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UVOoD

Predklddand prace se zabyva jednou z komplexnich vyhodnocovacich metod,
FMEA, jako jednim zndastroji podpory procesniho fizeni v Ceskych
spole¢nostech. Toto téma nabyvd na vyznamu diky rostouci konkurenci, silici
diky stale intenzivnéj$i globalizaci, technologickému vyvoji, odstrafiovani
ochranéiskych opatfeni v mezinarodnim obchodé¢ 1 pfilivem cenové

neporovnatelné zajimavéjsi produkce z vychodnich oblasti.

Piivodné metoda pro technické oblasti — analyza FMEA — dava moznost vyuziti
v oblasti zahrani¢niho obchodu. Jde o metodu, kterda ma predchazet vzniku vad,
ktera je aplikovatelnd v mnoha oblastech mimo misto vzniku, tedy i1 v n€kterych
odtazitych oborech. Domnivdm se, ze tato oblast je kli¢ovou, pokud jde o
vytvofeni pfedobrazu podniku v kontaktu s potencidlnim zdkaznikem a piesto je
zde objektivni posuzovani kvality odlisSné od bézného prostfedi podniku. Zatimco
nekvalitu ve vyrobnim procesu lze velmi dobie kvantifikovat, ztraty vzniklé
z neprofesiondlniho pfistupu k zdkaznikovi, které timto jednanim mohou
vzniknout, 1ze vy¢islit jen velmi t€zko. Zejména v obdobi navazovani kontaktu je
kazdy partner velmi citlivy na jakykoli ndznak nejistoty ze strany obchodnika a na

nékolik desitkach minut mnohdy zavisi budouci prosperita.

V textu se objevuji Casto pojmy systém jakosti (systém fizeni jakosti) a fizeni
jakosti. Pod pojmem systém jakosti je zahrnuta soustava pravidel a
vnitropodnikovych ptedpist, které specifikuji jakost v podniku, strategické
podnikové cile a jejich vazbu na vystup podniku véetné pojmenovani zdvaznych
¢innosti, které k tomuto cili pfispivaji. Jmenovité¢ jde zejména o vyteni cile
politiky jakosti, vytvofeni funkéniho procesu pravomoci, kontroly a metod
zvy$ovani jakosti, ktery je organicky integrovan do podnikovych ¢innosti. Rizeni
jakosti oznacuje veskeré jednotlivé postupy a kroky, které maji za ukol realizovat

takto stanovené cile prostfednictvim fizeni vSech dil¢ich aktivit podniku.



1. Literarni reSerse

1.1. Nastroj FMEA

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) a detailn¢jsi FMECA je systém, ktery
byl formalné zaveden na konci cCtyficatych let ve vazbé na vojenské standardy a
jeho $irsi aplikace se vyvinula v Sedesatych letech v leteckém pramyslu, specidlné
NASA jej nasazovala na predikci chyb pii vyvijeni drahych komponent projektu
Apollo. V sedmdesatych letech jej zavedl do automobilového primyslu koncern
Ford, poté, co doslo k ptipadu Pinto', ve snaze dosahnout obnoveni divéry ve
spolehlivost vozli znacky Ford. Stala se postupné soucasti SirSich analytickych

blokd, které jsou z vEtsi Casti zamétfeny na analyzu rizika.

Krom¢ jin¢ho se metoda FMEA objevuje 1 mezi nastroji Six Sigma, metoda, ktera
byla patentovana spolecnosti Motorola jako méfici standard a rozpracovéna

podrobnéji se stava soucasti systémi fizeni kvality.

B¢hem doby se metoda FMEA zabydlela jako podpiirny nastroj v mnoha
oblastech moderniho fizeni. Mezi hlavni manaZzerské oblasti, kde se v soucasnosti
uplatiiuje, se fadi projektové fizeni, pfi vytvareni predbéznych operacnich pland,

pfi fizeni rizika, projektové kontrole.

' Na konci 60. let, kdy se zacala formovat poptavka po malych a levnych autech, piisel Lee
Iococca s myslenkou nového vozu, ktery bude velmi levny, ptitom elegantni. Bohuzel se zjistilo,
ze nadrz, kterou pouzival Ford pro model Capri pfi jiném typu ulozeni ve velkém procentu
narazovych testll exploduje. Kromé¢ toho dochazelo u vozu pfi narazu zezadu k velké deformaci a
ohrozeni posadky, vyskytovalo se zktizeni dvefi po narazu, které branilo posadce uniknout z vraku
vozidla a vétSinou je tak odsoudilo k uhofeni. Lee lococca chtél model predvést jiz v roce 1971 a
natidil, aby se od téchto problémii odhlédlo. Vyvojova doba nového modelu automobilu je asi 43
mésictl, zatimco Pinto pfislo na svét za 25. Ford se pii hodnoceni kvality zaméfil pouze na Cost-
Benefit analyzu, tedy vynosové nakladové srovnani. Ford diky své nedbalosti musel

v nasledujicich letech celit velkému mnozstvi soudnich sporti.



FMEA je ale metoda, kterou lze pouzit v Sirokém spektru oblasti, at’ jiz ptijde o
elektrotechniku, strojirenstvi, metalurgii, design, programovéni a dal§i moderni

industridlni obory.

ProtoZe je profilovym piedmétem studia na ZF JCU fizeni finanéni, tedy fizeni
spojené spise s nehmotnou strankou vyrobniho procesu, prace se zabyva metodou
FMEA v kontextu fizeni jakosti, tedy ve vazbé na normy jakosti podle systému

ISO 9000.

O rozsahu uziti lze najit velké mnozstvi piikladi jak v odborném tisku, tak

v laickych zdrojich nebo na internetu (www.fmeainfocentre.com), kde se objevuji

vysledky aplikace vjaderném inzZenyrstvi, elektrotechnice, biologickém
inZenyrstvi, samoziejmé¢ t¢zkém primyslu a dalSich odvétvich, které zdaleka

nestaly u jejiho zrodu.

V mnoha sbornicich z védeckych konferenci se lze s pouzitim metody FMEA
setkat, protoze je oznaCovana jako metoda, kterd pii minimdlnim uGsili ptinasi

maximalni vysledek.

FMEA v této praci je vztazena vzdy na kontext systému jakosti, jako prostiedek,
ktery tvoii jeden znejkomplexnéjSich analytickych nastroj pii vyhledavani
kritickych mist procesu. V praxi se samoziejmé snazi o jakosti produkci vétSina
moderné fizenych podniki, ale nezavisle hodnotit, monitorovat a analyzovat

rizika jakosti by mél v prvni fad€ orgéan interniho auditu, slozka tvaru jakosti.

1.2. Pocatky iizeni jakosti

Stavajici zévazny systém vychazi z norem AQAP (Allied Quality Assurance
Publications) nejprve pro NATO, specidlné¢ sadou norem ISO 9000, zveiejnénou
v roce 1987 Mezindrodni organizaci pro normy a upravenou revizi v letech 1994 a
2000 (posledni revize integruje piivodni diléi normy ISO 9001-9003). Jedna se o
mezinarodni normy fizeni jakosti, jejichz certifikace je udélena na zakladé

vnéjSiho auditu opravnénym organem. Normy fady EN ISO 9000:2000 byly


http://www.fmeainfocentre.com/

schvaleny v ramci CEN (Evropsky vybor pro normalizaci) dne 15. prosince 2000.
Zavedeni systému jakosti a fizeni vsouladu se zisadami tohoto systému,
potvrzeni vlastnictvim certifikdtu ISO, mize organizaci vyznamné dopomoci
k uspéchu za predpokladu, Ze je aplikovana disledné do celého procesniho rezimu
organizace. Koncepce systému jakosti a fizeni jakosti v souladu s pevné
stanovenymi premisami se stdle rozviji vsouladu snovymi trendy fizeni a

zménami technologickymi.

Dulezitym vlivem je také nastup globalizovaného evropského trhu a zosttujici se
konkurence ve vSech odvétvich. Nejvétsi zdjem podnikli se potom orientuje na
maximalni uspokojeni zdkaznika a zvySovani zdkaznické hodnoty produktu. Na
rozdil od predchozi éry fizeni’, zalozené na japonské $kole a vyvijené v druhé
poloviné 20. stoleti (Veber, 2000), ktera predstavuje filozoficky zaklad, diky
kterému se vyvinulo mnoZzstvi nejriznéjSich dil¢ich symbolik pro jednotlivé
vyrobky, certifikace ISO oznacuje spolec¢nost, kterd se fidi nadnarodné
uznavanymi pravidly pro fizeni a tudiz by méla produkovat vyhradné vyrobky
vysoké jakosti a uzitné hodnoty v souladu s ptfanim zakaznika. Proto je cilem
aplikace normy ISO 9001 prokazani schopnosti trvale poskytovat produkt,
spliujici pozadavky zdkazniki a prisluSnych predpisii a navic zvysuje spokojenost
zakaznika efektivni aplikaci systému a procesti dalSiho neustdlého zlepSovani

: 3
systemu.

* napiiklad QCC — Quality Control Circles, krouzky kvality, ve kterych se maly pocet pracovniki
nad ramec vlastnich tkold zabyval kvalitativnimi problémy procesu a jejich moznym feSenim.
Nebyl jesté vymezen komplexni ramec jakosti ani jednotna forma prokazovani zvysené urovné

jakosti organizace.

3 Ceska technicka norma CSN EN ISO 9001, idt ISO 9001:2000



1.2.1. Nezavislé ovérovani

Vybudovani jednotného evropského trhu — vyhlaSen Jednotnym Evropskym
Aktem, ktery vstoupil v platnost v ¢ervenci 1987 - umoznilo, kromé¢ jiného, volny
pohyb zbozi v ramci Evropského spolecenstvi. Aby bylo zamezeno obchodovani
zbozi a sluzeb nizké jakosti a ndslednému budovani narodnich certifika¢nich
organd, iniciovala Rada direktivu 89/C267/03 — globalni pfistup k certifikaci a
zkouseni. Toto nafizeni tedy platilo na izemi tehdejsich ¢lenskych stati a protoze
ptsobilo jako piekazka volného obchodu pro ostatni zeme, podrobovaly se mu
dobrovolné¢ 1 obchodni partnefi ES. Dal8i predpis, ktery vytvari tlak na
sjednocovani technologickych, technickych a kvalitativnich parametrt je evropska
smérnice 93/465/EHS ze dne 22. cervence 1993 o modulech pro rizné faze
postuptl posuzovani shody a o pravidlech pro pfipojovani a pouzivani oznaceni
shody CE. Stejné tak vytvari tlak samy podniky mezi sebou, nebot’ pokud neni
doloZena zpuUsobilost dodavatele certifikdtem, musi ji provéfit sam obchodni
partner, coz je pochopitelné¢ ekonomicky nevyhodné. Udéleni certifikatu se tedy
stalo jednim z priivodnich piedpokladd vstupu na evropské trhy. Pro podnik, ktery
certifikaci ISO 9001:2000 podstupuje, znamend ziskani certifikatu zakladni
kamen pro budovani divéry odbératele a naopak odbérateli zarucuje jistou miru

ruceni za produkci certifikovaného subjektu.

Pted samotnym provedenim auditu vnéjSim subjektem probiha obvykle rozsahla
interni kontrola a nasledn¢ predaudit samotnou externi certifika¢ni spolec¢nosti,
ktery ma posoudit pfipravenost systému jakosti na audit a ptipadnou certifikaci.
V ptipadé¢ drobnych neshod mé subjekt moznost audit podstoupit, nebot
nedostatcich auditor vyzaduje zlepSeni, upravu dokumentace systému jakosti.

Pokud jsou tyto odstranény, doporuci provedeni auditu.

Certifikacni audit provadi jiz auditorsky tym podle postupu, ktery je uveden dale.
Certifikace se udéluje obvykle na tifi roky, po kterych musi subjekt opét

podstoupit certifikacni reaudit ve stejném rozsahu (Nenadal, 2002).



V obdobi mezi certifikatnim auditem a reauditem probihaji namatkové interni
kontroly (a v n¢kterych ptipadech také kontroly externim organem), které maji za

ukol potvrdit opravnénost drzeni pridélené¢ho certifikatu.

1.2.2. Pro¢ se méri jakost dle systému ISO

A — univerzalita — normy ISO nezdvisi na charakteru procesi ani na povaze
produktii, tato obecnost na druhou stranu casto znesnadiiuje aplikaci subjektiim,

které nemaji dostatecné vlastni zkuSenosti

B — zavaznost - ISO 9000 nejsou zavaznym piedpisem, maji charakter doporucent,

pokud se subjekt smluvné nezavazuje k jejich aplikaci.

C — minimalni pozadavek — ISO ptedstavuje zakladni soubor pozadavku, které
mohou byt dale rozSifovany podle pozadavkii a potfeb subjektu, proto se Casto

v obchodnim styku vyzaduje i splnéni nékterych dalSich predpist.

D — odrazovy miistek — samotna certifikace ISO neni zarukou tspéchu, nezarucuje
dobré ekonomické vysledky, pokud nejsou doprovdzeny snahou o zvnitinéni a

rozvijeni v§emi pracovniky.
Systém ISO sestava ze Ctyt zakladnich standardi:

1. CSN EN ISO 9000:2001 — Systémy managementu jakosti; zaklady, zasady

a slovnik. toto vydani nahrazuje ptivodni normu ISO 8402.

2. CSN EN ISO 9004:2001 - Systémy managementu jakosti; Smérnice pro

zlepSovani vykonnosti
3. CSN ENISO 9001:2001 — Systémy managementu jakosti; Pozadavky

4. 1SO 19011 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti (dosud
nebyla vydéana)

Doslo zde k formalnim zméndm pfi slu¢ovani norem 9001 — 9003 revize roku

1994 a zejména ke zménam procesnim, které vychazeji z dalSich pfijatych

smérnic Evropského spolecenstvi.



Evropska normalizatni komise a Evropskd komise pro normalizaci
v elektrotechnice (CEN, CENELEC) stanovily pro pfijeti téchto norem jako
narodnich certifikatnich norem zavazny termin do cervna 2001. O zplsobu
prechodu na normy ISO 9000:2000 jednala spole¢né tada instituci (Mezinarodni
akredita¢ni forum IAF, Mezinarodni organizace pro standardizaci ISO, Vybor pro

posuzovani shody CASCO) a piesné ustanovila pravidla pro pfechodné obdobi:

= Certifikaty ISO 9001:2000 v rozsahu akreditace nesmély byt do zvetejnéni

normy jako mezinarodné zavazného dokumentu vydavany

= Certifikaty podle ISO 9001, 9002 a 9003 dle revize 1994 smély platit

pouze tfi roky po datu zvefejnéni nové revize

* VSichni auditofi museli byt dle nové normy nové zkouSeni v odborné

zpusobilosti

= Certifikacni organy mély za kol piehodnotit pfedmét certifikace dle staré

a nové revize norem a piipadnym vyjimkdm z certifikace

Nové pojeti koncepce managementu jakosti podle ISO 9000:2000 je zalozeno také
na procesnim pristupu k managementu jakosti, oproti ptedchozi revizi, ktera
pracovala se soustavou prvkii (posun se projevil i ve slouceni norem). Mezi
dal$imi zménami, které revize z r. 2000 pfinesla, hraje roli také zvySovani dirazu
na zpusobilost zaméstnanct a to vSech zaméstnanci, ktefi se podileji na procesech
v ramci systému jakosti. V tomto pozadavku se odrazi mimo jiné také stavajici
spoleCenské zmény, pfechod na znalostni spolec¢nost. Jako nejvétsi vyhodu
procesniho piistupu oznacuje (Fiala, 2004) moznost pribézného fizeni pomoci
propojeni jednotlivych procestt vramci jejich systému, jejich kombinace a

vzajemné pusobeni.

1.2.3. Evropsky ramec — Model Excellence

Jak uvadi (CSN EN ISO 9001:2001; Nenadal, 2002), systém norem ISO ptebird

témeét vSechny principy Evropské nadace pro management jakosti (EFQM):
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Princip orientace na zakaznika — zakaznik je ten, komu odevzdavame vysledky
vlastni prace, je zde nastaveno stejné hodnotové hledisko pro vykony, odvadéné

pro vnitropodnikovou potiebu i vnéjsiho zdkaznika.

Princip vedeni lidi a tymové prdace — preference konsensudlniho vedeni
podfizenych zaméstnancti, podporuje moderni metody fidici prace, podporuje

atmosféru pro zavaddéni metod TQM.

Princip partnerstvi s dodavateli — podporuje vzijemné vyhodné vztahy
s dodavateli a vytvari zéklad pro zvySeni kvality jiz ve vstupni fazi produkce.
Toto partnerstvi zahrnuje 1 pfipadnou technickou pomoc dodavateli, soucinnost

v pldnovani jakosti, motivaci dodavatell na vysledcich spoluprace apod.

Princip rozvoje a angazovanosti lidi — v souladu s principy spole¢nosti znalosti
povazuje za nejhodnotnéjsi kapitdl zaméstnance. Duraz je kladen na rozvoj

profesnich skupin, rozvoj modelu uciciho se podniku.

Princip orientace na procesy — dokonalé zvladnuti procest je zdkladni podminkou
pro dlouhodobé¢ vynikajici kvalitu vystupl. Pro tento ucel je za proces povazovan
soubor dil¢ich transformaci hmotnych nebo informacnich vstupti na odpovidajici
vystupy. Procesy probihaji vregulovanych podminkach, kde regulatory
pfedstavuji normy, smérnice, podminky prostfedi apod. Pro kazdy proces je

stanoven vlastnik, ktery nese odpovédnost za priibéh a vysledek transformaci.

Princip neustalého zlepsovani a inovaci — promita se zde trilogie jakosti, podle
které je cilem Cinnosti dosazeni vyssi rovné jakosti, jeji zajisténi a dlouhodoba
stabilizace. Zejména jde o zajiSténi vysoké urovné jakosti v dodavkach a
zvySovani uzitné hodnoty pro zdkaznika ve vztahu k vnéjSimu prostiedi a

snizovani vnitini neefektivnosti ve vztahu k vnitinimu prostiedi.

Princip meéritelnosti vysledkii — veSkeré vystupy musi byt méteny a data vystupii
vyhodnocovéna, aby byly zajistény objektivni podklady pro rozhodovani na vSech
urovnich fizeni. Metrika musi byt ptfizplisobena povaze procesu. Zvlastni diiraz se

klade na vyuziti benchmarkingu.
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Princip odpovédnosti viici okoli — subjekt nese pfimérenou odpoveédnost za vazby
na okoli v socialnim, ekologickém, kulturnim a dalSich ohledech. Tento princip
také zahrnuje rizné aktivity na podporu regionalniho Zivota — zdravotnictvi,

Skolstvi, sport, kulturu a rozumnou ochranu ptirodnich zdroja.

vvvvvv

principech, ackoli koncepce TQM, jejiz nejvyssi stupenn piedstavuje udéleni
Evropské ceny pro jakost, vytvafi jakousi vysokou Skolu, k jejimuz zvladnuti ISO

muize vyznamng prispet.
1.2.4. Procesni pristup rozSifuje pohled na jakost

Predchozi oddil se zabyval jakosti jako cilem a zaroven prostfedkem fizeni. Ve
standardnim procesu se ale Casto mlze stat, ze se fidi jakost pro jakost, na stary,
zab&éhnuty a casto nefunkcéni rdmec se stavi moderni nadstavba, ktera muze
fungovat jako samostatny organismus a jeji skuteCny vliv na zlepSeni vystupu

z cilového objektu je mizivy.

Tradi¢ni pfistup kfizeni jakosti zaloZzeny na kontrole specifikovanych znaki
produktu s sebou nese nekolik slabych mist. Obvykle se omezuje pouze na
vyhledani neodpovidajiciho vyrobku a jeho vyfazeni. Neanalyzuje se okamzité
pfi¢ina vzniku tohoto zmetku a reakce pfichazi obvykle a Z dlouho po jeho
vzniku, ¢imz muze dojit ktomu, ze se koriguje proces, ktery jiz Zzadny
nestandardni prvek neobsahuje. Dalsim slabym mistem je sama kontrola, protoze
neni chranéna pred selhdnim sama sebe. Procesni pfistup naproti tomu zabraiiuje
jiz vzniku podminek k selhdni procesu a snaZzi branit vzniku neshodnych
produktli. Navrhuje se zde jakysi optimalni proces pro provadéni transformaci
vstupli na vystupy jako nejvhodnéj$i varianta z moznych a na zaklad¢ takto
zvoleného procesu se vytvaii struktura, na kterou by tento proces byl Gspésné
aplikovan. Procesni pfistup v organizaci vyZzZaduje urCitou formu mysleni,
inovativnost, schopnost pfijimat nova pracovni schémata a dal$i zmény (Fiala,

2004):
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1. Vztah zakaznik — produkt — proces, ve kterém je rozhodujici urcit
konecného spotiebitele produkovaného vystupu, jaké je jeho ocekéavani a
pozadavky. Na pfesnosti stanoveni téchto pozadavki a tolerance odchylek
od pozadovaného stavu zavisi, jak uspéSny bude produkt a kolika se
behem procesu dopusti podnik omylt a chyb. Tim také ovliviiuje naklady
v prvotni fazi tvorby procesu a mnozstvi chyb a oprav, které se v dalSich

fazich mohou vyskytovat.

2. Vztah proces — produkt, kde produkt je vystupem procesu tvrdi, Ze
vystupem kazdého procesu je produkt. Existuje-li rozdil mezi produkty,
musi také existovat rozdil mezi procesy (zde chci poukazat na paralelu
bude podnik fidit podle pravidel UspéSnych, stane se také uspésnym).
Najdeme-li tedy rozdily v procesech, které ftidi vyrobu produktu,
pravdépodobné také zmenSime rozdil mezi jednotlivymi produkty.
Opakuje-li se tedy vyskyt neshodnych vyrobki na konci procesu, musime

hledat pfic¢inu v ptislusném procesu.

Procesy se rozdéluji podle jejich vztahu k findlnimu produktu na procesy
hlavni, které se objevuji v cyklu technického Zivota produktu a podpirné,
které se sice nepodileji na vzniku produktu pfimo ale jejich vystupy jsou pro
uspésnou realizaci procest hlavnich nezbytné. Toto rozliSeni je dulezité pro
fazi mapovani, ve které se identifikuji jednotlivé procesy a jejich vzajemné
vztahy a popisy. Mapovani je obvykle ¢innost, pii které se pouzivaji metody

modelovani pro znazornéni vztahi a vazeb.

1.2.5. Vlivy na formovani systému jakosti

Systémy jakosti a jejich fizeni se vyvijely spolecné se systémy fizeni podniki. Po
druhé sv. vélce se jednalo zejména o vlastnosti vyrobku. Existovala rozsdhla
koupéschopna poptavka a v prvni fadé mela byt uspokojena. Rozvijela se

automatizace a velkosériovy vyroba. Jakost se sledovala u polotovarti a hotovych
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vyrobkil, zakladnim ukolem bylo odfiltrovat vadné vyrobky pied expedici

zakaznikovi.

V sedmdesatych letech se pfenesla pozornost na snahu o stabilizaci vlastnosti
produktu, pfichazeji na fadu nize popsané systémy Demingovy, Juranovy a dalsi,
pro které se pouziva oznaCeni TQM. Hlavni myslenkou, ktera posunuje TQM
smérem k modernimu fizeni jakosti je definice jakosti (kvality) produktu jako
samoziejmého predpokladu, ktery musi byt splnén. V osmdesatych letech se, diky
dosazeni relativni saturace produktivity ve vétSiné odvétvi, obraci pozornost od
vyrobku dale na zakaznika, zakaznik rozhoduje o parametrech, podle nichz se
jakost posuzuje. Diky tomuto zjiSténi se v podnicich provaddél masivni
reingeneering, z puvodniho fizeni internich zélezitosti podniku se pfechazi na
fizeni externich procest, diiraz se pienesl na kontrolu jakosti vstupti. V souvislosti
s témito zménami se stale silnéji zacala projevovat integrace podnikll na
horizontalni 1 vertikalni urovni (zejména se zde prosazuje oboustranné vyhodna
spoluprace vedouci ke snizovani nékladii a rustu efektivnosti ve vSech ¢lancich
fetézce a moznost lepsi kontroly vstupnich prvkia procesu). Na konci tohoto fetézu
transformaci stoji business excellence, filosofie fizeni, vznikla na zéklad¢
uspéchu, mezi néz patii 1 ispéSnost v oblasti fizeni jakosti, potom byly zahrnuty

do parametrii pro nezavislé externi hodnoceni (Evropska cena za jakost).

Tvorba systému jakosti a fizeni kvality v kontextu vyvojovych stupiit uvadi

vvvvvvvvvvvv

jsou zde struéné vysvétleny (Veber, 2000 a Nenadal, 2000):

1.2.5.1. metody zlepSovani PDCA — priestavitel W. Edwards Deming

Tato metodologie mize byt (Fiala, 2004) uplatnéna pii vSech procesech. Zkratka
vychézi z anglického pojmenovani jednotlivych Cinnosti (Plan - Do — Control —

Act).
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P — planuj, zahrnuje vybér cili a procesii, nezbytnych k dosazeni vysledkl

v souladu s pozadavky zdkaznika a s politikou organizace
D — délej, uplatiiovani procesit

C — kontroluj, monitorovani a méfeni procest a produktii ve vztahu k politice,

cilim a pozadavklim na produkt, reporting o vysledcich

A — jednej, provadeni opatieni pro neustalé zvySovani vykonnosti procesu

1.2.5.2. Trilogie kvality, Koncept celopodnikového iizeni jakosti —

predstavitel Joseph M. Juran

Trilogie kvality — koncept zlepSovani kvality = naplanovani zdméru zlepSovani

kvality + dosazeni pozadované urovné + stabilizace dosazené Urovné.

Koncept celopodnikového fizeni kvality CVQM — jakost je zalezitosti vSech

podnikovych ¢innosti.

1.2.5.3.  Komplexni i'izeni jakosti TOC — piedstavitel Armand V, Feigenbaum

TQC — Total quality control — pozdéji se zacal pouzivat termin Total quality
management, jakost je cil dynamicky, ménici se s pozadavky zakaznikl jehoz

cilem je uplné splnéni piani zakaznika

1.2.5.4.  KrouZky jakosti, diagramy p¥ic¢in a ndsledkii — pi‘edstavitel Kaoru

Ishikawa

Krouzky jakosti pfedstavuji nastroj zapojeni ftadovych pracovniki do

problematiky jakosti.

Ishikawiiv diagram — diagram pficin a néasledkt zobrazuje relace mezi vstupnimi a

vystupnimi hodnotami procesu

1.2.5.5. Koncepce zero defects — pi‘edstavitel Philip B. Crosby

Podnik, zejména jeho vedeni, musi podniknout vSechny kroky k eliminace vad,

zejména jde o odhalovani pficin a jejich nasledné odstranéni.
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1.3. FMEA jako soucast SirSiho systému

Norma CSN EN ISO 9004 uréuje zékladni pozadavky na obsah systému jakosti.
Specifikuje jednotlivé prvky systému jakosti, metody zabezpeCovani jakosti. Jako
prvofady zajem organizace uvadi norma z4jem na produkci jakostnich vyrobku.

Jmenovité vyzaduje vyrobky, které:

> spliuji definovanou potiebu, pouziti nebo tcel

> uspokojuji o¢ekavani zdkaznikli

> jsou v souladu s aplikovatelnymi normami a specifikacemi
> jsou v souladu s pozadavky spolec¢nosti

> zohlednuji potfeby zivotniho prostredi

> jsou cenové¢ konkurenceschopné

> jsou ekonomicky vyhodné

Vrcholovy management odpovida za koncepci politiky jakosti* véetné zavedeni a
fizeni tohoto systému a s tim souvisejici zavazky. Musi se shodovat s ostatnimi
podnikovymi politikami (strategickymi cili). V kompetenci vedeni je také
zajisténi pochopeni, uskutectiovani a prezkoumavani této politiky. V kli¢ovych
prvcich podnik vypisuje jednotlivé cile, navazujici na specializované cile

v danych stupnich organizace.
Prvky systému fizeni jakosti tvofi:
> organizacéni struktura

> odpovédnosti

» postupy

> procesy

* Politka jakosti — dle CSN EN ISO 9001:2001 je integralni souéasti systému fizeni jakosti
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> zdroje

Pti zavadéni systému jakosti se nejcastéji vyskytuji chyby pfi formovani prvotnich

pozadavki, jiz ve fazi projektu zavadéni systému fizeni jakosti:
Cile systému fizeni jakosti jsou Spatn¢ definovany nebo chybi kompletné

Neni zaveden tym, ktery systém fizeni jakosti zavadi (jde vétSinou o stanoveni

odpovédnosti, zavadéni by se méli ti€astnit vSichni pracovnici).

» Chybi nebo je neptesny termin zavedeni systému jakosti a jeho finan¢ni

naroc¢nost

Neexistuje analyza rizik

Chybi systémovy ptistup

Systém jakosti je zavadén narazové bez solidniho planu

Chybi podpora vrcholového vedeni

vV VvV VY V¥V V¥V

Pracovnici firmy nejsou snovym systémem dostateCné seznameni a

neztotoznuji se s nim.

1.3.1. Organizacni struktura

V oblasti odpoveédnosti a pravomoci se definuji a dokumentuji ¢innosti, které
prispivaji k jakosti a jasn¢ a jednoznacné se stanovi vSeobecné i specifické
odpovédnosti a pravomoci pro kazdou Cinnosti, definuji se koordina¢ni opatieni
pro mezni ¢innosti a sleduji se potencidlni problematické tkony, které maji slouzit
jako podklad pro preventivni opatfeni. Organiza¢ni struktura ma byt nastavena
tak, aby zodpovédnost za jakost doléhala na vSech urovnich na jednotlivé
pracovniky. Jak je tato zodpovédnost plnéna kontroluje automaticky kazdy
jednotlivec sam, nadfizend organizacni troven a specificky také interni i externi

audit.

Stanovuji se funkce a predpisy, které maji vztah k systému jakosti a vytvaii se

jejich posloupnosti. Organizace systému ma byt tak flexibilni, aby bylo mozno
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soustavn¢ fidit vSechny Cinnosti, které se k jakosti vztahuji a vytvaret predpoklady

pro tvorbu preventivnich opatieni.

Systém jakosti je dokumentovéan, veSkeré postupy jsou popsany tak, aby byly
vSeobecn¢ srozumitelné, jednoduché a jasné. Tyto dokumenty jsou
shromazd'ovany, typicky ve formé ptirucky jakosti (CSN ISO 10013) a na ni
navazujicich pfedpist. Tato pfirucka potom pozadavky jakosti vymezenou
organiza¢ni strukturu definuje a pfi dalSim zavadéni a udrzovani systému jakosti
ma pro vSechny urovné fizeni formu zdvazného dokumentu. Jako soucast ptirucky
jakosti, ptipadné jak dopln€k tvoii subjekt také plany jakosti, které obsahuji
vytéeny cil, jednotlivé kroky procesti, stanovené specifické odpovednosti,
pravomoci a zdroje, metody méteni, kontroly a provéfovani a dalsi podplrné

¢innosti, které vedou ke splnéni vytceného cile.

Dalsim dokladem o provéfovani funkcénosti jsou zdznamy o jakosti, které

dokladuji prokazovani shody.

1.3.2. Provéfovani systému jakosti — CSN ISO 10011.1-3

Pti provéfovani jakosti se provadi planovani, zjistovani shody a hodnoceni
efektivnosti systému. Provérky probihaji podle pfedem stanoveného programu,
pficemz pokryvaji organizacni strukturu, postupy pro administrativu, zdroje
pracovnich sil, zafizeni a materidlu, pracovni programy, operace a procesy,
vyrabéné vyrobky a dokumentaci véetné ulozeni. Je kladen maximalni diraz na

nezavislost pracovnika, ktefi provérky provadéji.

Na zaklad¢ provérky je vyhotovena zprava o provérce, kterd obsahuje zdznamy o
vSech neshoddch a nedostatcich a terminovand opatfeni k jednotlivym

nedostatkam.

1.3.3. Prezkoumani a hodnoceni systému jakosti

nezavislé prezkoumani a hodnoceni systému jakosti je v kompetenci vrcholového

vedeni ve smyslu politiky a cili jakosti a vedeni odpovédného za jakost ve smyslu
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podptirnych ¢innosti. Do prezkoumani spadaji jak vysledky internich provérek,
tak 1 efektivnost cili a politiky jakosti a pfipadnd aktualizace v ndvaznosti na

pozadavky externi €i interni. O provedeni hodnoceni se opét pofizuji zaznamy.

1.3.4. ZlepSovani jakosti — CSN ISO 9004 — 4

Vedeni, tentokrat na vSech uUrovnich, se musi angazovat v procesu zlepSovani
jakosti. Aktivity, které smétuji ke zlepSovani jakosti, jsou postaveny na metodach

tymové prace a budovani motivacnich styli vedeni.

1.4. Vazba FMEA na systém jakosti

V minulosti se pojem jakost zavadé€l pouze v souvislosti s kvalitou vyrobku, nikoli
v kontextu fizeni celé organizace. Prvni pfedstupen certifikace jakosti spocival
v hodnoceni izolovanych vyrobka a certifikaci téchto jednotlivych vyrobkii.
Urovei jakosti se potom vyjadiovala v procentech neshodnych vyrobki, zatimco
nova koncepce vyjadiuje uroven jakosti jako poc¢et neshodnych vyrobkt v davce
jednoho milionu kust (pojem ppm). Dobrovolna certifikace nyni tedy rozsifuje
toto hledisko na podnik jako celek a piredpoklada soucinnost nejen podniku, ale i

navazujicich stran, tedy dodavateld, zékazniki a certifika¢niho organu.

Vzhledem k tomu, ze ISO 9001 specifikuje pozadavky na organizaci a jeji ukoly
v procesu zavadéni a zlepSovani systému jakosti, pfednostné je auditem jakosti
minéna funkce interniho auditu. Management, tedy vSichni fidici pracovnici
podniku, v podminkach systému jakosti pribézné¢ ovétuje efektivitu systému
jakosti, tedy funkc¢nost a spolehlivost. V subsystému fizeni jakosti pracuje ve

tfech zakladnich urovnich:
> auditni
> inspekéni

» kontrolni
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Posledni jmenované piipadaji na stfedni a operativni urovei fizeni zatimco auditni
¢innost je ndstrojem vrcholového managementu, ktery ma za tukol vytvaret

nezéavislou zpétnou vazbu.
Pro ucely provérovani jakosti jsou vy€lenény ¢tyfi druhy auditu:

1. audit jakosti vyrobku — provéfeni zptisobilosti vyrobku plnit pozadavky

zakaznika

2. audit jakosti procesti — hodnoceni efektivnosti, stupné inovace a vhodnosti

pracovnich postupti a procesti pro urcity typ vyroby

3. audit pracovniki — identifikace a odstraiiovani prekdzek, které brani

pracovnikiim vyuzivat schopnosti a kvalifikace

4. audit systému jakosti — vyhodnoceni Grovné a ucinnosti systému jakosti

podniku. Porovnavacim etalonem je CSN EN ISO 9001:2001.

Uvedeme-li k tomuto rozd€leni auditu jednotlivé varianty FMEA analyzy

uplatiiované ve vyrobnim procesu, tj.:
FMEA konstrukce

FMEA procesu

FMEA vyrobku (nakupovanych dili.

zjistime, ze FMEA se stejné jako audit zaméfuje na ty oblasti, které jsou
strategické pro samotnou existenci podniku. ProtoZe se jedna o metodu, kterd je
schopna dynamicky vyhodnotit proces, je-li pouzita opakované, stala se nedilnou

soucasti metod fizeni jakosti.

Efektivita provedenych krokt je obvykle ovétena jak samotnou ¢innosti podniku,

tak nasledné certifikaci.

Audit jakosti zajiStovany z externich zdroji ma v navaznosti na urcené ukoly

fidicich slozek podniku:

1. zjistit, zda podnik méa vybudovany systém jakosti
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zjistit, zda dokumentovany systém jakosti a jeho jednotlivé prvky,
procesy, vyrobky nebo sluzby ¢i pracovnici odpovidaji pozadavkim
prislusnych norem ¢i smérnic specifikujicich pozadavky na systém
managementu jakosti

zjistit, zda je dokumentovany systém jakosti uveden v zivot

ovéiit, zda redlné procesy probihaji v souladu s dokumentovanym

systémem stéle a za vSech okolnosti

ovérit, zda implementace systému jakosti je ucinnd, zda systém jakosti plni

zédkladni cil — vytvaii podminky pro splnéni pozadavki zakaznika

poskytnout jasnou a ptesnou formulaci zjisténych neshod doloZenych

objektivnimi dikazy

podat navrhy napravnych opatieni nebo doporuceni ke zlepseni

FMEA analyza ve svych krocich (vyc€et nezahrnuje vSechny kroky):

% urcuje pozadavky na vystup procesu

¢+ hleda pti¢iny vad v procesu

¢+ hodnoti stav procesu a zjist'uje rizikovost

*» hleda moznosti zlepSeni a sleduje jejich realizaci

% hodnoti zavedena zlepseni

I zde se potvrzuje paralela mezi komplexnosti pozadavkli na FMEA a systém

fizeni jakosti.

Dalsi dulezity faktor, ktery hovoii pro Sirokou aplikaci FMEA v praxi skutecnost,

ze jde o metodu relativné jednoduchou, efektivni a natolik globalni, ze ji Ize

pouzit za jakychkoli podminek a bez hlubokych znalosti matematicko-

ekonomickych nebo statistickych metod (narozdil od riznych predikénich a

analytickych metod, napiiklad regrese a korelace, které vyzaduji dostatecnou

znalost jak pii1 vypracovani tak pii interpretaci).
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1.5. Rozbor metody FMEA

Vzhledem k tomu, Ze na rozdil od uvedenych piedchozich metod FMEA analyza
neni jako ndstroj rozsSifena mimo oblast fizeni jakosti, zabird vice prostoru nez

pfedchozim metody.

FMEA je analytickd metoda, zobrazujici skutecny stav procesu. Preventivné
odhaluje a odstranuje vady, rusivé pusobici na proces a jeho vystupy. Vychazi
z vyctu vSech moznych vad procesu a jejich pficin a stanovi nezbytna napravné

opatfeni. Dekompozice systému sestava z postupnych krokt:

» Rozlozeni celku na prvky stejného tadu, vytvofeni struktury se stejnou

rozliSovaci urovni

Ptitazeni funkce jednotlivym prvkim

R4

Ptirazeni funkce jednotlivym prvkiim dil¢i struktury

vV VvV VY V

Opakovani postupu na nizsich arovnich
Zobrazeni rozloZzeného systému se provadi obvykle ve formé stromové struktury.

FMEA je zaloZena na tymové praci. Tym zkouma kazdy krok priibéhu procesu
z hlediska moznych vad, které mohou zptisobit nasledné zavady na vystupu

procesu.

Je ucinng€j$i a komplexnéjsi ve spojeni se statistickou regulaci procesu a analyzou

zpusobilosti procesu (Gradua-CEGOS, 2000).
Postup pii zpracovani FMEA procesu (Gradua-CEGOS, 2000):

1. Stanoveni pozadavkl na vystup procesu — prakticky jde o stanoveni
pozadavkl na vyrobek nebo sluzbu; Co je na vystupu dulezité? Co od
vyrobku nebo sluzby oc¢ekdva zakaznik? Bere se v tivahu také mozné vada

vystupu (vyrobku), kterd mize zaroven piisobit jako vada procesu
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Zpracovani vyvojového diagramu procesu - vyvojovy diagram je

zpracovan vcetné popisu krokli procesu

Zpracovani diagramu pficin a nésledkt pro kazdy pozadavek na vystup —
schematicky diagram pfi¢in a nasledki ma formu ,rybi kosti“, kde
centralni ¢ast tvoii jiz existujici vyvojovy diagram, sestaveny v kroku 2.
Za pti¢inu je mozno oznacit bud’to pozadavky na vystup zjisténé v kroku 1
nebo mozné vady vystupu. Dulezité je védét, kde v procesu mohou vady
ovlivnit pozadavky na vystup procesu nebo zptsobit jeho vady , jaké jsou
pri¢iny vad procesu a pokud mozno vSechny vady zahrnout do diagramu
pficin a nésledkd.

Vyplnéni formulafe FMEA procesu pro soucasny stav — formuléi vychézi
z ptedchoziho kroku a obsahuje v§echny mozné vady procesu bez ohledu
na pravdépodobnost vyskytu, snadnost ¢i nesnadnost jejich odhaleni nebo
miru jejich disledkl. U kazdé z vad musi byt zachyceny mozné disledky
na vystup. Pfi sestavovani je nutno uvazovat v redlném Case vyskytu vady
a do formulare se také zachycuji stavajici kontrolni opatieni, které vedou

k odhaleni vady.

Zhodnoceni soucasného stavu — pfistupuje se k hodnoceni z hlediska
pravdépodobnosti vyskytu vady, jejiho vyznamu a pravdépodobnosti
odhaleni vady. Je nutno také ovéfit, zda pouzitd kritéria jsou vhodna
k odhalovani vady, ptipadné zvolit jind. Pravdépodobnost vyskytu vad a
pravdépodobnost jejich odhaleni jsou bodové hodnoceny a vysledky jsou
také zahrnuty do formulafe. Pro komplexni hodnoceni se vyuZzivaji také

poznatky z kroku 1.

Vypocet miry rizika a priority MR/P pro soucasny stav — jedna se o
vypocet miry celkového rizika z kazdé mozné vady. K vypoctu slouzi
bodové hodnoceni jednotlivych pravdépodobnosti piedchoziho kroku.

S klesajici mirou hodnoty MR/P je mensi potfeba vady odstraiiovat. Diky
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tomuto bodovacimu systému a pfepoctu na bezrozmérné hodnoty lze

porovnavat rizné vady a pficCiny objektivné.

7. Navrh akci na zlepSeni stdvajiciho stavu procesu — posuzuje jednotlivé
vady podle hodnoty MR/P, kterd stanovuje priority pro feSeni problému.
Pro hodnoty mensi nez 50 je potom neekonomické planovat napravné akce
(mlUze se stat, ze pii dalSim hodnoceni vzroste dulezitost vady a cely
systtm se posune ve prospéch feSeni této vady). V zigjmu vyssi
efektivnosti (Paretovo pravidlo) jsou upfednostiiovany akce, které vyskyt
vad snizuji. Veskera navrzena opatfeni jsou zaznamenana do formulafe a

jsou piidéleny k feSeni jedné osobé, kterd nese odpovédnost za splnéni.

8. Vypocet miry rizika a priority MR/P pro zlepSeny stav — uvaZuje se
snovymi opatfenimi, kterd byla navrzena na zadkladé¢ pavodniho
hodnoceni. Dil¢i vysledky jsou opét zaznamenany do formulaie FMEA.

Tato opatieni by méla ovlivnit sou€asny stav ve formulati FMEA procesu.

9. Sledovani realizace navrzenych opatieni — v poslednim kroku se
zamétfujeme na koordinaci realizovanych akci, zachyceni vliva téchto akci
vprocesu a pokud neni dosazeno pozadovaného vysledku, akce

korigujeme v zajmu dosazeni vytcenych cill.

1.6. Paralelni nastroje

Vyvojové diagramy — v ptipravné fazi maji za kol zobrazit systém jakosti Gtvaru
béhem studia dokumentace. Mohou byt i sou¢asti podnikové dokumentace. Slouzi
k ovéfeni uplnosti dokumentace, ovétreni existence feSeni vSech moznych scénari
nebo vyhledani neefektivnich redundanci v procesu. Miuze béhem studia
dokumentace odhalit auditorovi slabad mista, na kterd se potom b&hem auditu
zaméii.

Matice prvkii cinnosti — odhaluje slabé a silné stranky ¢innosti, rozklada ¢innost

na prvky Osoba, ktera ¢innost realizuje, Predmét, ktery je Cinnosti transformovan,
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Zatizeni, které je k transformaci vyuzivano a Informace, pii transformaci

vyuzivana. Kromé toho mohou existovat jest¢ dalsi — zdroje, Cas, neshody.

Kontrolni seznamy — logicky sled otazek, pokryvajicich celou auditovanou oblast.
Vedou auditora pii sbéru informaci a prezkoumani souvislosti, slouzi pro
pofizovani zaznami o provérce, jako doklad o auditu a podpirny prostiedek pro
vyhodnoceni vysledkl. V ptipravné fazi, kdy vznikaji, vedou k vyhledani
souvislosti a neodvadi pozdéji pozornost pii samotné Cinnosti. Obsahuje vzdy
popis auditované oblasti a cilové hodnoty, ptehled otdzek, prostor pro odpovédi a
prostor pro vlastni poznamky. Struktura miize byt obohacena o dalsi prvky podle

potieby.

Zprava o neshodé — slouzi k popsani nalezené¢ neshody, obsahuje prostor pro
auditorem navrzend opatieni, termin implementece, prostor pro zaznamenani

nasledné kontroly zavedeni a efektivnosti opatfeni a uzavieni vyieSené neshody.

1.7. Interni audit jakosti — aplikacni ramec FMEA

Interni audit jakosti je systematické a nezdvislé zkoumdni, které probiha
v mezidobi mezi audity certifikaénimi a namatkovymi. Divodem interniho auditu
je sledovat, zda Cinnosti a vysledky v systému jakosti odpovidaji planovanym
zamérim a jsou provadény efektivné a v navaznosti na stanovené cile. Vzdy musi
tyto provérky realizovat pracovnici, ktefi nenesou za provéfovanou oblast
odpovédnost, aby byla zajiSténa nestrannost vysledku Setfeni, ale s ohledem na
objektivitu vysledkl je zadouci, aby byly provadény v soucinnosti s pracovniky
auditovaného useku. Osoba auditora musi byt k provadéni provéfeni jakosti

opravnéna.

1.7.1. Cile interniho auditu jakosti

Cile auditu jsou v podstaté¢ shodné pro interni i externi formu auditu. Jedna se o
provéfeni dokumentace systému jakosti, zejména soulad dokumentace s normami

CSN ISO fady 9000, provéfeni realizace systému jakosti v podniku, kontrola
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shody podnikové dokumentace s predpisy systému jakosti, jmenovité piiruckou

jakosti, technickoorganizacnimi ptedpisy, provadécimi piredpisy.

Prostfednictvim provérek jakosti se ddle kontroluje pfijeti napravnych opatieni a
rozsah téchto opatfeni, jejich provadéni, provéfuje se ucinnosti napravnych
opatfeni v systému jakosti; dodrzovani zavazné dokumentace v systému jakosti a
efektivnost a ucinnost systému jakosti. Provérky jsou vyvolany zejména

nasledujicimi potfebami:

> pravidelné, planované provérovani systému jakosti
> aplikace zmén systému jakosti do ¢innosti subjektu
> organizacni zmény

> zavedeni novych vyrobkil

> zavedeni novych technologii

> snizovani nakladl na jakost (ndklady na nejakost)
> vyskyt nadoptimélniho poctu reklamaénich ptipadii
> provétovani aplikovanych ndpravnych opatieni

> pozadavky tfetich stran

Pro interni audity (provérky jakosti) plati stejné rozd¢€leni, které je vyse uvedeno
pro externi audit. Obsahova napli pro jednotlivé typy auditu je tvofena

nasledujicimi prvky:

Audit systému — celkové posouzeni systému jakosti prostfednictvim provérky

prvki systému — je identické s externim auditem.

posouzeni funk¢nosti a ucinnosti systému jakosti pfezkoumdnim existence a

shody s ISO pro vSechny nutné prvky systému jakosti
posouzeni dostatecného povédomi o systému jakosti u dotceného personalu

zavedeni do praxe, tedy pouziti jednotlivych prvka systému jakosti
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Audit procesu — provéteni zavedeni pozadavkil systému jakosti do vyrobnich

procest a postuptl.
posouzeni ucinnosti opatfeni pro zabezpeceni jakosti

posouzeni zpusobilosti procesu k jakosti, dodrzovani a tucelnost stanovenych

postupt

zjisténi moznych opatieni ke zlepSeni systému jakosti

Audit vyrobku a sluzby — posuzuje jakost vyrobku v zdkaznickém pohledu
posuzuje dostate¢nost opatieni pro zajistovani jakosti vyrobku nebo sluzby
doklada dostatecnou urovei jakosti vyrobku nebo sluzby

odhaluje prostor ke zlepSeni

1.7.2. Zabezpecovani internich provérek jakosti
Vybér a $koleni pracovnikii — upravuje CSN ISO 10011.2

Zékladni pozadavky, které musi adept na pracovnika interniho auditu prokazat,

jsou shrnuty ve jmenované normé takto:

Vzdélani: Uchaze¢ o funkci provéfovatele maji mit dokoncené alespon
stiedoskolské vzdélani nebo jiné, uréené komisi na zdkladé pohovoru, zkousky,

diskuse s diivéjSimi  zaméstnavateli, oveéfeni ~mozaikovym  zpusobem,

simulovaného chovani, pozorovani pii skutecné provérce a pisemné prace.

Uchaze¢ musi dale prokazat osobni vlastnosti jako objektivnost, moralni
vyspélost, analytické schopnosti, koncentrace, houzevnatost a odolnost vici
stresu, realné videéni situace, systémové mysleni a organizacéni a fidici schopnosti,
znalost systému jakosti a technika auditu jsou nezbytnym ptfedpokladem, kterého

je dosazeno béhem piipravy na auditorskou ¢innost.
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Tyto vlastnosti jsou nadale prohlubovany vycvikem a dal$im vzdélavanim, které
vede kudrZzovani zpisobilosti. Dostatecnost zpisobilosti ovéfuje hodnotici

komise periodicky, jednou za tfi roky.

Slozeni hodnotici komise zavisi na typu provérkové cinnosti, kterd ma byt
uchazeCem vykonavana. Komise musi byt sloZzena nejméné ze dvou clent,
pfiCemz pro interni provérky jsou hodnotitelé vybirani uvniti organizace a pro
provérky treti stranou sestavuje hodnotici komisi fidici rada narodniho

certifika¢niho organu ¢i obdobného subjektu.

Nekteré podniky vyuzivaji pti vybéru pracovnikii interniho auditu také metody
psychologického testovani.

1.7.3. Statistické nastroje a metody pro zlepSovani jakosti

Nastroje a metody pro analyzovani kvantitativnich a kvalitativnich vystupt fizeni
jakosti charakterizuje norma CSN ISO 9004-4:1995 (Gradua-Cegos, 2000), ktera

uvadi dvanéct nastrojii a specifickou analyzu FMEA (procesu a konstrukce).

1.7.3.1. Ndstroje a metody pro zabezpedovini a zlepSovani jakosti podle CSN
ES 1S09004-4

1. Formuldt pro sbér udaji — logické uspotfddani shromazd’ovanych dat a
vytvofeni jasného obrazu o faktech; sestavovani formulafe probiha
v krocich, které odpovidaji charakteru problému. Muize slouzit jako
vychodisko pro dal$i metody — diagramy a histogramy. S ohledem na
zpusob dalSiho vyhodnocovani udaji se také navrhuji zaznamova pole
formuléfe. Pred zavedenim do uzivani se formuldi pfezkousi a piipadné

upravi.

2. Diagram afinity — koncentrace vétSsitho mnozstvi ndpadd, ndzorti nebo
jinych udaja

3. Benchmarking — mezioborové nebo mezipodnikové srovndvani, obvykle

s oborovymi vudci, ktefi jsou obecn& uznavani jako nejlepsi. Je nutno urcit
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polozky, kter¢é budou porovnavany — vychdzi se z potencidlné
problematickych mist (okruh stiznosti zdkaznikid, nesplnénd ocekavani
managementu, pracovnikll apod.) a organizace, se kterymi budou dané
hodnoty porovnavany. Informace jsou ziskavany ze vSech dostupnych
relevantnich zdrojua. Jestlize existuji zdsadni odliSnosti mezi srovnavanymi
podniky, je nutno zajistit zobjektivnéni udajii (absolutni idaje relativizovat
s ohledem na odliSny parametr — objem zakazek, pocet pracovnikd,
technologicky proces atd.). Poté je mozno porovnat jednotlivé vysledky a

urcit problematické body.

Brainstorming — kreativni metoda tvorby feSeni problémil; brainstorming
umoziiuje ziskat relativné velké mnoZzstvi ndpadt v kratkém case. Aby
byly vystupy brainstormingu kvalitni, je nutno zajistit odpovidajici
podminky — schiizky probihaji zédsadné€ ,,za zavienymi dvefmi®, v malych
skupinach do 10 lidi, s $ir§Sim odbornym potencidlem, ktery zarucuje vstup
novych, nestereotypnich feSeni. Koordinator schlizky musi mit zkusenosti
s technikami brainstormingu. V prvni fazi dochazi k tvorbé napadd,
zaznamenat co mozna nejveétsi mnozstvi napadl bez ohledu na jejich
povahu. V dalsi fazi se tyto ndpady tfidi a vyhodnocuji, pfipadné lze na
zakladé jiz vytvorenych napadii formulovat dalsi. Zasadné nelze népady
kritizovat, at’ jiz slovn¢ nebo gesty, vyfazovat samovolné¢ pro udajnou

nevhodnost, ptipustit dominanci jednotlivci.

Diagram pfi¢in a nasledk (Ishikawiiv diagram) — analyza souvislosti
pfi¢in a nasledki, usnadnéni hledani a tvorby feseni. Casto je vyuZivan
v ndvaznosti na brainstorming pro vyhodnoceni informaci, usnadiiuje
vybrat nejpravdépodobnéjsi pticinu a néasledek dokud neni vybran vztah,
vedouci kteSeni. Postupuje se tak, ze nejprve urcujeme problém c¢i
nasledek a poté definujeme hlavni kategorie moznych pficin, které vytvari

MV .

strukturu diagramu. Je nutno analyzovat vSechny pficiny, jejich typ,
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definovanost, zavaznost atd. Nasledn¢ je vybrano malé mnozstvi

vvvvvv

Ishikawtiv diagram:

Pricina L. Pticina III. Pric¢ina V.
Subpficina
Nésledek
Pricina II. Pric¢ina IV. Pric¢ina VL.
6. Vyvojovy diagram — popis stavajicitho procesu, podklad tvorby nového

procesu, oznacuje cely proces komplexné na vSech urovnich, nebot’ se
zabyva vSemi dil¢imi kroky a zachycuje proces v logickém sledu. Vytvari
se jako komplexni popis procesu nebo jako dil¢i popis nejdilezitéjsi casti,

na které chceme provadét méreni.

Stromovy diagram — grafické zndzornéni souvislosti mezi tématem a jeho

prvky

Regula¢ni diagram — vyhodnoceni stability a zpusobilosti procesu,
vyhledani uzkych mist, uprava procesu, potvrzeni zlepSeni procesu. Jedna
se o statisticky nastroj, ktery pracuje s kvantifikovatelnymi znaky,
zpracovanymi pomoci zékladnich statistik a také na zakladé zavaznosti
hodnot vytvaii metody pro jejich regulaci (popisné statistiky — priméry,
rozptyly, miry Sikmosti, SpiCatosti). Na =zaklad¢ vysledkl statistik
odhadujeme normalitu nebo abnormalitu souboru. Podstatné je, zda

existuje dostatecny soubor zkoumanych statistickych znaki.
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9. Histogram — graf rozdéleni zkoumaného (statistického) znaku. Vyzaduje
také existenci dostate¢ného souboru vstupnich znaki. Jedna se o grafické
vyjadieni zakladnich statistickych znaki, jakymi jsou modus a medién.
Snadno z nich Ize vycist ¢etnost vyskytu jednotlivych hodnot a odvozovat

funk¢ni zavislost procesu na sledovaném znaku.

10. Paretiiv diagram — vyjadieni piispévku jednotlivé polozky k celkovému
vystupu. Vychazi zParetovy teorie 80:20°. Graficky vyjadiuje

v sestupném sledu vliv jednotlivych polozek na celkovy vysledek.

11. Bodovy diagram — zobrazeni a potvrzeni zavislosti mezi dvéma soubory

dat

12. FMEA (Failure Mode And Effect Analysis) — analyza moZnosti vzniku
vad a jejich nasledki v procesu. Tato metoda byla vyvinuta v NASA.
Vadou je pro ucely analyzy FMEA oznacena chyba, porucha, slabé misto,
nedostatek nebo problém. Podle druhu aplikace FMEA analyzy se
rozliSuje FMEA vyrobku a FMEA procesu. Diky aplikaci analyzy FMEA
l1ze rozpoznat vadu v procesu, urcit jeji pri¢inu, stanovit pravdépodobny
nasledek vady, ohodnotit miru rizika a vzniku vad ptedchazet. FMEA
analyza je také néstrojem neustalého zlepSovani procesu ve smyslu TQM.
Tato analytickd metoda zobrazuje skutecny stav procesu, ktery rozklada na
jednotlivé prvky, preventivné¢ odhaluje a odstranuje vady, které rusi
¢innost procesu a jeho vystupy. Vychazi z vyétu moznych vad procesu a
jejich pficin a stanovi napravna opatfeni. Provadi se tymove, nejlépe

spole¢né se statistickou regulaci procesu a analyzou zptisobilosti procesu.

> Paretovo pravidlo, objeveno r. 1897 italskym ekonomem Vilfredem Paretem (1848-1923), také
zvané pravidlo nejmensiho Gsili, pravidlo nerovnovahy, Paretlv zdkon. Vypracované na zakladé
sledovani bohatstvi a piijma v Anglii 19. stoleti. Dospél ke zjisténi, ze 20% populace vlastni 80%
bohatstvi. Rozdé€leni tohoto bohatstvi, stejné jako mnoha jinych znaki, bylo pfedvidatelné

nevyrovnané. [2]
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Vyhodou FMEA analyzy je jednoduchost, srozumitelnost a
systematicnosti ptistupu, ovéftitelnost a rozsifitelnost, aplikovatelnost na
jakykoli proces bez ohledu na jeho obsah a rozsah (podobné, jako lze
aplikovat systém fizeni jakosti podle ISO). Vysledkem aplikace FMEA
analyzy je kvalitn€j$i vystup z procesu, optimalizace procesu, posileni
odpovédnosti a prevence vzniku vad, zlepSeni komunikace a zvySeni

soucinnosti s odberatelem vystupu.

1.8. Projektové rizeni

Teoretici fizeni nazyvaji soucasnost turbulentni dobou nebo obdobim zmén. O
divodech téchto zmén bylo pojednédno diive. Projektové fizeni je jeden z nastroju,
které¢ho se zacalo vyuzivat zejména v souvislosti s novymi metodami pfistupu k
fizeni organizace. Projektové fizeni se prosazuje od doby, kdy vstupuje v zivot
princip TQM a dalsi principy fizeni jakosti. Jedna se o takovy postup od navrhu
k realizaci zmény, pii kterém je stanoven rozpocet, termin a podminky za jakych
ma novy ndvrh fungovat. Projekt je komplexni tloha s danym cilem (zména)

k jejimuz feSeni jsou pouzity adekvatni metody.

Schéma projektu:
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Cilovy stav

O

1.8.1.

1.

/@
C 3. dil¢i zména
2

- milnik

2. dil¢i zména

O 1. milnik

1. dil¢i zména

Pocatecni stav

Charakteristické rysy projektu

JedineCnost. Je déna ucelem projektu a jeho cilovym zaméfenim.
Kontinualni, pravidelné a opakujici se ¢innosti jsou postizeny jinymi

formami fizeni.

Vymezenost. Jak bylo uvedeno vyse, projekt je terminovan a jsou
stanoveny podminky jeho realizace a je charakterizovan na né&jakém
objektu. Na rozdil od vyrobniho procesu nema kontinudlni charakter, ale
pfesné¢ dany zacatek a konec a piesné¢ stanovené zdroje finanéni,

personalni, materidlové a jiné.

Tymové fizeni. Projektovy tym, ktery se zabyva fizenim projektu, je
docCasna struktura, ve které jsou zastoupeny vSechny projektem dotCené

skupiny.

Rizikovost. Na rozdil od zavedenych procesii projekt fesi dosud nezndmy
problém, kde existuje vysoka pravdépodobnost netispéchu, vznikajici jak
na stran¢ feSené¢ho problému tak na strané casového zpozdéni mezi

vysledkem rozhodovaciho procesu a samotného rozhodnuti.
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Komplexnost. VétSinou pravé komplexnost piindsi potfebu vytvareni
tfidiciho tymu, jde Casto o rozhodovaci kol zahrnujici rizné odbornosti a

mnoho kritérii, které se musi pii rozhodovani zohlednit.

K zajisténi UspéSnosti projektu se vyuziva nékolika zékladnich principd,

zejména systémového a systematického piistupu, tymové prace a pocitaCoveé

podpory.

1.8.2. Metody Fizeni projektu

Pii zavadéni norem ISO bylo pamatovano i na projekty. Norma CSN/ISO

10 006 Smérnice jakosti v managementu projektu je ceskou verzi

mezinarodni normy ISO 10006:1997. Jsou zde vymezeny duleZité procesy pfi

projektovém fizeni a sdruzeny do deviti skupin:

1.

Strategické procesy. Urcuji strategii zaméfeni projektu, cesty
k planovanym cilim projektu, zpiisob ¢erpani zdroju a financovani.
Procesy fizeni vSeobecnych souvislosti. Jedna se o procesy tykajici se

zahdjené projektu, spoluprace s dalS§imi projekty, zmén a ukonceni

projektu.

Procesy vztahujici se k zdméru projektu. Jedna se o koncepci obsahu, cilt,
¢innosti a praci, které definuji projekt.

Procesy vztahujici se k ¢asovym lhitdm. Jedna se o procesy, pii kterych se
planuje navaznost ¢innosti, jejich trvani a ¢asovy plan projektu.

Procesy vztahujici se k ndkladim. Jednd se o procesy, které sleduji,

rozpoctuji a vyhodnocuji ¢erpéni financi projektu.

Procesy vztahujici se ke zdrojim. Procesy zaméiené na odhadovani a

fizeni zdrojti na projekt.
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7. Procesy vztahujici se k pracovnikim. Zahrnuji tvorbu organizacni
struktury, vybér, pfidélovani pracovnikl projektu, management informaci,

strukturu a fizeni komunikace, rozvoj tymu.

8. Procesy vztahujici se k rizikim. Tyto procesy identifikuji, posuzuji, fidi

riziko, které ohrozuje projekt.

9. Procesy vztahujici se knakupovani. Jednd se o nakup strategicky,
planovany, zahrnuji se zde aspekty hodnoceni dodavateld, fizeni smluv a

dokumentace pozadavkd.

Projekty se planuji a fidi podle pfistupti ekonomického modelovani, zejména
sitové analyzy, jako jsou metody kritické cesty (CPM), metody PERT,
potencidlového méfeni MPM, metody kritického fetézce. VSechny by mély
pomoci odhalit ta mista, ve kterych dochdzi k ohroZeni uspésnosti procesu a
na ktera by meéla byt zaméiena dalSi pozornost. Pfi zahajovani projekt se
vyuzivaji metody logického ramce nebo fizeni podle cilli (MBO). Navrzeni a
prezentace Casového prubehu projektu se provadi na Ganttové diagramu.
Potencialni prekdzky uspésnosti se vyhledavaji pomoci nastroji rizikového
inZzenyrstvi, napt. metody HAZAN (Hazard Analysis) nebo CSFA (Critical
Success Factor Analysis). Neékteré metody byly jiZ zminény v jinych

souvislostech, nebot’ se pouzivaji pro Siroké spektrum problému.

Zvlastni pozornost je v norm¢ vénovana pouceni z projektu, zejména dalSimu
vyuziti vysledki projektu v naslednych aktivitach. Mélo by tim byt odstranéno
opakovani jiz jednou feSenych problémi a polozeny zaklady pro neustalé
zlepSovani jakosti. Tato norma nepopisuje, jak to délaji jiné normy, konkrétni

podobu projektu a metody, které jsou pfi praci na projektu vyuzivany.

V moderni spolecnosti je projektovani neodmyslitelné spojeno s technikou,
proto spolecnosti zabyvajici se vyvojem softwaru vytvari aplikace umoznujici
snadnou spravu projektové agendy. Jedna se naptiklad o Project Planner

spole¢nosti Primavera nebo MS Project z dilny Microsoft.
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1.8.3. Vliv projektového fizeni na systém jakosti

Projektové tizeni ma za kol racionalizovat zavadéni novych, efektivnéjSich
systému fizeni vyroby, obchodu, logistiky a dalSich klicovych prvka podniku.
Pokud nejsou jiz na pocatku stanoveny piinosy systému fizeni jakosti, mize
dojit k negativnimu postoji pfi pfijimani systému jakosti a nasledné se zvysuji
naklady na zavedeni, ¢asova naro¢nost zavadéci faze, klesa motivace k nové
aktivité. Pfinosy systému jakosti by mély vzdy spocivat v prvni fad¢ v uspoie
nakladi na nejakostni vyrobky a ve zvySeni vynosii v podobé vyssi ceny za
velmi jakostni vyrobek. Déle se projevi zlepSeni informacéniho systému, ktery
s fizenim jakosti souvisi a také lepsi pfistup k trznim pfilezitostem. Zde se
certifikat jakosti stdva klicem k nékterym nabidkam. Tyto pfinosy je nutno
individuadln¢ kvantifikovat a objektivné vyhodnocovat. Pokud nelze nékteré
ukazatele méfit a vyhodnotit objektivné, nemély by byt pro posuzovani

pfinosil systému fizeni jakosti vyuZivany.
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2. Metodicky postup a cil prace

Cilem préce je vytvoftit takovou kostru ¢innosti obchodniho ttvaru v podniku, aby
pti dodrzeni vSech pozadavkl systému fizeni jakosti efektivné podporovala tizeni
zakaznickych vztahl. Prace vyuziva analyzu FMEA a n¢které podiizené metody
na zjisténi slabych mist aktualniho procesu (stejné, jak by mél tato slaba mista
identifikovat také interni audit) a navazné na né vytvofit mozna efektivni feSeni.
Na zaklad¢ reSersni ¢asti — popisu FMEA analyzy, principt projektového fizeni a
pozadavkli na systém jakosti, jsou vypracovany podklady, které maji za tkol
postihnout zakladni problémy, které je nutno feSit v uvodni fazi obchodnich
jednani (fidila jsem se vlastnimi znalostmi obchodni ¢innosti v nabytkaiském
primyslu). Samo toto feSeni pfestavuje vlastné vychodiska projektu, ktery je
terminové omezen zaCdtkem auditu a predauditu jakosti. Pfestoze obchodni
jednani, ma-li presvéd¢it, nesmi byt vedeno jako anketa, je dulezité znat
moznou spoluprédci a stanovit priority pro dal§i postup. Interni audit, zejména
vystupy a doporuceni ke zlepSeni, vyuziva fadu exaktnich a intuitivnich metod
dil¢iho i komplexniho charakteru. Vychodisky pro zpracovani praktické ¢asti jsou
citované normy CSN EN ISO na zékladé ziskanych vlastnich znalosti obchodni
¢innosti.

Aplikovand metoda, Failure Mode Effect Analysis, sestavd z deviti postupnych

kroku:

1. Stanoveni pozadavklli na vystup procesu — prakticky jde o stanoveni
pozadavkll na vyrobek nebo sluzbu; Co je na vystupu dilezité? Co od
vyrobku nebo sluzby oc¢ekdva zakaznik? Bere se v tivahu také mozné vada

vystupu (vyrobku), kterd mize zaroven piisobit jako vada procesu

2. Zpracovani vyvojového diagramu procesu - vyvojovy diagram je

zpracovan vcetne popisu kroki procesu
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3. Zpracovani diagramu pti¢in a nésledkt pro kazdy pozadavek na vystup —
schematicky diagram pfi¢in a ndsledki ma formu ,rybi kosti“, kde
centralni Cast tvoii jiz existujici vyvojovy diagram, sestaveny v kroku 2.
Za pti¢inu je mozno oznacit bud’to pozadavky na vystup zjisténé v kroku 1
nebo mozné vady vystupu. Dilezité je védét, kde v procesu mohou vady
ovlivnit pozadavky na vystup procesu nebo zpusobit jeho vady , jaké jsou
ptic¢iny vad procesu a pokud mozno vSechny vady zahrnout do diagramu
pticin a nasledk.

4. Vyplnéni formulafe FMEA procesu pro soucasny stav — formulai vychazi
z ptedchoziho kroku a obsahuje vSechny mozné vady procesu bez ohledu
na pravdépodobnost vyskytu, snadnost ¢i nesnadnost jejich odhaleni nebo
miru jejich dasledkd. U kazdé z vad musi byt zachyceny mozné dusledky
na vystup. Pfi sestavovani je nutno uvazovat v realném case vyskytu vady
a do formulare se také zachycuji stdvajici kontrolni opatieni, které vedou

k odhaleni vady.

5. Zhodnoceni soucasného stavu — pfistupuje se k hodnoceni z hlediska
pravdépodobnosti vyskytu vady, jejiho vyznamu a pravdépodobnosti
odhaleni vady. Je nutno také ovéfit, zda pouzitd kritéria jsou vhodna
k odhalovéni vady, pfipadné zvolit jind. Pravdépodobnost vyskytu vad a
pravdépodobnost jejich odhaleni jsou bodové hodnoceny a vysledky jsou
také zahrnuty do formulafe. Pro komplexni hodnoceni se vyuzivaji také

poznatky z kroku 1.

6. Vypocet miry rizika a priority MR/P pro soucasny stav — jedna se o
vypocet miry celkového rizika z kazdé mozné vady. K vypoctu slouzi
bodové hodnoceni jednotlivych pravdépodobnosti piedchoziho kroku.
S klesajici mirou hodnoty MR/P je mensi potieba vady odstrafiovat. Diky
tomuto bodovacimu systému a pifepoctu na bezrozmérné hodnoty lze

porovnavat rizné vady a pficiny objektivné.
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7. Navrh akci na zlepSeni stavajiciho stavu procesu — posuzuje jednotlivé
vady podle hodnoty MR/P, kterd stanovuje priority pro feSeni problému.
Pro hodnoty mensi nez 50 je potom neekonomické planovat napravné akce
(mtze se stat, ze ptfi dalsim hodnoceni vzroste dilezitost vady a cely
systtm se posune ve prospéch feSeni této vady). V zdjmu vySsi
efektivnosti (Paretovo pravidlo) jsou upfednostiiovany akce, které vyskyt
vad snizuji. Veskerd navrzend opatfeni jsou zaznamenana do formuléie a

jsou pridéleny k feseni jedné osobé¢, ktera nese odpovédnost za splnéni.

8. Vypocet miry rizika a priority MR/P pro zlepSeny stav — uvazuje se
snovymi opatfenimi, kterda byla navrzena na zdkladé¢ plvodniho
hodnoceni. Dil¢i vysledky jsou opét zaznamendny do formulate FMEA.

Tato opatfeni by méla ovlivnit soucasny stav ve formulati FMEA procesu.

9. Sledovani realizace navrzenych opatfeni — v poslednim kroku se
zaméfujeme na koordinaci realizovanych akci, zachyceni vlivi téchto akci
vprocesu a pokud neni dosazeno pozadovaného vysledku, akce

korigujeme v zajmu dosazeni vytcenych cilt.

V zavéreCné Casti jsou zatazeny schematické dotazniky, jejichz ukolem je
postihnout v logickém sledu nejdilezitéjsi informace o Cinnosti v utvaru a je
uveden i systém, kterym lze takové dotazniky v souladu s principy FMEA
efektivné vyhodnotit. Vyslednym feSenim je sestaveni standardizovaného postupu
akvizi¢niho tsili, zafazeni €1 nezafazeni obchodniho partnera a jeho sortimentu do
portfolia vyroby a poskytnuti dalSich informaci ostatnim utvarim jednotky a

podklady pro strategické fizeni dalsi ¢innosti podniku.

3. Charakteristika podniku

Zkoumany podnik je ptvodné vyrobni zavod narodniho podniku, ktery vznikl

sloucenim nékolika soukromych zavodi v padesatych letech dvacatého stoleti.



39

V devadesatych letech se podnik transformoval na akciovou spole¢nost s nékolika
desitkami vyrobnich zavodii v jiznich a zapadnich Cechach. Po zméné vnitini
organizacni struktury, od roku 2002, funguje jako SBU - vyrobni zavod

s ekonomickou autonomii a vlastni fidici strukturou.

Organizac¢ni jednotka se zamétfuje na vyrobu masivniho a polomasivniho nabytku
z ptirodnich materidlii v tradi€nim designu, ktery je uren na evropské trhy od
Ruska po Francii a Velkou Britanii, v men$i ¢asti v podobé vlastnich designovych

navrhi, prevazné ale jako prevzaté modelové fady zakaznika.

Podnik zaméstnava do 100 zaméstnancti ve vyrobnim procesu, do 30 pracovnikl

THP, jeho hruba ro¢ni produkce dosahuje 100 mil. K¢&.
Aktivni trhy:

Ceska republika, Rakousko, Némecko, Slovinsko, Svédsko, Velka Britanie,
Francie, SV}'lcarsko, Nizozemi, prostfednictvim sité zakaznika také zamoii — USA,

Kanada.
Uzivané materialy:

tvrda dieva evropské a americké provenience (bfiza, buk, dub, olSe, tfesen, javor,
ofech a dalsi) ve form¢ sparovky nebo pfifezii a dyhy z téchto diev (doddvané
pfevazné byvalymi organiza¢nimi slozkami podniku), velkoplosné aglomerované
desky - dfevottiskové desky, dfevovlaknité desky, pteklizky, laminované a
foliované DTD; tavna a disperzni lepidla a chemické latky k povrchové tpraveé —
alkydové dvouslozkové, akrylatové UV vytvrzované laky a vodou feditelné
materidly a moftidla odpovidajici ekologickym pozadavkim ISO 14000,

nabytkova skla, recyklované obaly

Organizacni struktura:
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Organizaéni struktura SBU

| Vykonny feditel |

l Asistentka/personalistka #

1
[ [ [ ]
Vyrobni feditel ‘ l Reditel pramyslového inzenyrstvi ‘ l Reditel nékupu ‘ ‘l Reditel obchodu ” Ekonomicky feditel

Vedouci vyroby

Tech. pfiprava vyroby

[ istidilen | [Pianovat yroby|

Hlavni tgetni

Key Acc. Manager
Export Manager

I

Mzdova ucetni

Technolog

Kalkulant

Expedice

V3eobec. ucetni

Sklady

Vysvétlivky k organogramu: cdarkovanou carou oznacenda cast  struktury
nepodléha systému rizeni jakosti dle ISO 9000. Dvojitou carou jsou vytazeny ty

slozky, na které je zamérena analyza FMEA.
Dodavatelé:

Vybér je fizen centralné, diky dosahovanym objemim je ve velkém rozsahu
uplatiiovéna cenova politika z pozice klicového odbératele. VéEtSinou vyznamni
evropSti vyrobci dievottiskovych a dalSich desek, nabytkovych folii, laki a

nabytkového kovani (napt. Linneman, Hettich, KronoSpan).
Odbératelé:

Vyhledévani nezédvisle obchodnim tutvarem SBU. Pro vétSinu zakaznikl je

vyvinut individuélni program, ev. je zaveden vyrobni program zakaznika.
Zamgestnanci:

Délnické profese jsou obsazovan ze zdrojii v misté ¢innosti, manaZerské pozice

z celého Ceska.

Analyzovany utvar:
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V bieznu 2003 byl slougen utvar obchodu SBU a utvar feditele exportu RAS® do
obchodniho utvaru SBU, ¢im mélo byt dosaZeno vétSi operability zejména
v utvaru exportu, jehoz primarni cil je rozsifeni povédomi o znacce za

zahrani¢nich trzich a ziskévani zakazniki pro segment luxusniho nabytku.

V souvislosti s touto zménou byly slouceny také vnitropodnikové normy, které

v souladu s politikou jakosti a naroky ISO.

4. Vlastni rozbor

4.1. Krok 1: PoZadavky na vystup procesu

Vystupem procesu je vnitropodnikova ¢innost.

Pti formovani pozadavki a ptidélovani vah je vhodné pouzit brainstormingové
metody. Tym je tvofen Sesti Cleny, z nichZ jeden piisobi jako koordinator diskuse.
Zastupci jsou z oblasti dotéenych problémem — technologie, vyroba, obchod,
jakost, management a zasobovani. Brainstorming je vychodiskem k dal$im bodim

procesu.
Pozadavky jsou uvedeny v dotazniku, viz. Pfiloha 1.

Stanoveni vah pro vady vystupu: vahy jsou stanoveny bodové€, nejvyssi pocet

bodl znamena nejveétsi vahu:
Zkresleni dat zpisobené neuplnymi vstupnimi informacemi — 4 body
Casové zpozdéni pii sbéru dat a statistickém zpracovani — 2 body

Zkresleni subjektivni — 5 bod

 RAS — feditelstvi akciové spole¢nosti
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4.2. Krok 2: Vyvojovy diagram procesu

Vychodiska c¢innosti obchodniho utvaru jsou zalozeny na strategicky urcené

orientaci vyroby a analyze trhu.

Pii vyhleddavani informaci jsou vyuZzivany vétSinou sekundarni informaci,
v podnikové normé jsou stanoveny informacni zdroje, které Ize k tomu ucelu
vyuzit (analyzy specializovanych agentur, vypracovavané periodicky podle zdjmu
trhu; informace ziskané pii ndvstévach vystav, statistické rocenky, znalosti

jednotlivych pracovniki).

Na zéklad¢ takto ziskanych udaji jsou vypracovany souhrnné dokumenty, které
specifikuji tfi az pet subjekti, na které je poté zaméeieno akvizicni usili.

Toto usili je zahéjeno prezentacni schiizkou /za Gc€asti export managera a dalSiho
pracovnika podniku), pii které je pfedstaven podnik, jeho cinnost, stavajici

obsazeni trhli a vyrobky, piipadné podnikova strategie a cile.

Pfi Givodni schiizce se konfrontuji vyrobni moznosti, piedpokladané pozadavky,
parametry piipadného obchodniho vztahu. Vysledkem tohoto jednani by mélo byt
jasné stanoveni zdjmu odbératele o spolupraci, vybér vyrobku ze stavajici
produkce, ¢asovy harmonogram piedani podkladt v ptipadé piejimani produkce
zakaznika, pfipadné predani pozadavki na navrh vyrobku. Pfi schlizce se zjistuji
logistické a platebni zvyklosti zakaznika ve vztahu k stavajicim dodavatelim.
Pokud je vysledkem jednani nezdjem zakaznika, mély by také byt zjistény divody
nez4jmu, pokud jde o zamitnuti spoluprace ze strany zakaznika, ptipadné kroky,

které je tfeba ucinit pro zmeénu tohoto stavu.

Dalsi ¢innost probihd mezi vnitropodnikovymi utvary navzajem pii zavadéni nebo
vyvoji produktu a ve vztahu k zédkaznikovi pii vyjasiiovani pozadavkl na vyrobek.
Podkladem pro zpracovani prototypu vyrobku je zavadéci list, ktery specifikuje

materidlové a technologické pozadavky zakaznika. Tento dokument zpracovava



43

pracovnik obchodniho tutvaru (Export manager) na zakladé konzultace se

zakaznikem.

Vysledkem tohoto dil¢itho procesu je pfiprava prototypu, ktery je zékaznikovi

bud’to odeslan ke schvaleni nebo zkontrolovan zdkaznikem pfimo v mistg.

Jesté pred okamzikem, kdy je prototyp schvalen a ovéfen zakaznikem, méla by
byt podepsana také smlouva, kterd upravuje prava k vyrobku, platebni, obchodni a
dodaci podminky, zajiSténi vztahu, zaruky a garance poskytované vyrobcem na
zbozi a postup reklamacniho procesu. Tento krok je v drtivé vétSing pripadi

odsunut.

Schvélenim prototypu je zahdjena faze zavedeni sériové vyroby, jejiZ prvni fazi je
produkce tzv. nulté série, kterd ma slouzit k ovéfeni technologie. Ze strany
zakaznika je ale tato série obvykle povazovana za plnohodnotnou, jelikoz je
obvykle expedovana za plnou cenu. ZvySuje se tak riziko reklamaci a sniZeni
davéryhodnosti v produkéni schopnosti podniku. Expedici nulté série je ukoncena
akvizi¢ni faze obchodniho pfipadu a jako standardni pfipad je dokumentace a péce

o zakaznika pfedana ptislusnému Key account managerovi.
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4.3. Krok 3: Diagram piicin a nasledkit

Potfeba expanze na

nové trhy

Zdroje dat

zkoumani odli$né ¢asti trhu

Prvotni  zpracovani

dat

Nevhodné statistické metody

anachronicka data

Lidé

Jazykova bariéra

Potlac¢eni zasadnich informaci

Nekonzistentni komunikace

N

Neexistuji srovnatelné udaje

Systém vyuziti
dat

Chybna interpetace vysledka

/

Predavani nekompletnich podkladd

Navazani ekonomicky
pfinosného obchodniho

vztahu
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4.4. Krok 4: Formulair FMEA procesu — soucasny stav

Ve formulafi neni uvedena ¢ést, obsahujici aplikaci a vyhodnoceni zavedenych

opatfeni. Tento mezikrok neni pfedmétem analyzy FMEA. Nasledné vyhodnoceni

je Casové posunutym dalSim krokem této Cinnosti. Protoze realné nebyla tato

metodika dosud zapracovédna do Ccinnosti Useku, nebyly by jakékoli tdaje

vypovidajici.
bodové hodnoceni hodnoceni stavu napravna
opatreni
PVV \'AY POV
1 1 1 ideal ne
1 1 10 bezpecné fizeni provozu ne
1 10 1 vada se k odbérateli nedostane ne
1 10 10 vada se mize dostat k odbérateli ano
10 1 1 ¢asta, snadno odhalitelna vada ano
10 1 10 Casta vada, muze se dostat k odbérateli ano
10 10 1 Castd, velmi vyznamn4 vada ano
10 10 10 zasadni nedostatek ano

Veskeré zkratky a vypolty, které jsou zde uvedeny, byly vysvétleny v

ptedchozich krocich.
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Zpracoval: Jana
Analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledku Kadlecova Nazev procesu Akviziéni ¢innost Odbératel
FMEA Procesu Utvar: Export Nazev vystupu Btrategicky akviziéni plar] Obchod
Sougasny stav Odpovedno Zlepseny stav
5 mozny oo i vex N st za
krok procesu mozna vada disledek mozna pfi¢ina Kontrolni Navrzend realizaci - P dens
procesu vady ontroint 1pyy |vv  |POV |MR/P |opatfeni - akce | . rovedena ipyy | vv |POV | MRIP
vady opatieni jmeno, opatfeni
termin
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
v nekvalitné ovéreni
.| zamé&rfeni na - e
nerelevantni neodpovidaii zdrojova data, neni oficialnimi
Vyhledavani a informace (& P t trh ' nedostupnost statistickymi
sbér informaci clcastimhu | ,ktualnich dat 6 7 5| 210 daty
nevhodné . maléa vyuziti
. zkresleni I <
vyhodnocené . kompetence mezinarodné
R druhotnych . . nelze . )
primarni informaci vychziho uznavanych
informace zpracovatele 4 4 9 144 agentur
. zkresleni ovéreni
zastaralé . nedostupnost . .
r druhotnych o neni podrobnym
informace . B aktualnich dat S -
informaci 8 8 3 192| Setfenim pfes
. neznalost,
, . zkresleni . Sipe w1
nelplné . neexistence . vyuziti nékolika
. druhotnych . . neni A i
informace . P jednoznacného riznych zdroja
informaci
procesu 5 8 2 80
. zkresleni neznalost, vstupni vypracovani
nevhodné . . - .
metoda sbéru druhotnych neexistence materialy podrobné
informaci jednoznaéného jsou 4 4 2 32 metodiky
. v neznalost, srovnani s L
nevhodné zaméfeni na . " . vypracovani
. P neexistence pfedchozi .
. . | zvoleny postup | neodpovidaji . . podrobné
vyhodnocovani A ©xz vyhodnocovacih mi .
. . vyhodnocovani | ci ¢ast trhu L. metodiky
informaci 0 procesu materialy 3 5 2 30
nejednotny . srovnani s -
zkresleni " . vypracovani
postup pro , nedostatek pfedchozi .
. .| druhotnych . . podrobné
vyhodnocovani . P zdroja mi .
A . informaci L metodiky
naslednych dat materialy 5 3 1 15
A ) zkresleni nezku$enost zavedeni
Zpracovani nizka graficka druhotnych neexistence’ pfimy vnitropodnikové
informaéniho Uroven inf ye! nadfizeny komunikaéni
dokumentu informaci procesu 2 2 1 4 kultury
nizka zaméfeni na nezku$enost, e vypracova’nl
. .. P . pfimy podrobné
informacni neodpovidaji neexistence oo . -
uroven ci ¢ast trhu procesu nadfizeny metodiky,
3 4 1 12 diraz na
vytyofenl’ a zaméfeni na ztrata chybéjici soulad se geot}/:;?:]l v
aplikace odligny potencialniho | informace pro | strategii .
kviziéni . . . . terénu -
a segment zakaznika analyzu podniku deini ploch
strategie 6 5 4 120 Prodejni plochy
volba . o stanoveni
. ztrata chybéjici L. . .
nevhodného P . Inovagéni ramcového
, . potencialniho | informace pro . . .
vyrobkového 4k iK v komise vyrobniho
nartfolia zakaznika analyzu 3 1 1 3 nroaramu nodle
ztrata chybsgjici overovan zajistent
nedostateéné P . dle .
N potencialniho | informace pro . standardnich
sluzby . . ) smérnice . X
zakaznika analyzu SO 6 6 2 72| balikd sluzeb
absence zhor&eni nedlslednost, Febiraiici ovéfovani
pfedani podkladovych | | * = e neexistence pracov:\ik dalsimi
pfipadu informaci procesu P 4 5 1 20 pracovniky
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4.5. Krok 5: Hodnoceni soucasného stavu

Za popisované situace je nejrizikovéjsSim faktorem vstupni analyza bonity
zahrani¢niho klienta, tedy sbér a vyhodnoceni informaci, dulezitych pii primarnim
rozhodovéni o zavedeni obchodniho ptipadu. Vzhledem k turbulentnosti udalosti
informace zastaravaji velmi rychle, nelze se spolehnout na zpravy vydavané se
znacnym C¢asovym zpozdénim. Pro spravné vyhodnoceni rizikovosti zakaznika je
napiiklad sbornik CSIL nevyhovujici databazi proto, Ze jeho zpoZdéni je nejméné
ro¢ni, analyza zaméfend pouze na trzni udaje. Je nutné najit alespont dva dalsi
ovéiovaci zdroje mimo udaje pojistoven, bud’'to ve formé narodnich statistik nebo
mezipodnikového benchmarkingu s vyuzitim dlouhodobych zaméra rozvoje
narodnich vlad. Tyto vstupy jsou zevniti podniku neovlivnitelné a mohou mit

rozhodujici vyznam pro stanovovani priorit strategickych i taktickych cili.

To, ze podobna hodnoceni ziskavaji na dilezitosti, potvrzuje i novy zahranicni typ
certifikace, ktera potvrzuje, ze -certifikovany podnik je fizen spoleCensky

zodpovédnym zptisobem.’

Hodnoceni soucasného stavu probihd na zakladé¢ nckolika parametrii (jsou
uvedeny ve formuldii FMEA) a jejich vyznamnosti. Tyto parametry jsou bézné
zachycovany jako kvalitativni znaky se slovnim hodnocenim (velmi vyznamné,
malo vyznamné, nevyznamné atd.) a pro dalsi praci, ptedevsim pro vypocet MR/P
je nutno je prevést na kvantitativni znaky. Prvni zhledisek se tyka

pravdépodobnosti vyskytu vady (PVV):®

7 Ekonom &. 5/2005, s. 26 — Vyrobeno v CSR

CSR — Corporate Social Responsibility, norma zavedena v USA pod ozna¢enim SA 8000. Pro CR
certifikuje zatim pouze BVQI. Certifikaci ziskaly v CR dosud dva podniky.

¥ Cpk — index vyuziti zpusobilosti procesu, Cpk =1 — proces se blizi zptsobilsoti, pro hodnoty

mensi nez 1 jde o proces nezputsobily
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PVV Cpk

bodové
hodnoceni

velmi mala: 133

Proces je pod statistickou kontrolou. Specifikované ’

limity jsou vzdaleny vice nez 4 ¢ od priméru. Vady
jsou témef vylouceny. Bez problémii.

1-2

mala: 1
Proces je pod statistickou kontrolou. Specifikované
limity jsou vzdaleny vice nez 3 ¢ od priméru. Vady jsou
nepravdépodobné. Proces prezkouset a odstranit piiciny
vady.

primérna: 0.83

Proces je pod statistickou kontrolou. Zptisobilost neni ’

zarucena. (2,5 o). Provést zmény procesu odstranénim
pricin.

vysoka: 0.66

Proces je pod statistickou kontrolou. Zptisobilost neni ’

zarucena (méné nez 2,5 o). Problémovy proces musi byt
zdsadné prepracovan.

velmi vysoka:
Jisty, opakovany vyskyt vad. Navrhnout nové feSeni
procesu.

9-10

Tabulka 1: §kala hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu vady - transformace kvalitativnich znakt

dale z hlediska vyskytu vad, které jsou hodnoceny podle nésledujici skaly:

Ohrozuje bezpecnostni nebo zakonné piedpisy.

\AY% Bodové
hodnoceni
nevyznamna vada: 1
Vada by neméla mit na vystup procesu pozorovatelny vliv. Odbératel si
vady zfejm¢ viibec nevSimne
malo vyznamna vada: 2.3
Odbeératel bude ovlivnén pouze nepatrné a zjisti drobnou odchylku.
stifedné vazna vada: 4_6
Nekteti odbératelé budou nespokojeni. V navazujicich operacich budou
nutné dodate¢né upravy.
vazna vada: 7.3
Vyvola velkou nespokojenost odbératele. Nejsou vSak poruseny
bezpecnostni nebo zdkonné predpisy.
zvlasté zavazna vada: 9-10

Tabulka 2: §kéla hodnoceni vyznamu vady - transformace kvalitativnich znakt
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Z hlediska pravdépodobnosti odhaleni vad procesu jsou bodovaci Skaly stanoveny

takto:
POV Bodové
hodnoceni
vysoka: 1
Vada bude v nasledujici operaci odhalena — pravdépodobnost ptes
99,99%
sttedni: 2_5

Ztejma vada, kterd se k odbérateli pravdépodobné nedostane (napf.
100% kontrola) — pies 99,7%

mala: 6-8
Lehce rozeznatelné ptiznaky vady (kontrola méfenim nebo
srovnavanim) — nad 98%

velmi mala: 9
Ptiznak vady neni pii 100% kontrole lehce rozeznatelny — nad 90%
nepatrna: 10

Ptiznak vady nemiize byt odhalen (skryta vada) nebo kontrolovan

Tabulka 3: §kala hodnoceni pravdépodobnosti odhaleni vady - transformace kvalitativnich znakt

4.6. Krok 6: Mira rizika a priority MR/P soucasného

stavu

Krok, ktery je predmétem dalSiho bodu postupu, spociva ve vypoctu daného
ukazatele. Je proveden v tabulce, poli ¢. 9. Postup vypoctu byl popsan vyse.
Obecné plati, ze ¢im vyssi je hodnota MR/P, tim rizikovéjsi pro budouci tspéch
dany krok v postupu je. Vypocet se provadi tak, ze se navzdjem vynasobi kritéria

ze sloupct 6 — 8.

MR/P = PVVxVVxPOV

v

Cim vyssi je hodnota MR/P, tim nutngj§i je potieba Feseni.

V casti Krok 6.8. - formuldii FMEA je zietelné patrno, Ze velkd ¢ast zavaznych
vad muze byt zplisobena pievzetim nekvalitnich podkladovych dat. Proto je nutno
zajistit v kazdém stupni nezavislou kontrolni informacni zékladnu (vyuziti
informaci od dodavatelt, vlastnim prizkumem v mistech prodeje, navstévy

veletrhd, statistické prehledy, odborny tisk).
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4.7. Krok 7: Akce na zlepSeni soucasného stavu

Pti hodnoceni rizikovosti nového obchodniho piipadu doporucuji:

Urcit strategické segmenty, na které se zaméfi aktivita. Jiné segmenty
budou obsluhovany pouze v tom ptipadé, ze tim nebude porusena integrita

strategicky urcenych Cinnosti.

vyuzivat zdroji dostupnych v ekonomickych piehledech (statistiky
narodnich ministerstev, vykonové srovnavaci testy a studie (PWC) nebo
standardizované hodnoceni pomoci analyzy finan¢nich ukazateld
spolecnosti a odvozenych charakteristik (indexy, DuPont, vysledky
v riznych mezipodnikovych soutézich zaméfenych na hodnoceni kvality
fizeni, projektovani) a informace z burzovniho prostedi, pokud jsou pro
dany podnik dostupné. Pifedpokladame, Ze riziko roste s objemem zakazky
a ze velké zakazky jsou schopny realizovat silné firmy, které bud’to na
burzovni trhy vstupuji, nebo jsou zajimavé pro analytiky, ktefi se zabyvaji

rozborem trhu.
vyuzivat referenci tfetich stran.

vyuzivat informaéni zdroje o personalnich a majetkovych zménach
v organizaci, zmény v kontrolnich orgéanech, spojeni s jinymi podniky.... —

obdoby ¢eského Obchodniho véstniku
ucast na déni v oboru, veletrzich, vystavach, vyvojova a kreativni ¢innost

vytvofit pracovni misto (vedlejsi prac. pomér; sdileni pracovnika s jinymi
utvary — je nutna znalost ciziho jazyka), ptipadné vyc€lenit tym, ktery by
trvale zpracovaval vyvojové analyzy cilové oblasti, vénoval se sbéru dat.
Pro tuto Cinnost by bylo vhodné instalovat nebo pronajmout specialni
aplikaci (vyuzivaji napt. bankovni domy pii hodnoceni bonity klienta —

Reuters, Blooomberg), sledovat odborny zahrani¢ni periodicky tisk (kazda
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zem¢ alesponn dva profilové casopisy), ktery je dostupny v oblasti a

vyuzivat informace zastupitelskych agentur — napt. CzechTrade.
Faktory, které dosahuji nizkych hodnot, budou zanedbany, resp. jejich
dilezitost je velmi nizkd pro pfijimani radikalni opatieni.
Uvedena opatieni, tedy zajisténi dostateCnych informacnich zdrojt, jsou
finan¢né vyjadieny v tabulce (pfistup k termindlu zahrani¢ni spole¢nosti — lze

vyuzit bankovni sluzby za fixni poplatek).

Predplaceni odborného ¢asopisu primysl. charakteru — 3

jazykové mutace

200.000,-/rok

Globalni studie — zpravidla dvouleté zpozdéni 80.000,-/rok
Sluzba zahrani¢ni pobocky Ceské agentury 50.000,-/rok
Fixni poplatek banky za vyuzivani ek. terminala 10.000,-/rok

Mzdové naklady na zvySeni prac. uvazki

200.000,-/rok

CELKEM NAKLADY

540.000,-/rok

Celkova castka 540.000,- K¢ za rok predstavuje pii planovaném objemu
produkce 12.000.000,- K¢/més. zvyseni o necelé promile nakladd. Pokud se
podafi za aplikovanych opatfeni ziskat jednoho bonitniho zakaznika, jehoz
obrat bude ¢init alespoii 1.000.000,- K& roénég, zvysi se naklady na CELY
proces vztazené pouze k tomuto JEDINEMU zakaznikovi o 4,5%. Naproti
tomu, jeden zdkaznik, jehoz obrat ¢ini 1.000.000,-K¢&/més. a platebni prodleva
30 dnt bude vykryvana formou kratkodobého bankovniho uvéru s irokovou
sazbou 6%, pfijde podnik na 60.000,- K&/mées., tedy 720.000,- Kc/rok.
Pomijime pfitom dalsi efekty, které by vznikly v pfipad¢€, ze by se projevila
platebni neschopnost zdkaznikii ve formé druhotné platebni neschopnosti

podniku jako takového.
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4.8. Krok 8: Mira rizika a priority MR/P zlepSeného
stavu

(pokracovani tabulky Krok 4 pro hodnoty MR/P nad 50).

Domnivam se, Ze by bylo mozné zaclenit do hodnoceni také finanéni hledisko
(ackoli to neni prioritou FMEA ani jakosti, nicméné z hlediska dlouhodobého cile
podniku je finan¢ni efekt neopominutelny) a porovnat naklady skute¢né

vynalozené s finan¢nim vynosem zlepseného procesu.
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Analyza moZnosti vzniku vad a jejich nasledkd |Zpracova|: Jana Kadlecova Nazev procesu AKviZziEgni cinnost |Odbératel
FMEA Procesu |Utvar: E xport Nazev vwstupu Strategicky akwvizicni plan | Obchod
Krok mozZna mozZny mozZna Soucasny stav NawuwZena | Odpovedn ZlepSeny stav
procesu vada duasledek pricina Kontrolni [o v POV MR/ opatieni - ost za Provedena [ v oV MR/
procesu vady vady opatieni akce realizaci - opatieni
1 2 3 a (=] 8 =] 10 11 12 13 14 15 16
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zaméreni | zdrojova ovsroni nowy systém
nerelevant na data, A N sbéru
, - . oficialnimi N o
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. . d neexisten posudkua
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informaci N
neho informace
procesu 5 80 4 3 3 36
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. N materialy
- zkresleni A N
nevhodna - neexisten jsou
druhotnyc I .
metoda h ce limitovany
sbéru N . |liednoznac| mozZnost
informaci - N
neho mi
procesu podniku 4 32
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nevhodné | zaméreni s c
P B srowvnani s
vwhodnoc zvoleny na neexisten >
o _ predchozi
ovani postup Nneodpovid ce N
N - P mi
informaci vy hodnoc ajici €¢ast | whodnoc material
ovani trhu ovaciho Y
procesu 3 30
nejednotn
Y postup | _ . csieni srownani s
Miahys druhotnyc | nedostate | predchozi
whoednoc h Kk zdrojua mi
ovani . - .
. . informaci materialy
naslednyc
h dat 5 15
Zpracovan | nezkusen
. - zkresleni
- nizka - ost, P
Nnformacdcni - druhotnyc A primy
graficka neexisten - -
ho Garoven h ce nadrfizeny
dokument informaci rocesu
u P 2 a
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4.9. Krok 9: Realizace navrZenych opatieni

Casovy horizont realizace odhaduji na Sest az devét mésicti od bodu vypracovani
cilové strategie, jejiho schvaleni, vytvofeni metodiky, otestovani, vybéru a
zaskoleni pracovniki. Po jednom roce provozu doporucuji zhodnotit uspéSnost
cilené akvizice, platebni moralku, pravidelnost objednavek a vyvoj novych
produkti pro jednotlivého zdkaznika. Aby byla doporucend opatieni piinosna,
mély by se hodnoty ukazatell zlepSit. V predchozi tabulce jsou uvedeny hodnoty
z testovaciho provozu po zavedeni nové metodiky, které ale nelze zatim aplikovat

ploSné.
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5. Zavér

Pro sledovany podnik - obchodni utvar, zabyvajici se exportem kmenové
produkce - byl (s cilem doporucit jeho vyuziti ) vypracovan rozbor akvizi¢niho
procesu pomoci komplexni analyzy FMEA. Tento postup umoziuje jednoznacné
uréit ty c¢asti procesu, které mohou vyznamné zkreslovat vysledek obchodni
¢innosti a poté se zaméfit na zpracovani takového postupu, ktery tizkd mista v
celém postupu zohledni a zaméti se na prevenci vzniku chyb.

vvvvvv

analyzy, které si vyzaduji soustavny monitoring velkého penza zdrojovych dat
prvotnich 1 druhotnych. Je to Cast, kterd piinasi trvalé zvySeni nakladi, protoze se
jedné o nepfetrzitou analyzu zahrani¢nich dat, finan¢nich udaji, které jsou velmi
citlivou zalezitosti, byvaji ovlivilovany globalni situaci v geografické oblasti,
kulturnimi faktory, piisobenim médii, makroekonomickou a politickou situaci a
mnohymi dalSimi. Jejich zjistitelnost a objektivnost kolisa podle oblasti, zdroje,

ucelu atd.

Doporuceni jsou tedy zaméfena na rozSifeni informacni zdkladny, sledovéani
SirSich vazeb, vyuzivani zdanlivé nesouvisejicich udaji.

Néklady na zvySeni informovanosti jsou v porovnani s moznymi ztrdtami ze
Spatného zacileni zanedbatelné (odhad nakladl je uveden v kroku 7). Vztdhneme-
li zvySené ndklady na podnik jako celek, jednd se o castku absolutné
zanedbatelnou a jak je vcitovaném kroku ilustrovano, i jeden v objemu
nedominujici zdkaznik, ktery sice projevuje jakousi platebni schopnost, ale piesto
narusuje finan¢ni toky podniku, mutze jiz tento vicenaklad ptinést zpét.

V diplomové praci uvedeny postup neni konecné feSeni, miize prochazet vyvojem
tak, jak se méni situace v trznim segmentu a potieby zédkaznika. Je nutno pribézné

stav revidovat a pfipadné upravit vystupy FMEA analyzy tak, aby bylo mozno
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realizovat nadale jen ta opatfeni, které zastavaji aktudlni z hlediska jejich vlivu na

vysledek celého procesu.

Finan¢ni aspekt, ktery je nastinén v bod¢ 7, neni kone¢ny. Piedpokladem
k uspésné akvizici je existence ruznych atributd, které se nevztahuji na podnik
jako produkcni jednotku, ale na reprezentanty podniku, vybavenost ,,atributy
uspéchu (bereme v uvahu, ze Uspéch se prezentuje materidlni formou a proto
reprezentant uspésné spolecnosti musi sam uspésSné pusobit) a tyto atributy jsou
také finan¢n¢ naro¢né. Jednd se naptiklad o znacku auta, obleceni, zplsob
vystupovani, pusobeni na okoli. Nékteré prodejni techniky lze natrénovat, ale
pfesto uspéch prodeje zavisi v prvni fadé na vyjednavadi samotném. Proto
sebelépe zhodnoceny a vytipovany zdkaznik, ktery bude osloven nepfijatelnym
zpisobem (naptiklad pokud nejsou respektovany kulturni odli$nosti), miize byt
odrazen nevhodnym piistupem prodejce a veSkera prace, postavend na dokonale

propracovanych analytickych metodach, je znehodnocena.
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Summary
Diploma Thesis: The Use of FMEA Analysis with a Selected Company

The aim of the work is to show, how simple the use of FMEA analysis is
and how wide is the range of its usage. Originally NASA invented that
method to prevent risks in its costy processes and later on automobile

industry applied it in the framework of zero fault principles.

Nowadays it is used in biomedicine, microelectronics, services, industry and

almost all managerial processes worldwide.

In our country, the most used FMEA principles are those of process
analysis, which were entered with the influx of ISO certification in the
second half of 90’s and with new managerial approach of project

management.

In this thesis, I have tried to apply the method into the wholesale process
with the aim to objectivise the evaluation of a customer and to diminish the
risk for the company. There are potential risks tabelized and marked
according to its influence and probability of realisation, than they have
assigned the risky ratio and according to this ratio, with the relevant points

there are steps to be taken proposed.

After the application of the proposed steps, all the changed risky factors are

measured again and new risky ratio is calculated.

Finally, we can say that the FMEA analysis is fully suitable for the process
evaluation. It can reveal the weaknesses and point out the risky factors.
Even though we can assure the background of any acquisition, there is
always the need of personal approach to the customer, which is highly
sensitive case due to its psychological aspects, different cultures, different
value systems etc. It means, that even if we are highly reccomendable, the
best producer, we just couldn’t fit to the purchase responsibles and we can

loose the whole battle.



7. Prilohy

Ptiloha 1: Dotaznik FMEA, Krok 1 — pozadavky na vystup procesu

Zpracovani dotazniku — ucel Diplomové prace

Resitel: Jana Kadlecova

Ucel: Analyza FMEA, Krok 1 — Pozadavky na vystup procesu

Co je dulezité na vystupu procesu?

Ziskani prehledu na potencialnich trzich, vytipovani a provedeni
efektivni akvizice, presna specifikace segmentu, rizeni kompaktni

vyrobkove struktury, logisticka dostupnost trhu
Co je vyznamné na vystupu procesu?

Kvantitativni urceni rentabilnich prileZitosti na zahranicnich trzich a
zpiisob  pristupu, urceni poradi vhodnosti, stanoveni ekonomické
narocnosti proniknuti na vybrany trh, vyhledani synergie s dosavadni

cinnosti
Co ocekava interni odbératel?

Jasné zadani zdakaznického pozadavku
Co ocekava externi odbératel?

Kvalitu, presnost, véasnost, profesionalni pristup, maximalni reaktivitu

vyrobce, flexibilitu pri vypracovani podminek smluvniho vztahu
Vliv na pracovni prostiedi:

Snizeni informacnich Sumii, presné urceni kompetenci, optimalni

financni planovani
Vliv pravnich predpist:

Povinnost zverejiiovat hospodarské vysledky upravené na urovni

narodnich predpisu




Vl1iv na konkurenci:

Presné vymezeni konkurencniho segmentu prostiednictvim jasné

specifikace zajmové oblasti na trhu
Pozadavky na interni zdroje:
Znalost strategie, vyrobnich moznosti a kapacit, prezentacni materialy

v souladu s marketingovou strategii

Pozadavky na externi zdroje:

Zpravy o trhu, statistiky, odborny tisk, znalost trendii, komplexni

sledovani vyvoje
Pozadavky na vystup procesu:

Vytceni oblasti cileni (zemé) a kvantifikace prileZitosti (obchodni kanaly,
dopravni obsluznost, nakupni zvyklosti, mezirocni zmeny v objemu ndakupu
v jednotlivych segmentech, kdo trh obsluhuje, jaky je pomer import/export
v zajmovém segmentu, nejvetsi konkurenti na trhu, designové trendy,
nejvyznamnéjsi vlivy na spotrebitele) a vyber perspektivnich vyrobkii
zvlastni produkce pro potencialni odbératele, prizpiisobeni schématu

jednani obchodnim zvyklostem oblasti.
Mozné vady:

zkresleni dat zpiisobené neuplnymi vstupnimi informacemi, casové zpozdeni
zplisobené pri ziskavani a zpracovani statistik, chyby prenesené :ze
statistického meéreni, zkresleni, zapricinéné ruznymi faktory: subjektivni
vlivy spotrebitelii, podcenéni viivu nekvantifikovanych nebo nesledovanych
faktorit  (napr. ucinek marketingu, spotrebni preference, vnimani

dodavatelské oblasti)



Ptiloha 2: Vyvojovy diagram ptivodniho procesu
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