zaroven jsou stanoveny pozadavky na Skoleni a vycvik pro dosazeni
téchto nezbytnych kompetenci. V ramci Skoleni se u pracovnikid vzdy zdlraziuje
dilezitost a zavaznost jejich Cinnosti pro dosazeni cilii kvality, ochrany Zzivotniho
prostiedi apod.

V oblasti lidskych zdroj ve spolecnosti se nachdzi tfi zakladni skupiny odpovédnosti:

1. Odpovédnost zaméstnance, do které spada aktivni ucast na Skoleni, vyplnéni
a pfedani tiskopisu ,,Hodnoceni skoleni* do deseti dnii po skonceni Skoleni.

2. Odpovédnost vedouciho zahrnuje celou fadu cinnosti jako naptiklad zpracovani
kvalifika¢nich pozadavkl pracovniho mista, zpracovani ndvrhi na doplnéni kvalifikace
zameéstnance, sledovani platnosti prikazl a osvédceni apod.

3. Odpovednost persondlniho utvaru, kterd zahrnuje zejména ruzné evidence,
zpracovani hodnoceni kvality Skoleni, zpracovani hodnoceni efektivnosti a vhodnosti

Skoleni v oblasti kvality apod.

5.10. 1 Vycvik

Se stanovenou periodou navrhuji vedouci pracovnici doplnéni kvalifikace pro své
podfizené pracovnika, a to na zakladé:
- rozdilu mezi pozadovanou a skute¢nou kvalifikaci pracovnika zatazeného v ptislusné
funkeci,
- kvalifika¢niho pozadavku na funkci, kterou by mél pracovnik zastupovat.

Na zédkladé navrhu na doplnéni kvalifikace, které vedouci ptedali persondlnimu
oddéleni, se zpracovava plan vycviku na dalsi kalendaini rok a musi byt také predan ke

schvaleni a pfipominkam vedeni spolecnosti.
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Zakladem je plan vycviku, pro jehoz tvorbu je podkladem navrhu planu vycviku,
ktery je tvofen na zéklad¢ pozadavki na plan vycviku a ndvrhu na doplnéni kvalifikace.
Vsechny tyto dokumenty musi byt pfedany do persondlniho Utvaru nejpozdéji do konce
mésice fijna. Plan vycviku se zpracovava
Plan vycviku je zpracovavan pro téchto pét oblasti:

1. manazerské vzdélavani,

2. profesni vzdélavani, které zahrnuje obchodni a ekonomicky usek, persondlni
a mzdovou oblast, vyrobné technicky tisek a vypocetni techniku,

3. odborna zpusobilost, které je podminéné obecné zdvaznymi normami,

4. vyuka cizich jazyka,

5. kvalita, ekologie, bezpecnost.

Pokud nelze nékterou ze vzdelavacich akci v daném terminu uskutecnit, mtize byt
realizovéna jindy, popfipad¢ je vyfazena a zahrnuta do pozadavki na dal§i obdobi. Pro
evidenci zmén je ve spolecnosti vytvorena tabulka ,,Evidence zmén*. Muze také nastat
ptipad nepldnovaného vycviku, kdy personalni utvar zasila vedoucim nabidky na
Skoleni od externich organizaci, samoziejmé pokud existuje odivodnény piedpoklad

zajmu o toto Skoleni.

5.10. 2 Hodnoceni zaméstnancu

Tuto Cinnost ve spolecnosti vykonavd vyhradné nadfizeny dané¢ho zaméstnance
a jakékoli delegovani na podfizené zaméstnance je nezadouci. VSichni nadfizeni
odpovidaji za hodnoceni vSech svych podiizenych. Musi se vzdy uplatiiovat objektivni
pristup ke kazdému pravidelnym hodnocenim vykonnosti a jejich piedpoklada.
Odborné zplisobilost a pracovni aktivita v§ech zaméstnanci je totiz rozhodujici Cinitel
kazdé spolecnosti.

Zakladnim cilem je zhodnotit a ocenit pracovni vysledky a posoudit pracovni
zpiisobilosti pro dané prace. Ve firmé rozlisuji tfi funkce hodnoceni:
- poznéavaci - systémové a dlouhodobé sledovani zaméstnance a bilancovani jeho
vysledkd,
- motivacni funkce - cilevédomé ovliviiovani a aktivovani zameéstnancu,
- vychovna funkce - podnéty pro sebekontrolu a samohodnoceni.

Hodnoceni je provadéno miniméln¢ 1x za rok, a to nejpozdéji do konce mésice

dubna dané¢ho kalendainiho roku. Dale se provadi pii zméné funkce ¢i pracovniho
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zafazeni, u novych zaméstnancii pfed ukoncenim zkuSebni doby, nebo v piipade
naléhavé potieby.

Zaznamy o hodnoceni jsou vzdy diveérné a zakladaji se tak, aby k nim mél pfistup
pouze hodnotitel nebo povéieny pracovnik persondlni tiseku. Nahlizet do nich smi také
feditel divize a na pozadani také sam hodnoceny pracovnik. Ve firm¢ existuje cela fada
tiskopist, které jsou pro hodnoceni pomoci urcitych kritérii vytvoteny. Patii mezi né
mimo jiné i ,,Zaznamovy list samohodnoceni technicko-hospodaiského zaméstnance®,
ktery je soucasti posledni ptilohy prace. Ve spolecnosti se provadi hodnoceni téchto
zamg&stnancu:

- hodnoceni TOP managementu, fidici se pravidly ,,Zasady prace s managementem
spole¢nosti/divizi MOTOR JIKOV GROUP a. s.,

- sebehodnoceni technicko-hospodaiského zaméstnance,

- hodnoceni technicko-hospodarského zaméstnance,

- hodnoceni délniku.
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6 Navrhnuta opatreni

Na zéklad¢ ziskanych vysledkti hodnoceni systému fizeni kvality ve spolecnosti
MOTOR JIKOV Strojirenska a. s, lze konstatovat, ze je systém velice dobie
propracovan. Svéd¢i o tom uspeSné absolvované certifikacni, respektive kontrolni
audity od pfislusnych, k tomu opravnénych organti. Divize Mechanizace neni vyjimkou,
1 kdyZ zde, jak bylo jiz uvedeno, se systém fizeni kvality vztahuje hlavn€ na stiedisko
tepelného zpracovéani. Ostatni stfediska divize také pracuji v souladu s normami ISO.
Bylo by samoziejmé optimalni, kdyby v praxi odpovidalo vSe teorii.

Je zapotiebi pozastavit se nikoliv nad béznou agendou fizeni kvality, pocinaje
pfijmem materidlu ve skladech az po vystupni kontrolu, ale na to, jak se Fidi kvalita pri
navrhu nového vyrobku, nebo pii vétSich inovacich. Tato faze je velice dilezita.
Zakladni impuls zde dava obchodni nebo marketingové oddéleni pii sestavovani planu
technického rozvoje spolecnosti. Ten podléha vedeni divize a také piimo generalnimu
fediteli MOTOR JIKOV Group a. s. Jednotlivé etapy jsou velice dobie popsany a vSem
feSitelim jsou zndmé, ale v praxi pod tlakem terminu casto dochédzi k tomu, Zze
se n€které etapy slucuji nebo dokonce preskoci. Mize tedy nastat situace, a stava se to,
7e se etapy prekryvaji a nedostava se dostate¢nému prostoru pro spravné a potiebné
fizeni a sledovani kvality v pfipravé nového vyrobku.

V dnesni dobé je také velice aktualni rychly nabéh néceho nového, co konkurence
jesté nemd a bude to umoziovat vyssi profit do té doby, nez se eventudln¢ objevi
podobné feSeni i u dalSich vyrobcii. V tomto piipadé hrozi riziko, Ze se na trh mize
dostat vyrobek, ktery i ptes vybornou myslenku nebude mit odpovidajici kvalitu a dojde
ke zcela opacnému vysledku, nez jsme ocekévali. Zde je moznost zlepSeni v uplatnéni
tzv. projektového FeSeni, kdy jednim z hlavnich nositelti ukolu je pracovnik Fizeni
kvality, nejlépe vedouci. Ten bude znat nejen teoretické postupy, ale bude také
dostatecnym praktikem na posouzeni jak konstrukce, tak celé piipravy vyroby. Sledoval
by jednotlivé kroky feSiteli pocinaje kreslenim vykresu na prvni vzorky, na nichz
se pak ud¢laji prislusné zkousky. Na zéklad¢ vysledki by pak doslo ke korekci
konstrukce pii pfipravé dokumentace ovéfovaci série apod. Dtlezité je nebrat toto
opatfeni jako zdrzovani, ale naopak jako opatieni k zajiSténi vyssi bezpecnosti projektu.

V divizi Mechanizace se minuly rok zavedl do vyroby novy vyrobek, konkrétné
se jednalo o sekaCku na vysokou travu. Ta byla opatfena pojezdovou pievodovkou
s plynule ménitelnou rychlosti, tzv. varidtorem. Pod tlakem na co nejrychlejsi zavedeni
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se prave jednotlivé etapy vyvoje hodné prekryvaly a feSeni nebylo mozné na sto procent
odzkouset v tézkém provozu. Piestoze nejsou zatim zaddné negativni pfipominky, bylo
mozné si po diskuzi s odpovédnymi pracovniky vytvofit obrazek o tom, co by dnes
v tomto pifipadé udélali Iépe zejména s ohledem na kone¢ného uzivatele sekacky.

Ve spolecnosti je zavedena celd fada metod, které vSak nejsou za kazdé situace
vyuzivany. V tomto piipad¢ by se méla firma zaméfit pravé na dislednéjSi vyuziti
osvédéenych metod a nespoléhat se pouze na zkuSenosti. Mohlo by totiz dojit
k nedodrzeni stanovenych postupti u jednotlivych metod.

Posledni opatfeni je sméfovano do oblasti zjiStovani spokojenosti zakazniki.
Spolecnost vyuzivd dotazniky spokojenosti, které by vsak mohla vice rozsifit
a konkretizovat, popiipadé zajistit jinou formu zjiStovani spokojenosti zejména
v oblasti kvality. PfestoZze se mohou odbératelé v dotaznicich zminovat o kvalité¢ nejen
body, ale i1 vlastnimi slovy, néktefi tuto moznost ani nevyuziji. Doporucenim také je,

aby se zakaznici oslovovali v €astéjSich intervalech a v hojnéj$im poctu, ¢imz lze ziskat

vEetsi mnozstvi informaci.
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7 Zaver

Jiz v tvodu prace byla podrobnéji rozebrana situace razantniho vzestupu vyznamu
kvality. Faktem je, ze kvalita je nyni rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického
rastu v podnicich a je také dokazdno, ze podniky s moderné¢ zavedenym systémem
kvality skute¢né¢ dosahuji lepSich vysledkii nez podniky tradicné orientované na
zabezpeceni kvality pomoci technickych kontrol.

Tématem diplomové prace byla kvalita a jeji fizeni ve vybraném podniku. Sdm nazev
tedy vypovidd o tom, Cemu byly ob¢& Ccasti, teoretickd 1 praktickd, veénovany.
Problematika kvality v podniku je dnes velice aktudlni téma, a proto pro mé byla prace
velice zajimava.

Zpisob, jakym byla vypracovana teoretickd ¢ést, je podrobnéji zmiflovan v kapitole,
kterd je vénovana cili a metodice prace. Pii zpracovavani praktické casti bylo
vychdzeno zinformaci a poznatkl, které byly ziskany pravé na zéklad€ zvolené
metodiky. Jednalo se o metodu analyzy dokumentii, rozhovoru a pozorovani, které
pomohly dosahnout stanoveného cile prace. Pro snadnéj$i pochopeni nékterych
podkapitol je uvedena také cela fada obrazk, ptiloh ¢i tabulek.

Cilem préce bylo zhodnotit soucasny systém fizeni kvality v¢etné lidského faktoru ve
vybraném podniku, konkrétn¢ v podniku MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. Na zaklade
zjisténych vysledkli méla byt navrhnuta opatfeni na jeho dalsi zlepSovani.

Zhodnoceni celého systému fizeni kvality bylo pomérné narocné, nebot’ tento systém
zahrnuje celou fadu dil¢ich ¢innosti nezbytnych k jeho fungovani. Sama firma uvadi, Ze
mize vzdy zarucit vysokou kvalitu produkti i sluzeb, a to predev§im diky pravidelné
modernizaci technologického vybaveni a zkvalitiiovani technologickych postupl az na
uroven celosvétové spoluprace.

Lze konstatovat, ze systém fizeni kvality ma firma velice dobie propracovany. O tom
svédci 1 to, Ze je certifikovana dle mezinarodné uzndvanych norem pro oblast kvality.
Vysoce Ize také hodnotit postupy pii fizeni dokumentace. Pro obdobi tii let je vzdy
zpracovavana politika kvality, ve které se firma zavazuje k neustdlému zlepSovani
a zvySovani efektivnosti systému fizeni kvality. Rovnéz cile a program zlepSovani jsou
vypracovany na vysoké urovni. V oblasti ndkladii na kvalitu jsou veskeré naklady
spadajici do této oblasti pfesné rozdéleny do tii zakladnich skupin.

Dulezitou soucasti prace bylo fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti, kde bylo snahou
popsat, jak funguje zejména vycvik a hodnoceni pracovnikli. Obzvlasté hodnoceni je ve
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firmé vénovana velika pozornost. Vedeni si uvédomuje, Ze pracovni aktivita a odborna
zpiisobilost jsou jednim z rozhodujicich €initelt kazdé spolecnosti. Spravnému piistupu
v této oblasti odpovidaji i precizné zpracované dokumenty pro hodnoceni vykonnosti
a pfedpokladii zaméstnanci.

Rada zajimavych poznatkil byla zji§téna a vypozorovana pii navrhovani nového
produktu. Jak jiz bylo uvedeno v navrhovanych opattenich, ve firm¢ jiz nastala situace,
kdy doslo v této fazi k prekryti jednotlivych etap. Divodem je fakt, Ze je firma mnohdy
tlacena terminem dokonceni, a tim ztraci prostor pro spravné fizeni a sledovani kvality
v pfipravné fazi. Na zakladé tohoto zjisténi bylo navrhnuto zlepSeni v podobé
projektového feSeni a zafazeni odborného pracovnika na pozici jeho vedouciho. Jiz
v kapitole navrhovanych opatfeni bylo zminéno, Ze spolecnost nesmi tato opatfeni
chapat jako zpomalovani projektu, nybrz jako krok k zajisténi vysoké bezpecnosti
dan¢ho projektu. Sam piiklad z praxe, ktery jen uveden v predchazejici kapitole, je
jasnym dikazem toho, Ze i v tak velké a vyznamné spole¢nosti jakou MOTOR JIKOV
Strojirenska a. s. bezesporu je, se nachazeji oblasti, kde je stale co zlepSovat. Naptiklad
pfi vyuzivani metod v oblasti kvality, nebo pii zjistovani spokojenosti odbératelt.

Da se fici, Ze 1 v fizeni kvality v kterékoliv firm¢ plati zndmé potekadlo, které hovoii
o tom, jak tézko se pracuje na cviCisti a lehko na bojisti. Pokud se totiZ novy vyrobek

dobfte ptipravi, vyrabi a prodava, systém kvality se nemusi liSit od teorie.
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8 Summary

As already stated in the first part of this thesis, the importance of quality
management has been rapidly increasing. Nowadays, quality is the most decisive factor
of stable economic growth in companies. Moreover, it was proved that firms employing
modern systems of quality management are constantly achieving better results than
businesses which are still oriented on traditional quality mechanisms.

This thesis examined and evaluated current system of quality management including
human factor in the company MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. The methodology
included especially analysis of documents, interviews and observations, which helped
greatly to achieve the determined goal of the thesis. On the grounds of the findings new
measures were proposed to improve quality management. The company itself states
that high quality of its products and services can always be guaranteed, primarily thanks
to regular modernisation of technological equipment. All in all, the system of quality
management in MOTOR JIKOV is highly-developed and sophisticated. To give an
evidence of this finding, the company was awarded a certificate according to
internationally respected standards for quality.

One of the important parts of this thesis was management of human resources in the
firm, in order to explain how training and evaluation of employers work. Company's
management know that working activity and expert qualification are one of the most
decisive factors in every firm. This attitude corresponds with precisely elaborated
documents for evaluation of workers* productivity.

Several interesting findings were noticed during designing of a new product. As
already stated earlier, there once happened to overlap of individual stages, which was
caused by pressures exerted by deadlines. Accordingly, an improvement was proposed,
specifically a project solution and implementing of an expert worker as a chief. These
measures cannot be understood by the company as a deceleration of the project, but as a
step for ensuring sufficient safety of the project. The example from previous chapter
indicates that even big and well-known companies have still some areas to improve,
namely using the methods of quality management or assuring customers* satisfaction.

To conclude, the famous proverb ,.,the harder the training the easier the fight can be
applied even to the quality management. When a new product is well prepared,

produced and sold, the quality system may not differ from the reality.
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PRIRUCGKA INTEGROVANEHO SYSTEMU RIiZENI MOTOR JIKOV Strojirenska a.s.

Blokové schéma — vymezeni systému jakosti ve vyrobé
MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. - CB

Sed& vyznadené organizaéni celky jsou zafazeny do systému jakosti.

DIVIZE MECHANIZACE

v

TECHNICKE ODDELEN({

St¥edisko Kalirna
ISO 9001

PFiruéka integrovaného
systému fizeni Cislo zmény: 9 Pfiloha &islo 2 / Strana 2 | Pokragovani: Konec




Priloha 3

CERTIFIKAT TGVNORD

pro systém managementu dle
EN ISO 9001 : 2008

V souladu s TUV NORD CERT postupy se timto potvrzuje, ze

MOTOR JIKOV Strojirenska a.s.

Provozovna: Knézskodvorska 2277/26, 370 04 Ceské Budéjovice
Sidlo: Zatkova ¢.p. 495

392 01 Sobéslav i

Ceska republika

ma zaveden systém mentu v souladu s vySe uvedenou normou pro nasledujici
obor platnosti

Tepelné zpracovani s poloautomatickym a automatickym
pocitaCovym Fizenim.

Registracni ¢islo certifikatu 44 100 060932 Platny do 2015-05-13
Audit, zprava Cislo 623 221/600 Pocateéni certifikace 1996-09-01

Certifikatni miste Praha, 2012-05-14

TUV NORD CERT GmbH

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

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

TGA-ZM-07-06-00
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PRIRUCKA INTEGROVANEHO SYSTEMU RIZENi MOTOR JIKOV Strojirenska a.s.

ﬁﬂanlKDV
MOTOR JIKOV STROJIRENSKA a.s.

Politika jakosti a ochrany zivotniho prostiedi
pro roky 2010 - 2013

1 s

. Rozhodujicim méfitkem kvality naSi prace, kde je vyroba zaméfena na strojirenskou vyrobu, je
neustalé zlepSovani drovné kvality vyrobki a sluzeb k uspokojovani viech potieb zakazniki s
dodrzovanim pozadavku pravnich predpista

2. Sledujeme a vyhodnocujeme vlivy na Zivotni prostfedi ve viech fizich ..zivotniho cyklu* nasich
vyrobki. Spliiujeme pozadavky platné legislativy, spolupracujeme s dotéenymi orgdny statni spravy
tak, aby bylo zajidténo spinéni stdtni a regiondlni politiky ochrany Zivotniho prostredi a fidime ¢innosti
tak, abychom trvale omezovali pilisobeni nezadoucich vlivii na Zivotni prostiedi. Neskryvame
informace o naSem chovéni k Zivotnimu prostredi, naopak je vefejné prezentujeme.

3. VSestranné podporujeme neustilé zlepSovani efektivnosti systému Fizeni. PFi vyrobé, prodeji a
servisu vyrobki vyuzivime a trvale zlepSujeme metody, postupy a prostiedky. kter¢ zajistuji
vysokou jakost, bezpe¢nost a ochranu Zivotniho prostredi. Respektujeme zékonné piedpisy a normy a
dale rozvijime soustavu vnitinich predpist.

4. Jakosti vyrobku dosahujeme vybérem vhodnych dodavatelu, identifikaci, planovanim, Fizenim a
monitorovinim viech procest podilejicich se na vzniku vyrobki a uplathovanim metod trvalého
zlepSovani.

N

Zdrojem naSeho dspéchu je motivace kvalifikovanych pracovniki — jejich znalost systému jakosti.
bezpegnosti a ochrany Zivotniho prostiedi a jejich ztotoznéni se s firmou. Kazdy pracovnik si je védom
svych povinnosti v oblasti zajistovani jakosti a tim nese sviij dil odpovédnosti za kvalitu vykonavané
prace.
PRO NAPLNENI POLITIKY JAKOSTI BUDE VEDENI FIRMY MJS, a. s.
* podporovat rozv 0j systému jakosti a ochrany Zivotniho prostiedi ve shodL s normami CSN EN ISO
9001, CSN EN ISO 14001 a pozadavky zakaznik(
e provadeét pravidelné vyhodnocovani t¢innosti Politiky jakosti a ochrany Zivotniho prostiedi. plnéni
navazujicich cilii a cilovych hodnot
e vytvaret podminky pro zvySovani kvalifikace a periodické vzd&lavéani viech pracovniki
e trvale zajiStovat podminky pro bezpe&nou praci viech pracovniki
VEDENI FIRMY MJS, a. s. OCEKAVA OD VSECH PRACOVNIKU:
e znalost Politiky jakosti a ochrany Zivotniho prostiedi. navazujicich cilt a cilovych hodnot a jejich
dusledné naplnovani
e znalost zasad a postupt systému fizeni firmy a jejich bezpodmineéné respektovani a dodrzovani
¢ viestrannou spolupréci a iniciativu pii uplatiovani a zdokonalovani systému jakosti a ochrany
zivotniho prostiedi

4.3.2010 Ing. Josef Papez / é j-

¢len predstavenstva,
a reditel divize Mechamncc
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Priloha €. 9.1
MOTOR JIKOV
Nézev akolu:
Cislo tkolu:
Nazev vyrobku:
Cislo vyrobku
Technické
parametry Porovnani schopnosti MJ
vyrobku plnit poZadavky a oéekavani
Pozadavky zakaznikl s konkurenci
zékaznika (grafické vyjadreni)
1 2 3 4 5
Celkové hodnoty
Porovnani tech. parametri 5
vyrobku MJ a parametry
konkurence 4
(grafické vyjadreni) 3
2
1

A Sila vazby mezi ,PoZzadavky zakaznika“ a ,Technickymi parametry vyrobku“: V - velmi silng
S - silné zavisle
Z - zavislé
O - neexistuje zavislost

B Sila vazby mezi , Technickymi parametry vyrobku“ (korelace): V - velmisilné

S - silné zavisle

Z - zévisle

O - neexistuje zavislost
Datum:
Ved. tymu: (Jméno, podpis): Rozdélovnik:

SloZeni tymu: (Jméno)

MJ 090010 12

L Cislo smé&rnice: 1-09-13/00 Strana: 5 Pokracovéni: 6
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Priloha €. 9.2
MOTOR JIKOV

MATICE QFD - P

Nazev ukolu:
Cislo tkolu:
Nazev vyrobku:
Cislo vyrobku:

Operace a technické
parametry procesu

Technické | Uréeni
parametry | zviastnich
vyrobku charakteristik

Sila vazby mezi , Technickymi parametry“ a , Technickymi parametry procesu:
V - velmi silné zavislé
S - silné zavislé
Z - zavislé
O - neexistuje zavislost

Datum:
| Vedouci tymu: (Jméno, podpis)
| SloZeni tymu: (Jméno)

Rozdélovnik:

MJ 090011 12

Cislo smérnice: 1-09-13/00 Strana: 6 Konec
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Priloha 8

Pfiloha €. 9.2

Zaznamovy list hodnoceni TH zaméstnance

Hodnocené obdobi: ......... Utvar Pl el b O Stf.: OS. € .oovremneenns
Jméno, piijmeni, titul: ...........ocooooiii e Datum narozenis ......wwisuiss

NBZEVAINKCED 1uismminiin sumsmsr s st vain sanasse sssseomen tnonmensi emmesnomaas et msmassae s am st ams b S s e s

KRITERIA

. 1. Pracovni pile a ochota

2. Pracovni tempo, vykonnost

3. Kreativita, pfedpoklady pro tymovou praci

4. Dodrzovani pozadavku systému jakosti a ochrany
Zivotniho prostredi
L. 5. Schopnost mys$leni a vnimani

6. Odborné znalosti

7. Vztah ke zvySovani kvalifikace

il 8. Sebedulveéra, sebenaroénost

9. Jednani s lidmi

10. Spolehlivost a odpovédnost

11. Vztah k podniku

V. 12. Vedeni pracovnikd, autorita, fidici schopnost

13. Mira koncepcnosti pfi vykonu funkce

MJ 06 0043 10
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Prijaté zavéry a doporuéeni, stanoveni cila:

(Struéné uvedte zavéry hodnoceni, rozdily proti poslednimu hodnoceni, pfip. dal$i doporugeni. Zhodnotte cile a
stanovte cile na dal$i rok/obdobi, stanovte plan rozvoje zaméstnance).

a) Zavéry:

b) Plan rozvoje:

c) Cile:

Vyjadfeni hodnoceného:

Datum hodnoeeni; «:.cuswsmmmnsmar s

Podpis hodnoceného

Podpis hodnotitele
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Pokragovani:

9




