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1. Úvod 

V sou� asnosti jsou na všechny organizace kladeny vysoké nároky na zabezpe� ování 

jakosti jejich produkt� . Zvlášt�  v automobilovém pr� myslu je d� raz kladen na rozší�ené 

po�adavky. Nejd�íve m� la ka�dá automobilka sv� j vlastní soubor po�adavk�  na QMS 

dodavatel�  a teprve ve 21. století se výrobci automobil�  domluvili a odsouhlasili jednu 

spole� nou normu pro systém managementu kvality ISO/TS 16949. P�edtím dodavatel 

dodávající r� zným automobilkám musel mít n� kolik certifikát�  potvrzujících spln� ní všech 

po�adavk� . Toto sjednocení p�ineslo organizacím uleh� ení jejich administrativn�  a 

systémov�  náro� ného systému �ízení kvality. 

To, zda organizace zavede systém �ízení kvality, je jejím strategickým rozhodnutím. 

Obecné normy pro zavád� ní a provozování systém�  �ízení kvality �ady ISO 9000 jsou 

základním nástrojem pro uplat� ování a provozování efektivních systém� . Pro p�ímé 

dodavatele do automobilového pr� myslu jsou závazné po�adavky normy ISO/TS 16949. 

Existuje osm zásad managementu kvality pro zvýšení výkonnosti podniku a její 

neustálé zlepšování, jejich� znalost a vyu�itelnost má být prokazována vrcholovým 

vedením organizace. Mezi tyto zásady pat�í zam�� ení na zákazníka, vedení a �ízení lidí, 

zapojení lidí na všech úrovních, procesní p�ístup, systémový p�ístup k managementu, 

neustálé zlepšování, p�ístup k rozhodování zakládající se na faktech a vzájemn�  prosp� šné 

dodavatelské vztahy. Konkuren� ní prost�edí je a stále bude dynamické, turbulentní, 

riskantní a vyzývající. Proto je nutná neustálá inovace organiza� ní struktury, proces�  i 

jednotlivých pracovních metod. 

Zam�� ení na zákazníka a pln� ní jejich po�adavk�  je základním cílem firem 

dodávajících do automobilového pr� myslu. Velice p�ínosná pro všechny dodavatele je 

podpora p�i zdokonalování systému od jednotlivých zákazník� . P�íkladem by mohla být 

automobilka Ford, která zam� stnává pracovníky na pozici STA (Supplier Technical 

Assistance – technická podpora dodavatele), kte�í dodavatel� m pomáhají nejen p�i �ešení 

technických problém� , ale rovn� � doporu� ují r� zné nástroje a techniky pro zdokonalování 

systému, jako� i nástroje pro zavád� ní princip�  štíhlé výroby, zeštíhlování jednotlivých 

proces�  a aplikace metod Six Sigma. 

V této práci se zam�� uji na zanalyzování sou� asného stavu ve firm�  a následn�  

navrhuji mo�né oblasti na zdokonalení v� etn�  posouzení jejich vlivu na 

konkurenceschopnost podniku. 
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2. Literární p � ehled 

2.1  Definice kvality 

Norma ISO 9000 vymezuje pojem jakost, kvalita jako stupe�  spln� ní po�adavk�  

souborem inherentních charakteristik. Po�adavek je definován jako pot�eba nebo 

o� ekávání, které jsou stanoveny, obecn�  se p�edpokládají nebo jsou závazné. [1]  

Mimo�ádn�  záva�nou podmno�inou jsou po�adavky zákazník� , tedy t� ch, kterým 

odevzdáváme výsledky své práce. Schopnost uspokojovat pot�eby zákazník�  není 

realizována pouhou výrobou nebo poskytováním slu�by, ale vzniká v rámci celého 

reproduk� ního procesu. [5] 

Hovo�íme-li o jakosti výrobku, jedná se zejména o jeho fyzikální a chemické vlastnosti. 

V p�ípad�  stroj�  to znamená rozm� ry, p�esnost a vn� jší povrchovou úpravu; v p�ípad�  

elektrických p�ístroj�  – jejich izolaci a elektrické charakteristiky, v p�ípad�  chemických 

produkt�  – jejich � istotu. Jakost výrobku je zde tedy definována vlastnostmi, které 

charakterizují zp� sobilost výrobku k pou�ití. Jakost výroby v rámci podniku se rovná 

kvalit�  operací v ka�dém odd� lení. Náklady, mno�ství a � as nejsou charakteristiky jakosti 

jako takové, ale jedná se o vlastnosti týkající se ú� innosti. Aplikace �ízení jakosti a jeho 

metodika mohou být u�ite� né p�i �ízení objemu výroby, výrobních náklad�  a plán�  

dodávek. Další d� le�ité oblasti, které vy�adují �ízení jakosti, jsou plánování jakosti 

výrobk�  a zajiš� ování jakosti. [4] 

 

2.2 Legislativa kvality 

V posledním � tvrtstoletí nastal výrazný obrat v p�ístupech ke kvalit�  produkce. � ada 

firem spat�uje v kvalit�  d� le�itý moment své konkuren� ní výroby a uv� domuje si, �e svoji 

prosperitu nem� �e spojovat s nekvalitní produkcí.  

Klí � ová úloha v právních nástrojích vztahujících se k jakosti p�ísluší v dodavatelsko-

odb� ratelských vztazích obchodnímu zákoníku, p�i prodeji a poskytování slu�eb ob� an� m 

pak ob� asnému zákoníku. Obchodní zákoník definuje podmínky, za jakých je prodávající 

povinen dodat zbo�í kupujícímu v� etn�  odpov� dnosti prodávajícího za vady výrobku. [11] 

 

2.3 Ochrana spot� ebitele 

Zákon na ochranu spot�ebitele upravuje zvýšenou ochranu spot�ebitele, jemu� je ur� en 

výrobek � i slu�ba ke spot�eb� , nikoliv k dalšímu prodeji. V druhé � ásti specifikuje �adu 

po�adavk� , které musí prodávající splnit p�i prodávání výrobk�  a poskytování slu�eb.  
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V� tšina sou� asných výrobk�  je natolik slo�itá, �e b� �ný u�ivatel nem� �e rozpoznat 

jejich bezpe� nostní rizika a nem� �e se ú� inn�  bránit p�ípadnému nebezpe� í, které 

nekvalitní produkty mohou u�ivatel� m zp� sobit. [11]  

Tyto základní údaje jsou podstatn�  rozší�eny v knize � ízení jakosti a ochrana 

spot�ebitele, která uvádí zákonné a jiné po�adavky v � eské republice týkající se nejen 

ochrany spot�ebitele, ale i technické normalizace a metrologie. Ochrana spot�ebitele je 

jednou z podmínek dob�e fungujícího tr�ního hospodá�ství. [12] 

 

2.4 Státní intervence do oblasti kvality 

V sou� asnosti se ve v� tšin�  zemí s vysp� lou tr�ní ekonomikou m� �eme setkat 

s r� znými aktivitami na podporu jakosti, mezi nimi� d� le�itou roli hrají r� zná ocen� ní, a�  

výrobk�  nebo výrobc�  – národní ceny za jakost. 

Ve druhé polovin�  90. let za� aly problematice jakosti v� novat v� tší pozornost i státní 

orgány � R. Jednak byly postupn�  p�ijímány zákony, které korespondují s legislativou EU, 

jednak byla p�ijata „Národní politika podpory jakosti – NPJ“. [15] Pod hlavi� kou NPJ jsou 

za ú� asti státních orgán�  realizovány aktivity zam�� ené na podporu jakosti, zejména pak:  

- projekty podpory jakosti vyhlašované formou ve�ejných zakázek, které se týkají 

oblasti vzd� lávání, po�ádání odborných akcí, seminá��  a ostatních aktivit v oblasti 

kvality v r� zných sférách �ivota spole� nosti v � R, 

- program � eská kvalita, který sleduje vytvo�ení jednotného p�ehledného systému 

pro d� v� ryhodné a nezávislé zna� ky kvality, které jsou zalo�ené na objektivním 

ov�� ování kvality výrobk�  nebo slu�eb t�etí stranou, 

- program Národní ceny � R za jakost, který hodnotí efektivnost a jakost fungování 

p�ihlášených firem, které mají zájem získat Národní cenu � R za jakost. Kritéria a 

postupy hodnocení vycházejí z metodiky modelu Evropské ceny pro jakost (model 

úsp� šnosti – EFQM – Excellence Model). Ceny se ud� lují ka�doro� n�  v listopadu 

v rámci Týdne jakosti. [11] 

 

2.5 Význam jakosti v tr�ním prost� edí 

V posledních dvou desetiletích stoupl význam jakosti ve sv� tovém m�� ítku tak 

dramaticky, �e se n� kdy hovo�í o „revoluci jakosti“. Ne všichni �ídící pracovníci (orgány 

státní správy nevyjímaje) jsou ale ochotni akceptovat tyto dramatické zm� ny v nazírání na 

kvalitu, co� zd� vod� ují tím, �e jde o módní, rozvojový jev, který je t�eba v podnicích 

jednoduše p�e�ít. Skute� nost je ovšem taková, �e pokud mají naše podniky v ostrém 
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konkuren� ním prost�edí opravdu p�e�ít, m� ly by problematice managementu jakosti 

v� novat zásadní pozornost. 

EFQM ve spolupráci s Evropskou komisí realizovala v letech 1994 a� 1995 výzkumný 

projekt zabývající se hledáním evropské cesty k výjime� nosti. Jeho sou� ástí se stalo 

vypracování p�ípadových studií z 35 evropských firem zam�� ených na management jakosti. 

Analýzy t� chto studií jednozna� n�  prokázaly, �e ú� inný management jakosti vede: 

·  ke zlepšování ekonomických výsledk� ,  

·  k vyššímu zájmu o po�adavky zákazník� ,  

·  k rozvoji podnikové kultury a vedení lidí,  

·  k významným zm� nám v osobním rozvoji zam� stnanc� .  

Jakost je rozhodujícím faktorem stabilního ekonomického r� stu podnik� . Toto 

konstatování není v �ádném p�ípad�  p�ehnané. Firmy s moderními systémy managementu 

jakosti skute� n�  dosahují dlouhodob�  podstatn�  lepších výsledk�  ne� firmy s tradi� ní 

orientací na zabezpe� ování jakosti prost�ednictvím technické kontroly. Systém 

managementu jakosti se toti� projevuje svými pozitivními ú� inky jak uvnit� podniku, tak i 

v jeho okolí. Interní ú� inky systému managementu jakosti se obvykle projevují rychleji ne� 

ú� inky externí: klesá podíl neshod na celkových výkonech, stoupá výt� �nost materiál�  i 

ú� innost vnitropodnikových proces� , proto�e se zvyšuje rozsah napoprvé správn�  

provedené práce. To vše vede ke zvyšování produktivity a redukci náklad� . [5] 

 

2.6 Procesní p� ístup  

P�ístupy zabezpe� ování po�adované kvality prošly v pr� b� hu uplynulého století �adou 

zm� n, které do jisté míry kopírovaly zm� ny ve slo�itosti výrobk�  a hlavn�  v organizaci 

výroby. Se zavedením pr� myslové výroby se p�erušila vazba jednotlivých pracovník�  

p�ímo k zákazníkovi a musely být zavedeny nové postupy dohledu nad kvalitou. Ka�dý 

pracovník v rámci své pracovní � innosti odpovídá za kvalitu své práce. Z tohoto d� vodu se 

v systému managementu kvality definovaly jednotlivé procesy, které ovliv� ují kvalitu 

kone� ného produktu. Moderní systém �ízení kvality podporuje p�ijímání procesního 

p�ístupu pro zvýšení spokojenosti zákazníka pln� ním jeho po�adavk�  p�i vývoji, 

uplat� ování a zlepšování efektivnosti systému. K tomu je zapot�ebí identifikovat a �ídit 

mnoho vzájemn�  propojených � inností v organizaci.  

Procesem je ka�dá � innost vyu�ívající zdroje, která je �ízena za ú� elem p�em� ny 

vstup�  na výstupy. V� tšinou výstup jednoho procesu tvo�í vstup dalšího procesu. Výhodou 

procesního p�ístupu je neustálé �ízení vazeb mezi jednotlivými procesy v� etn�  jejich 
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vzájemného p� sobení. Významnou roli v n� m mají zákazníci, kte�í vstupují do firmy se 

svými po�adavky a jejich následná spokojenost je organizací monitorována. Model 

procesn�  orientovaného p�ístupu je uveden na obrázku 1. [2] 

 

 

Obrázek 1 – Model procesn�  orientovaného systému managementu [2] 

 

Procesní p�ístup se nezam�� uje na výsledky, ale na p�í� iny. P�edpokládá, �e p�í� inou 

špatných výsledk�  jsou špatn�  probíhající procesy uvnit� podniku, které je nutno 

p�eprojektovat tak, aby probíhaly efektivn�  a aby byly eliminovány všechny � innosti, 

nep�inášející hodnotu pro zákazníka.  

Základní p�edpoklady procesního �ízení je mo�no definovat takto: 

·  Veškerá smysluplná práce v podniku se dá definovat pomocí proces� . 

·  Produktivita organizace je odvozena od produktivity jednotlivých proces� . 

·  Všechny procesy vytvá�ející hodnotu disponují transforma� ní aktivitou, b� hem ní� 

spot�ebovávají n� jakou formu zdroj� . 

·  Procesy zahrnují jednotlivé � innosti, které m� �eme popsat, m�� it a samostatn�  studovat. 

·  Všechny procesy mají ur� ité vstupy od dodavatel�  a výstupy, sm�� ující k specifickým 

zákazník� m. 

·  Procesy m� �eme zdokonalovat pomocí následných korektur nebo prost�ednictvím 

preventivních opat�ení, které musí sm�� ovat k uspokojení zákazníka. 

·  Základem pro zdokonalování proces�  je eliminace ztrát, zkracování � asových prodlev, 

odstra� ování p�ebyte� ných náklad�  a prací, nep�idávajících hodnotu. [9] 
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2.7 Postata fungování štíhlých proces�   

D�ív� jším o� ekáváním a hlavním cílem zeštíhlování proces�  bylo sní�it náklady a 

zefektivnit � innosti, dnes se spíše zam�� uje na mo�nosti r� stu firmy.  

Do pop�edí vystupuje práce s p�ístupy lidí, vyu�ívání jejich profesionálních ambicí, 

p�ání „být u�ite� ný, vyniknout“. Lidé v sob�  skrývají obrovské bohatství znalostí, 

zkušeností, moudrosti a kreativity. Dob�e navr�ené a standardizované procesy p�inášejí 

výsledky, ale nemohou se zlepšovat samy o sob� , musí k tomu být lidé. Lidé jsou schopni 

se u� it, znají slabiny postup�  a jsou schopni reagovat na zm� nu.  

Vývoj firmy není mo�ný bez souladu lidí a systému. Systém vytvá�í prostor, uleh� uje 

orientaci, dává mantinely a sou� asn�  umo�� uje hledat vlastní p�ístupy a �ešení. Proto je 

nutné neustále rozvíjet potenciál pracovník�  firmy. [8] 

 

2.8 EFQM - Evropská nadace pro management kvality 

Evropská nadace pro management kvality (EFQM – European Foundation for Quality 

Management) byla oficiáln�  zalo�ena v roce 1989 na základ�  iniciativy 14 nejúsp� šn� jších 

evropských firem. P�i jejím zalo�ení bylo stanoveno hlavní zam�� ení, a to zvyšovat 

konkuren� ní schopnost evropského pr� myslu a podporovat a pomáhat managementu 

p�i p�ijímání a pou�ívání princip�  TQM. [10] 

 

2.9 Metody a techniky zlepšování 

Zlepšování je neustálý proces, jeho� pr� b� h je velmi rozmanitý a prakticky jej lze 

charakterizovat ve dvou rovinách: 

- Inkrementální   (p�ír� stkové) zlepšování – zdokonalovací aktivity zam�� ené na sni�ování 

vadnosti, optimalizaci hodnot znak�  jakosti existujících produkt� , 

zdokonalování dosavadních proces� , sni�ování odpad� , zvyšování 

produktivity apod. Takové zm� ny vedou k efekt� m v dlouhodobém 

pohledu. 

- Transicionální (skokové) zlepšování – p�ivodí výrazn� jší a okam�it�  viditelný p�ínos. 

V tomto p�ípad�  je ignorováno vše, co je, a hledá se, co jiného by to 

nahradilo. Mo�nosti ka�dé organizace jsou determinovány jejími 

disponibilními zdroji. 

Podn� ty ke zlepšování mohou p�icházet zven� í – stí�nosti a p�ání zákazník� , státní 

zásahy, politické � i hospodá�ské podmínky, vliv konkurence, nespokojenost ve�ejnosti – 

nebo se zrodí p�ímo v podniku jako nápad, nám� t na zlepšení, který p�edlo�í zam� stnanci. 
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Nevyu�ívání t� chto podn� t�  vede v�dy ke ztrát� , která se projevuje nejr� zn� jšími zp� soby: 

jako vyšší rozsah reklamací, ztráta tr�ního postavení, ztráta zákazníka, sní�ení zisku atd. 

Všeobecn�  pou�ívaným postupem zlepšování je metoda PDCA (viz obrázek 2), která 

bývá ozna� ována také jako Deming� v zlepšovací cyklus.  

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 2 – Schéma metody PDCA [11] 

Tato metoda se opírá o � ty� i základní kroky: 

�  Plan – vše si nejd�íve pe� liv �  p�iprav – analyzuj, promysli, naplánuj, navrhni 

�ešení; je nutné si uv� domit, zda v� bec chceme � i musíme n� co zm� nit, nakolik je 

to pot�ebné a efektivní, zda najdeme zp� soby �ešení a které z nich budou t� mi 

nejlepšími. Tato etapa obsahuje �adu díl� ích krok� , kterými jsou uv� dom� ní si 

pot�eby zlepšování, ustavení �ešitelského týmu, definování problému a stanovení 

cíl�  zlepšení, soust�ed� ní a analýza informací a ur� ení klí� ových faktor�  a p�í� in a 

návrh variant a výb� r optimálního �ešení.  

 

�  Do – realizuj �ešení a sleduj jeho dopady; stanovení vhodné varianty zlepšení by 

nep�ineslo �ádoucí efekty, pokud by nenásledovala d� sledná reakce. I pr� b� h 

realizace je t�eba pe� liv �  monitorovat, vyhodnocovat zjišt� ná data, porovnávat, zda 

a v jakém sm� ru a rozsahu se prosazuje nové �ešení. 

 

�  Check – dopady vyhodno�  a potvr	  zlepšení jak pro zákazníky, tak pro organizaci; 

je nutné ov�� it, zda bylo rozhodnutí správné, zda �ešení reagovalo na klí� ové 

p�í� iny � i p�íle�itosti, zda vedlo k p�edpokládaným p�ínos� m – problém je vy�ešen, 

p�íle�itost vyu�ita. Vyhodnocení však m� �e avizovat i p�ípadné další problémy, 

potvrdit nereálnost praktické aplikace p�ijatého �ešení a iniciovat p�ípadné p�ijetí 

nápravných opat�ení nebo návrat do fáze Plan. 

 

A P 

D C 
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�  Act – uplatni trvale, zajisti stabilizaci a standardizaci �ešení a pokra� uj v dalším 

zlepšování; je nutné stanovit standardní postupy a trvale si je osvojit, aby bylo 

zamezeno opakování ne�ádoucích situací.  

Tento postup je nad� asový, nezm� nil se za svou padesátiletou historii, i kdy� se 

m� �eme setkat s názory �ady autor� , kte�í jej r� zn�  dopl� ují � i modifikují. Nap�íklad J. 

P. Kotter doporu� uje ve svém postupu vedení zm� ny vyvolat v� domí naléhavosti 

zm� ny, tzn. neustále upozor� ovat na nedostatky, a bojovat tak proti uspokojení 

z dosa�eného, oce� ovat rychlá zlepšení a vyu�ívat jich k podn� cování dalších 

zlepšovacích aktivit. [11]  

 

2.10 TQM (Total Quality Management) – Komplexní � ízení jakosti 

P�ístupy TQM byly koncipovány b� hem druhé poloviny dvacátého století zejména 

v Japonsku, následn�  v USA a v Evrop� . Zpo� átku neprošly kodifikací do podoby norem � i 

jiných p�edpis� , ale byly p�edstavovány názory pr� kopník�  jakosti – E. Deminga, J. Jurana, 

K. Ishikawy atd. Postupn�  byly dopl� ovány o názory �ady dalších teoretik�  a o praktické 

zkušenosti firem, které uvedená doporu� ení dále rozvíjely. Následn�  byly p�ístupy TQM 

kodifikovány v podob�  kritérií pro ud� lení ceny za jakost [11] 

Koncepce TQM není nijak svázána s normami a p�edpisy jako nap�. koncepce ISO, ale 

je otev�eným systémem, absorbujícím všechno pozitivní, co m� �e být vyu�ito pro rozvoj 

podniku. Základními principy TQM dle materiál�  EFQM jsou: 

�  Princip orientace na zákazníka 

Zákazníkem je chápán ka�dý, komu odevzdáváme výsledky vlastní práce. Finální 

spot�ebitelé p�edstavují pouze jednu ze skupin, skupinu tzv. externích zákazník� . 

Aplikace tohoto principu pak v praxi vy�aduje, aby byly systematicky zkoumány 

sou� asné a p�edevším budoucí po�adavky všech skupin zákazník� , pru�n�  a efektivn�  

pln� ny a aby bylo následn�  monitorováno, zda je zákazník s našimi dodávkami 

spokojen. 

�  Princip vedení lidí a týmové práce 

Preferován je p�ístup ke konsensuálnímu vedení pod�ízených zam� stnanc�  a podpora a 

motivace k metodám práce v týmech. 

�  Princip partnerství s dodavateli 

Vytvá�ení vzájemn�  výhodných vztah�  d� v� ry s dodavateli je p�edpokladem pro 

po�adovanou jakost dodávek samých. Vztahy d� v� ry lze budovat pouze na bázi 

opakovan�  prokázané zp� sobilosti dodavatel�  plnit po�adavky odb� ratele. Výrazn�  
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mohou k navození d� v� ryhodných vztah�  p�isp� t i takové aktivity, jako je poskytování 

technické pomoci dodavatel� m, spole� né plánování jakosti, motivace dodavatel�  a 

jejich oce� ování apod. 

�  Princip rozvoje a anga�ovanosti lidí 

Za nejcenn� jší kapitál organizací jsou pova�ováni zp� sobilí a vzd� laní zam� stnanci. 

Rozvoj osobností jednotlivých profesních skupin, neustálé vzd� lávání a výcvik 

zejména s vyu�itím modelu u� ícího se podniku jsou základem napl� ování tohoto 

principu. Pozitivní anga�ovanosti lidí je pak dosahováno prost�ednictvím modelu �ízení, 

ve kterém je zam� stnanc� m dávána p�íle�itost prokázat a vyu�ít své schopnosti ve 

prosp� ch organizace, ve které pracují. 

�  Princip orientace na procesy 

Podle tohoto principu je mo�né dosáhnout vynikající kvality výstup�  jen za 

p�edpokladu dokonale zvládnutého �ízení proces� . 

�  Princip neustálého zlepšování a inovací 

Za motor veškerých pozitivních zm� n v organizaci jsou pova�ovány procesy 

neustálého zlepšování, tj. dosahování nové, doposud nedosa�ené úrovn� . Zákazníky 

jsou vy�adovány projekty zlepšování orientované na: 

o radikální sni�ování rozsahu neshod v dodávkách, 

o rozši�ování spektra funkcí výrobk�  a slu�eb, 

o sni�ování objemu vnit�ních neefektivností v technických i organiza� ních 

systémem. 

�  Princip m�� itelnosti výsledk�  

Výstupy proces�  organizace musí být spolehliv�  m�� eny a data následn�  

vyhodnocována, proto�e jen to je zárukou objektivního rozhodování na všech úrovních 

�ízení. V koncepci TQM je jednou z dominujících metodik m�� ení výkonnosti a 

výsledk�  proces�  benchmarking (interní i externí). 

�  Princip odpov� dnosti v�� i okolí 

Organizace musí nést p�im�� enou odpov� dnost za své vazby na okolí, tj. region, 

p�írodu, stát apod. Firmy aplikující tento princip se pak ve svých aktivitách mají 

zam�� it i na podporu regionálního zdravotnictví, školství, kultury a sportu, charitativní 

programy, racionální vyu�ívání neobnovitelných zdroj� , ochranu prost�edí apod. [5] 
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Velmi dob�e tuto definici TQM dopl� uje kniha Management kvality, environmentu a 

bezpe� nosti práce, ve které jsou krom�  základních princip�  navíc popsány nekodifikované 

p�ístupy jako jsou: 

�  D� sledné napl� ování pojm�  tvo� ících zkratku TQM: 

Výraz „total“ slou�í k ozna� ení úplnosti, jednak zahrnutí všech � inností podniku a také 

všech pracovník�  podniku v� etn�  administrativy. Pojem „quality“ je chápán jako 

„spln� ní o� ekávání zákazník� “ a vícedimenzní pojem nejen pro výrobek nebo slu�bu, 

ale i pro proces, � innost apod. Pojem „management“ lze vyjád�it jako �ídící pracovníky, 

kte�í p�ednostn�  determinují jakost v organizaci a také v tom smyslu, �e kvalita by se 

m� la stát nedílnou sou� ástí jejich �ídících praktik – p�i rozhodování, plánování, 

implementaci i kontrole. 

�  Orientace na zákazníka: 

o nesta� í garantovat dodávky bez vad, nedostatk�  a odchylek od dohodnutých 

po�adavk� , ale je t�eba dále usilovat o celkovou spokojenost zákazník� , tzn. 

„zákazníka � init spokojeným, a nikoli jen uspokojovat jeho po�adavky“, 

o je t�eba prosadit do všech rozhodování vedle ekonomických kritérií i aspekt „hlasu 

zákazníka – co tomu �ekne zákazník“, 

o zm� nit chování, jednání, vystupování ka�dého pracovníka organizace, pokud jde 

o vztah k zákazníkovi, aby si všichni uv� domili, �e zákazník je pro firmu 

nejd� le�it � jší postavou; nepot�ebuje on nás, ale my jeho; je to � lov� k s pocity, 

emocemi a mo�ná i p�edsudky a není partnerem pro konfliktní diskuse, i kdyby 

nem� l v diskusi pravdu, v�dy vít� zí. 

�  D� raz na prevenci: 

Je výhodn� jší nedostatk� m p�edcházet ne� je následn�  opravovat. Praktické zkušenosti 

jednozna� n�  podporují prosazení prevence do � innosti ka�dého pracovníka. Význam 

z hlediska prevence mají zp� tná vazba, poznání vlastních minulých chyb a vyvarování 

se jich, resp. p�ijetí r� zných preventivních opat�ení. 

�  Bezvadnost samoz� ejmostí: 

Tlak na totální bezvadnost kvality odvád� né práce (anglicky Zero Defects) je typickým 

rysem moderních p�ístup�  k managementu kvality. I kdy� dosa�ení absolutní 

bezvadnosti je také nereálné nebo nesmírn�  drahé, všeobecn�  je kladen tlak na 

minimalizaci chybovosti, vadnosti.  
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Nastartování program�  bezvadné práce v organizaci p�edpokládá: 

- zm� nit postoje všech pracovník�  k vadnosti, kvalit�  vykonávané práce – tato zm� na 

je dlouhodobým procesem, jeho� po� átkem je seznámení všech pracovník�  

s orientací na bezvadnost a jeho pokra� ováním je d� sledné dodr�ování odd� lování 

neshodných produkt� , jejich pozastavení, ozna� ení a pe� livé p�ekontrolování, 

- zajistit nezbytné p�edpoklady organizace pro výkon bezvadné práce – jasné výrobní 

p�edpisy, kompletní provozn�  technickou dokumentaci, zp� sobilé výrobní za�ízení, 

v� etn�  p�ípravk� , forem, výrobních a kontrolních pom� cek, kvalitní výchozí 

materiál, kvalifikované pracovníky, vyhovující pracovní podmínky apod., 

- znát a �ídícími zásahy eliminovat d� vody nekvalitní práce na stran�  pracovníka, 

které zp� sobují 30 – 50 % nedostatk�  v kvalit� . Jedná se p�edevším o v� domé 

chyby, které bu	  jsou provedeny zám� rn� , z nedbalosti nebo zám� rn�  zatajované, 

dále pak chyby s nedostatku schopností a chyby z nedostate� ného soust�ed� ní 

pozornosti, 

- zavést programy bezvadné práce, co� p�edstavuje dokonalé sledování a 

vyhodnocování všech nedostatk� , neshod, poruch apod. v � innosti organizace, 

vytvo�ení atmosféry otev�eného p�iznávání/nezastírání chyb, vad, nedostatk�  

v práci, zajišt� ní dokonalé analýzy a vyhodnocení zjišt� ných nedostatk� , p�ipravení 

návrh�  opat�ení pro klí� ové nedostatky, jejich formulace do programu zvyšování 

bezvadnosti a realizaci program�  bezvadnosti a jejich vyhodnocení. 

�  Trvalé zlepšování: 

Tento rys TQM má dlouholetou tradici a ve v� tšin�  jazyk�  si našel své národní 

ekvivalenty – v angli� tin�  CQI (Continuous Quality Improvement), v n� m� in�  KVP 

(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) a v japonštin�  kaizen. 

Zlepšovací aktivity mohou být v podniku organizovány jako: 

- spontánní – nejsou systematicky usm� r� ovány, je pouze navozena situace 

podporující zlepšovací aktivity, 

- programové – zlepšovací aktivity jsou zam�� eny do celopodnikové rozvojové 

politiky a jsou systematicky �ízeny vrcholovým managementem. 

Praktické zkušenosti jednozna� n�  prokazují, �e lidé podstatn�  lépe p�ijímají zm� nu, 

pokud se na ní podílejí, ne� kdy� jsou ke zm� n�  vedeni p�íkazem. [11] 
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2.11 TQM – modely úsp� šnosti 

Modely úsp� šnosti jsou zalo�eny na sebehodnocení podle stanovených kritérií, která 

odrá�ejí klí� ové oblasti, o nich� jsou jejich auto�i p�esv� d� eni, �e povedou k prosperit�  

organizací.  

Po� et klí� ových kritérií je r� zný a ta se dále rozvíjejí do díl� ích po�adavk� .  

Modely jsou spojeny s ka�doro� ním ud� lováním cen t� m nejlepším organizacím, které 

tato ocen� ní vyu�ívají p�i svých prezentacích k posílení vlastního image.  

Ceny jsou ud� lovány ve více ne� 30 zemích sv� ta. Evropa má nadnárodní verzi – 

Model Excelence EFQM.  

V Japonsku v roce 1950 se zrodil model Demingovy ceny, který je vzorem pro tvorbu 

model�  úsp� šnosti v dalších zemích. Název ceny je vyjád�ením pocty W. E. Demingovi, 

který se významnou m� rou zaslou�il o implementaci zásad �ízení kvality a zejména 

statistických metod do managementu japonských firem v povále� ném období. Cenu 

ud� luje Japonská spole� nost v� dc�  a in�enýr�  (JUSE) za výrazné podpory japonské vlády. 

Je ud� lována jak organizacím, tak i jednotlivc� m za jejich mimo�ádný p�ínos pro rozvoj 

managementu kvality. Cena m� �e být ud� lena i zahrani� ním organizacím a osobnostem. 

V sou� asnosti má model 8 kritérií a pom� r p�edpoklad�  k „výsledk� m“ je 60:40.  

Ve Spojených státech je ud� luje model ceny M. Baldrige od roku 1987 ve t�ech 

kategoriích – velké výrobní organizace, malé výrobní organizace a organizace slu�eb. 

V modelu je hodnoceno 7 kritérií s pom� rem mezi p�edpoklady a „výsledky“ 48:52.  [11] 

 

2.12 EFQM Model Excelence 

Tento model je nejuznávan� jším modelem TQM, který byl zaveden v r. 1999 a navázal 

na p�edchozí Evropský model TQM z roku 1991. [5] 

Tento model je specifikován pro t� i kategorie – velké organizace, malé a st�ední 

organizace a ve�ejný sektor. Model excelence je nástrojem zvyšování 

konkurenceschopnosti, poznání sebe sama – silných stránek i p�íle�itostí k zlepšení. 

P�ínosem modelu je bezpochyby ta skute� nost, �e kritéria jsou transparentní a umo�� ují 

sebehodnocení bez nutnosti p�ihlásit se do sout� �e o cenu za jakost. [11] 

Jeho poslední verze je znázorn� na na obrázku 3. 
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Obrázek 3 – EFQM Model Excelence, verze r. 1999 [5] 

 

Model má 9 základních kritérií, která jsou dále � len� na celkem na 32 díl� ích kritérií. 

Jde o o komplexní analýzu organizace a všech jejích proces�  a � inností. Model umo�ní 

odhalit oblasti pro zlepšování. K hodnocení se pou�ívá metoda sebehodnocení uvnit� 

organizace, jak p�edpoklad� , tak dosa�ených výsledk� , a metoda srovnávání s okolím, tzv. 

benchmarking. Prvotní hodnocení jednotlivími hodnotiteli se m� �e zdát subjektivní. 

Subjektivita se však v procesu aplikace vytrácí, jeliko� ka�dé z 9 kritérií má jinou váhu.  

Model se opírá o osm základní koncept� : 

·  orientace na zákazníka, 

·  rozvoj partnerství, 

·  rozvoj a zapojení pracovník� , 

·  management za pomoci proces�  a fakt� , 

·  neustálé u� ení se, inovace a zlepšování, 

·  vedení a stálost zám� ru/cíl� , 

·  spole� enská sociální zodpov� dnost, 

·  orientace na výsledky. 

 

V organizaci certifikované dle ISO lze navázat na ji� zavedený systém. Excelentní 

organizace kombinují oba p�ístupy, systémové �ízení proces�  dle norem ISO a propojení 

proces�  s politikou a strategií organizace a vazbou na zainteresované strany podle Modelu 

excelence EFQM, a vyu�ívají jejich synergického efektu. [15] 
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2.13 Six Sigma 

Koncepce Six Sigma je p�ístup pé� e o jakost, jde o metodický komplex zdokonalování 

provozních � inností s cílem sni�ovat jejich variabilitu s d� razem na aplikaci statistických 

metod. [11]  

Tento popis m� �eme doplnit definicí z knihy Zavádíme metodu Six Sigma [6], která 

vystihuje celkový rozsah a flexibilitu této metody ke zvyšování výkonnosti podniku: 

Metoda Six Sigma je úplný a flexibilní systém dosahování, udr�ování 

a maximalizace obchodního úsp� chu. Six Sigma je zejména zalo�ena  

na porozum� ní pot�eb a o� ekávání zákazník� , disciplinovaném 

pou�ívání fakt� , dat a statistické analýzy a na základ�  pe� livého 

p�ístupu k �ízení, zlepšování a vytvá�ení nových obchodních, 

výrobních a obslu�ných proces� . 

Mezi prokázané p�ínosy metody Six Sigma pat�í r� znorodé výsledky, v� etn� : 

·  sní�ení náklad� , 

·  zvýšení produktivity, 

·  r� st podílu na trhu, 

·  udr�ení si zákazník� , 

·  redukce obslu�né doby, 

·  sní�ení výskytu vad, 

·  zm� na kultury, 

·  návrh nových produkt�  � i slu�eb a mnoho dalších …  

Nadto m� �eme definovat n� kolik výhod, kterými jsou firmy k metod�  Six Sigma 

p�itahovány: 

1. Six Sigma zabezpe� uje trvalý úsp� ch. Six Sigma p�edkládá zkušenosti, postupy 

a kulturu pro zajišt� ní neustálé obnovy. 

2. Six Sigma stanovuje výkonnostní cíl.  

3. Six Sigma pozvedá význam zákazníka. Podstatou metody Six Sigma je v� novat 

zvláštní pozornost pot�ebám zákazník�  a nau� it se, co je d� le�ité pro zákazníky 

a p�ijít na to, jak jim to se ziskem doru� it. 

4. Six Sigma akceleruje tempo zlepšování.  

5. Six Sigma propaguje vzd� lávání. Bylo prokázáno, �e metoda Six Sigma m� �e 

zvýšit a urychlit vývoj sdílení nových nápad�  organizaci.  

6. Six Sigma pomáhá uskute�� ovat strategické zm� ny.  
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K dosa�ení úsp� chu nám slou�í základní nástroje metody Six Sigma, jejich� schéma je 

uvedeno na obrázku 4. [6] 

 

Obrázek 4 – Základní nástroje metody Six Sigma [6] 

 

2.14 Balanced Scorecard 

Metoda BSC vznikla v 90. letech jako reakce na dynamické zm� ny podnikatelského 

prost�edí. BSC je mo�né definovat jako integrovaný systém zajiš� ující komunikaci, 

poskytování informování a podporující vzd� lávání, který nahrazuje tradi� ní systémy 

zam�� ené pouze na kontrolu. BSC nejen p�evádí podnikové vize a strategie na opat�ení a 

cíle, ale zárove�  je významný integrací opat�ení zam�� ených na finan� ní, zákaznické, 

procesní a tréninkové cíle. BSC vyu�ívá finan� ní m�� ítka jako kritické hodnocení 

podnikatelské � innosti, ale chápe je ší�e a propojuje je se stávajícími zákazníky, vnit�ními 

procesy, zam� stnanci a systémem � inností podniku tak, aby dosahoval dlouhodobého 

finan� ního úsp� chu. [3] 

Dle knihy Zavádíme metodu Six Sigma [6] jde o systém sledování výsledk�  podniku 

ve � ty�ech oblastech: finan� ní hodnoty, procesní hodnoty, ukazatele lidských zdroj a 

ukazatele inovace. Pou�ití této techniky le�í zejména v oblasti prezentace výsledk�  

podniku vrcholovému vedení, � i pro ú� ely porovnávání dosa�eného zlepšení 

v podnikovém procesu.   
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Širší vysv� tlení p� vodu vzniku této metody uvádí kniha Management znalostí [8], 

která vysv� tluje, �e slovem balanced je mín� na vyvá�enost mezi krátkodobými a 

dlouhodobými cíli. Tento systém m�� ení výkonnosti podniku u� nelpí na historickém 

krátkodobém sni�ování náklad�  a na konkurování nízkými cenami; zam�� uje se 

na vytvá�ení budoucích p�íle�itostí r� stu. [8] 

 

2.15 Tahové systémy – základ JIT  

Just-in-time je výrobní filozofie, p�i jejím� uplat� ování jsou materiál, díly a výrobky 

vyráb� ny, dopravovány a skladovány tehdy, kdy je výroba nebo zákazník vy�adují. 

Nosnou myšlenkou JIT je odstra� ování plýtvání ve všech jeho podobách. JIT má � ty�i 

základní principy: 

o Zjednodušování – eliminace slo�itých a p�ekombinovaných �ešení. 

o Zviditeln� ní – podporuje spln� ní pot�eby „vid� t co se d� je“ v prost�edí 

pr� myslových a obchodních proces�  (prostoje, po� ty kus� , zmetky, 

extrémní stavy apod.). 

o Synchronizace – organizování rychlosti a pru�nosti v rámci podnikových 

proces�  tak, �e výroba bude spíše synchronizována s aktuální pot�ebou ne� 

s pot�ebou plánování. 

o Neustálé zlepšování – neustálý rozvoj celého systému. [3]  

 

2.16 Princip kanban 

Ideálním cílem je rovnom� rný tok materiálu vlastním podnikem i dodavatelskými 

podniky. Jednotlivé procesy podniku sv� tové t�ídy na sebe musí navazovat tak, jako by 

byly pomocí neviditelných dopravních pás�  vzájemn�  spojeny. 

Systém kanban je nepostradatelným podsystémem výrobního systému podniku s JIT. 

P�íprava kanban musí zahrnovat plánování rovnom� rného sledu výrobk�  na kone� né 

montá�ní lince, schéma rozvr�ení stroj� , normování postup�  a zkrácení � asových ztrát p�i 

se�izování, zm� n�  výroby atd. Systém kanban je velmi mocným prost�edkem pro zlepšení 

ka�dého výrobního procesu. [3] 

 

2.17 Systémy managementu kvality 

Základní definice systém�  managementu jakosti je sou� ástí normy � SN EN ISO 

9000:2006, která obsahuje jednak výklad základ�  a zásad managementu kvality, jednak 

výklad nejd� le�it � jších pojm�  týkajících se jakosti a jejího zabezpe� ování. [1] 
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St� �ejní normou pro systémy managementu jakosti je norma � SN EN ISO 9001:2001, 

která stanovuje po�adavky na zavád� ní, udr�ování a prov�� ování implementovaného 

systému jakosti. Je ozna� ována také jako norma kriteriální, tzn. �e její po�adavky musí 

organizace splnit, pokud pot�ebuje prokázat úsp� šné fungování QMS. [11] 

 

2.18 Principy ú� inných systém�  jakosti 

Krom�  princip�  uvedených v bodu týkajícím se TQM, existují ješt�  další principy, 

které by m� la organizace s ú� inným QMS ovládat: 

1. Princip prevence  

Lze jej pova�ovat za klí� ový. Jeho prosazení v praxi znamená, �e na všech úrovních 

�ízení a ve všech procesech v podniku budou aplikovány takové p�ístupy, které by 

umo�� ovaly v� as upozornit na mo�ný vznik problém�  a ty ješt�  v p�edstihu eliminovat. 

Mezi takové p�ístupy lze za�adit nap�. pe� livé zkoumání reálných i skrytých pot�eb 

zákazník� , uplat� ování koncepce v� asné výstrahy v etap�  návrhu, hodnocení 

zp� sobilosti dodavatel�  p�ed uzav�ením obchodní smlouvy apod. 

2. Princip všeobsa�nosti 

Velí prosazovat zabezpe� ování a zlepšování jakosti nejenom u vybraného sortimentu 

produkt� , ale u všech podnikových proces�  od marketingového výzkumu trhu a� po 

poskytování pozáru� ního servisu.  

3. Princip zp� tné vazby 

Trvalý monitoring spokojenosti a loajality lze pova�ovat za efektivní vytvá�ení 

zp� tných vazeb, které by m� ly mít p�edevším charakter poskytovaných a sdílených 

informací. 

4. Princip matematické podpory 

Metody a nástroje vyu�ívající mnohé � ásti aplikované matematiky, zejména 

pravd� podobnosti a statistiky. 

5. Princip transparentnosti 

M� l by zaru� ovat, �e cokoli se v systému jakosti d� je, bude všem zainteresovaným 

srozumitelné. Významným pozitivním stimulem je vysv� tlení problematiky 

zabezpe� ování a zlepšování jakosti a vta�ení zam� stnanc�  do filozofie jakosti. Ur� itou 

formou napl� ování tohoto principu je nap�. vytvá�ení vhodné struktury dokumentace. 
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6. Princip efektivnosti 

Je pro ka�dého �ídícího pracovníka velmi d� le�itý, proto�e se oprávn� n�  bude o� ekávat 

návratnost prost�edk�  vlo�ených do podnikového systému jakosti. 

7. Princip týmové spolupráce 

Naprostá v� tšina aktivit zabezpe� ování a zlepšování jakosti po� ítá s prací v týmech, 

nap�. QFD, FMEA, DOE, hodnotová analýza apod. 

8. Princip neustálého zlepšování 

Bývá � asto opomíjen i ve smyslu dodr�ování zásad Demingova cyklu P-D-C-A [11]. 

 

2.19 Význam ú� inného managementu kvality 

Význam ú� inného managementu kvalitu spo� ívá na následujících faktorech: 

 

a) Jakost je rozhodujícím faktorem stabilního ekonomického r� stu podniku. Interní 

ú� inky systému jakosti se obvykle projevují rychleji ne� ú� inky externí: klesá podíl 

neshod na celkových výkonech, stoupá výt� �nost materiál�  i ú� innost 

vnitropodnikových proces� , proto�e se zvyšuje rozsah napoprvé správn�  provedené 

práce (tzv. FTT – First Time Through). To vše vede k zvyšování produktivity a redukci 

náklad� . Dominantním externím ú� inkem systému jakosti je stoupající míra 

spokojenosti a loajality zákazník�  (obrázek 5). 

 

Obrázek 5 - Analýza n� kterých ú� ink�  podnikových systém�  jakosti [5] 
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b) Management jakosti je nejd� le�it � jším ochranným faktorem p�ed ztrátami trh� . 

c) Jakost je velmi významným zdrojem úspor materiál�  a energií. Stroje a za�ízení 

v poruchovém prostoji p�irozen�  nep�inášejí �ádné pozitivní efekty, naopak, pohlcují 

náklady na opravy, vá�í neproduktivní kapitál apod. 

d) Jakost ovliv� uje i makroekonomické ukazatele. Významné sv� tové firmy podrobn�  

sledují d� sledky zlepšování jakosti svých výrobk�  pro makroekonomické ukazatele, 

v� etn�  tvorby domácího produktu, devizové bilance apod. Bohatství spole� nosti je tak 

p�ímo závislé na rozvoji a zdokonalování systém�  managementu jakosti. 

e) Jakost je limitujícím faktorem tzv. trvale udr�itelného rozvoje. 

f) Jakost a ochrana spot�ebitele jsou spojité nádoby. [5] 

 

2.20 Vrcholové vedení v systémech jakosti 

Úloha vrcholového managementu podniku v systému jakosti je nezastupitelná. I jediná 

osobnost ve vrcholovém managementu doká�e radikáln�  zm� nit klima firmy i postoje 

svých koleg�  i pod�ízených. Pro ú� inné systémy jakosti je naprostou nutností, aby se 

vrcholoví �ídící pracovníci z role statist�  dostali do role v� d� ích osobností. [5] 

 

2.21 Dynamické zlepšování proces�  

Na základ�  vn� jších, � asto globálních proces�  zm� n jsou podniky nuceny p�etvá�et 

svou strukturu pru�n� ji a dynami� t� ji. Toto podmi� uje základní zm� ny chování vedení 

firmy a odbourávání formalistických konvencí v hierarchii postavení vedoucích 

pracovník� . 

P�ímá komunikace, týmová práce, sjednocení cíl�  a rozhodnutí, systematické myšlení 

a d� sledné zavád� ní nových princip�  do praxe jsou nejd� le�it � jšími kroky pro zavád� ní 

p�íslušných procesních zm� n. 

Spolu s procesními zm� nami se musí podnik dr�et následujících sm� ru: 

·  spolupracovníci se mají aktivn�  podílet na �ešení problém� , zlepšování a vývoji 

podniku, 

·  myšlení specifické jen pro ur� itou oblast se má odbourávat a je nutno ho zm� nit 

v jednání orientované p�ímo na zákazníka (interního i externího), 

·  kvalita má být neustále zlepšována k dokonalosti pomocí v� domého vnímání 

širších souvislostí a synergických efekt� , 

·  plýtvání, chyby, závady mají být rozpoznány a postupn�  odbourány atd. [14] 
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3. Metodika 

3.1 Objekt zkoumání 

V této diplomové práci jsem se zam�� ila na systém managementu kvality zavedený ve 

firm�  Fezko a. s. ve Strakonicích. Firma vyrábí textilie pro automobilový pr� mysl. 

 

3.2 Hlavní cíl práce  

Hlavním cílem této práce je provedení detailní analýzy sou� asného systému �ízení 

kvality, odhalení mo�ných oblastní pro zlepšování a následn�  navr�ení dalších mo�ností 

pro zdokonalení stávajícího systému s pou�itím moderních nástroj�  �ízení kvality a dalších 

metodik popisovaných v literárním p�ehledu. Cílem je stanovit reálné mo�nosti pro 

zlepšení systému a ve spolupráci s managementem firmy projednat p�ípadnou aplikaci 

navrhovaných zdokonalení ve stávajícím systému. 

 

3.3 Díl� í cíle 

o Zdokonalovat stávající systém �ízení jakosti. 

o Provést analýzu mo�ností ke zlepšování systému. 

o Identifikovat p�íle�itosti ke zlepšení �ízení výroby. 

o Zhodnotit mo�nosti zdokonalení pomocí moderních nástroj�  �ízení jakosti. 

 

3.4 Hypotézy 

Pro zdokonalení systému je nutno uva�ovat veškeré po�adavky zákazník�  firmy, na 

nich� zále�í schvalování a ov�� ování dodavatele do automobilového pr� myslu.  

Po�adavky zákazník�  se liší, ka�dý má své specifické p�edstavy o zavedení systému u 

svých dodavatel� , uskute�� uje pravidelná setkání s dodavateli, na kterých prezentuje své 

po�adavky na jakost dodávaných produkt�  a na další dokumentaci, kterou musí dodavatel 

p�edkládat.  

Nelze opomenout ani zákonné po�adavky, které rovn� � ovliv � ují zavedené systémy.  

P�edpokladem je, �e zdokonalení systému pom� �e ke spln� ní všech po�adavk�  

zákazníka. Dalším p�edpokladem je, �e zlepšení systému má vliv na konkurenceschopnost 

podniku. 

Rovn� � jsem p�esv� d� ena, �e zm� na organiza� ní struktury a zavedení moderních 

nástroj�  �ízení kvality, v� etn�  princip�  štíhlé výroby a zlepšení �ízení výroby, budou mít 

vliv na sní�ení náklad�  firmy na nekvalitu a zvýšení spokojenosti zákazník� . 
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4. Analýza a zhodnocení sou� asného stavu 

4.1 Základní informace o systému managementu kvality firmy Fezko a. s.  

 Firma Fezko a.s. je špi� kovým evropským výrobcem textilií pro automobilový 

pr� mysl poskytující prvot�ídní slu�by svým zákazník� m. Strategií firmy je zesílená 

spolupráce se zákazníky v oblasti designu a vývoje výrobku. Firma nabízí širokou paletu 

tkaných textilií, osnovních a okrouhlých pletenin.  

Základním dokumentem systému managementu kvality firmy Fezko a. s. je P�íru� ka 

jakosti – textilie pro interiéry dopravních prost�edk� . [7] 

P�íru� ka jakosti popisuje zavedený systém �ízení jakosti pro oblast vývoje, výroby a 

prodeje textilií pro interiéry dopravních prost�edk� . Systém managementu kvality ve firm�  

je vybudován podle po�adavk�  norem EN ISO 9001:2000 a ISO/TS 16949. Krom�  toho 

má firma Fezko a. s. vybudován systém environmentálního managementu dle normy EN 

ISO 14001. 

 

4.2 Pár údaj�  o historii systému managementu kvality firmy 

Po� átky textilní výroby ve Strakonicích jsou zaznamenány ji� v 15. století., kdy se zde 

vyráb� la vln� ná sukna. Firma Fezko byla zalo�ena koncem 19. století. Po� átek výroby 

sv� toznámých fez�  se datuje od roku 1812. V roce 1920 byla vytvo�ena firma Akciová 

spole� nost továren na fezy. V té dob�  se zde vyráb� ly nejen fezy, ale i vln� né látky, 

p�ikrývky, pletené zbo�í, barety, � apky, papírenské prstence a papírová síta. Budova, ve 

které se dnes rozkládají výrobní prostory, byla postavena v letech 1966 – 1973. 

Výroba textilií pro interiéry dopravních prost�edk�  byla zahájena v roce 1986. Systém 

managementu kvality podle normy ISO 9001:1994 byl ve firm�  budován ji� od po� átku 90. 

let minulého stolení s ohledem na strategické cíle firmy se zam�� ením na vysoce náro� né 

prost�edí automobilového pr� myslu. Firma byla certifikována v roce 1996. V roce 1998 

získala ve Fezko, vlna�ské závody a fezárny, akciová spole� nost majoritní podíl firma 

STARK, a.s. a poté byl obchodní název zm� n� n na Fezko, a.s. B� hem roku 1998 a 1999 

prob� hla rozsáhlá restrukturalizace firmy, p�i ní� byly zrušeny n� které provozy a byly 

vytvo�eny dva perspektivní závody, výroba autotextilií a výroba pokrývek hlavy. V roce 

1999 byl systém �ízení kvality rozší�en rovn� � o po�adavky pro dodavatele do 

automobilového pr� myslu, co� p�edstavovalo certifikaci dle norem QS 9000 a VDA 6.1.  

V roce 2000 porada vedení firmy rozhodla o budování environmentálního systému 

managementu a ješt�  v tém�e roce byl zavedený systém certifikován dle po�adavk�  normy 



 

 33 

ISO 14001. V roce 2002 byly implementovány po�adavky dle EN ISO 9001:2000 a 

ISO/TS 16949:1999, co� bylo stvrzeno certifikací. V zá�í 2003 byl QMS certifikován dle 

aktualizované normy ISO/TS 16949:2002 a sou� asn�  s tím byl proveden recertifika� ní 

audit EMS dle � SN EN ISO 14001:1997.  

 

4.3 Sou� asnost firmy 

 Fezko a.s. se v sou� asné dob�  zabývá výhradn�  výrobou textilií pro interiéry 

dopravních prost�edk�  (osobní auta, autobusy, vlaky, nákladní auta, metro, letadla, atd.). 

Textilie jsou zákazník� m dodávány v rolích a zpracovávají se na výrobu sedadel, loketních 

op� rek, hlavových op� rek, lehátek, p�evle� ených potah� , dve�ních výplní a záclonek. 

 V roce 2004 byla zalo�ena dce�iná spole� nost Fezko Slovakia, s.r.o. se sídlem 

v �ilin � , která v tém�e roce získala certifikát dle ISO 9001:2000 a jejím zam�� ením je 

tkaní a úprava tkaných textilií. 

 V roce 2005 bylo ve Fezko a.s. provedeno nezávislou organizací ov�� ení pln� ní 

po�adavk�  podle norem ISO 14001:2004 s vystavením certifikátu a podle ISO/TS 

16949:2002 s potvrzením platnosti certifikátu pro další období. V roce 2006 prob� hl 

úsp� šn�  ve Fezko a.s. recertifika� ní audit podle norem ISO/TS 16949:2002 a ISO 

14001:2004.  

 Mezi nejvýznamn� jší p�ímé strategické zákazníky pat�í firmy Johnson Controls, 

Ford, Cadence Innovation, Grupo Antolin, Grammer, Lear a Prevent. Mezi nejvýznamn� jší 

nep�ímé zákazníky pat�í automobilky Škoda Auto, a.s., VW, DaimlerChrysler/Mercedes, 

Volvo, Suzuki, Renault, Man a Kia. 

 

4.4 Organiza� ní struktura Fezko a. s. 

Vedení spole� nosti s výkonnou odpov� dností tvo�í porada vrcholového vedení, 

do jejího� � ela je jmenován generální �editel a její � lenové jsou: 

·  generální �editel 

·  finan� ní �editel 

·  p�edstavitel vedení pro jakost 

·  p�edstavitel vedení pro environment  

·  vedoucí odd� lení �ízení jakosti 

·  mana�er pro environment 

·  vedoucí odd� lení personalistika 
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·  vedoucí odd� lení prodej a marketing 

·  vedoucí odd� lení vývoj výrobku 

·  vedoucí odd� lení nákup a rozvoj dodavatele 

·  vedoucí odd� lení výroba 

 

P�edstavitel vedení pro jakost je jmenován, aby byly zajišt� ny základní funkce a 

dohled nad QMS. Funk� n�  je pod�ízen p�ímo generálnímu �editeli. � ada oblastí odborné 

problematiky související s QMS je zajiš� ována nadstavbou z pozice útvaru O� J. Schéma 

vedení spole� nosti je zobrazeno na obrázku 6. 

 

 

Obrázek 6 – Organiza� ní schéma Fezko a.s. [7] 



 

 35 

4.5 Systém managementu kvality  

Vlastní QMS je stanoven, zaveden a dokumentován v souladu s normami � SN EN 

ISO 9001 a ISO/TS 16949 v aktuálním zn� ní i se specifickými po�adavky zákazník� .  

Firma má stanovenou Politiku jakosti a Cíle jakosti pro oblast vývoje, výroby a 

dodávek textilií pro interiéry dopravních prost�edk� . 

Organizace identifikovala a definovala procesy pot�ebné pro sv� j QMS. Jejich 

vzájemné p� sobení a posloupnost je znázorn� na na map�  proces�  – obrázek 7. 

 

Obrázek 7 – Mapa proces�  Fezko a. s. [7] 

 

Identifikované procesy jsou m�� eny, analyzovány a jejich efektivnost je hodnocena 

pomocí stanovených parametr�  stanovovaných pro následující období p�i pravidelném 

p�ezkoumání vedením.  

Spole� nost má vypracovanou P�íru� ku jakosti, která popisuje všechny prvky 

p�íslušných systémových norem zabezpe� ování jakosti. Systém jakosti definovaný 

v P�íru� ce jakosti je podporován všemi p�íslušnými úrovn� mi �ízení spole� nosti. 
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Ú� inné zavedení, udr�ování a další rozvíjení Systému managementu jakosti je 

zabezpe� ováno vrcholovým vedením, �ízením dokument�  a údaj� , �ízením záznam�  o 

jakosti, seznámením zam� stnanc�  s dokumentovanými postupy a výcvikem ve znalostech 

a dovednostech stanovených v rámci Systému managementu jakosti. Všechny zm� ny QMS 

se provád� jí na základ�  vytvo�ených harmonogram� , za jejich� vytvo�ení odpovídá PVJ a 

které zahrnují dokumentaci, které se budou zm� ny dotýkat, termíny a odpov� dnosti 

vedoucích zam� stnanc�  za provedení zm� n v dokumentaci a jejich zavedení do praxe. 

Za �ízení, monitorování a hodnocení identifikovaných proces�  odpovídají vedoucí 

útvar�  odpov� dných za zabezpe� ování jednotlivých proces� . 

Vedoucí útvar�  odpov� dných za zabezpe� ování proces�  odpovídají i za návrhy 

parametr�  a kritérií pro hodnocení efektivnosti proces� , pokud není tabulkou � . 1 

stanoveno jinak. Návrhy kritérií jsou p�edkládány spole� n�  s  hodnocením efektivnosti 

proces�  PV a návrhy kritérií schvaluje pro p�íslušný kalendá�ní rok PV. 

 

4.5 Po�adavky na dokumentaci 

4.5.1 Všeobecn�  

Dokumentace systému managementu jakosti ve FEZKO a.s. je � len� ná do � ty� vrstev: 

 

I.    P�íru� ka jakosti 

  Dokumenty I. vrstvy (O� /PER, A� /G� , PE/OE) 

---------------------------------------------- 

II.   Technicko organiza� ní postupy a sm� rnice G�  

--------------------------------------------------------------------- 

III.   Pracovní instrukce, pracovní a kontrolní postupy, dokumenty a údaje,  

    bezpe� nostní pokyny 

------------------------------------------------------------------------------------ 

IV.      Záznamy o jakosti 

 

a zahrnuje: 

a) Politiku jakosti a cíle jakosti 

Politika jakosti  

  Návrh Politiky jakosti p�ipravuje pro jednání vrcholového vedení FEZKO a.s. 

generální �editel ve spolupráci s p�edstavitelem vedení pro jakost. Generální �editel ji 

p�edkládá k projednání a schválení vrcholovému vedení FEZKO a.s. 
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  Po projednání a schválení politiky jakosti vrcholovým vedením stvrzuje její 

schválení podpisem generální �editel a do systému managementu jakosti ji uvol� uje 

podpisem p�edstavitel vedení pro jakost. 

  Politika jakosti je �ízený dokument, jeho� správcem je p�edstavitel vedení pro 

jakost. Politika jakosti je distribuována na místa ur� ená p�edstavitelem vedení pro jakost 

dle rozd� lovníku. 

 

Cíle jakosti 

  Pro napln� ní politiky jakosti zpracovává p�edstavitel vedení pro jakost 

ve spolupráci s � leny porady vedení návrh cíl�  jakosti. 

  Cíle jakosti navazují na stanovenou politiku jakosti a jsou vrcholovému vedení 

p�edkládány jako sou� ást podnikatelského plánu. 

  Po projednání a schválení cíl�  jakosti vrcholovým vedením je jejich schválení pro 

p�íslušný rok potvrzeno podpisem generálního �editele a do systému managementu jakosti 

je uvol� uje podpisem p�edstavitel vedení pro jakost. 

  Cíle jakosti jsou �ízeným dokumentem, jeho� správcem je p�edstavitel vedení pro 

jakost. Cíle jakosti jsou distribuovány na místa ur� ená p�edstavitelem vedení pro jakost dle 

rozd� lovníku. 

 

b) P� íru � ku jakosti. Za její tvorbu a udr�ování aktuálnosti odpovídá PVJ. P�íru� ka 

jakosti je � len� na do kapitol. Popis � inností zabezpe� ujících po�adavky systémových 

norem � SN EN ISO 9001:2001 a ISO/TS 16949:2002 je uveden v kapitolách 4 – 8 

v � len� ní podle ISO/TS 16949:2002 bez jakýchkoliv vylou� ení. 

P�íru� ka jakosti se v jednotlivých kapitolách odkazuje na dokumentované postupy 

QMS, ve kterých je uveden detailní popis proces�  QMS a jejich vzájemné p� sobení. 

P�íru� ka jakosti Fezko a.s. vysv� tluje, jakým zp� sobem organizace plní kritéria 

systémových norem a jak aplikuje jednotlivé prvky QMS na konkrétní podmínky p�íslušné 

oblasti výroby. Dále obsahuje rozsah � inností výroby, sortiment a vymezuje útvary, 

ve kterých je systém managementu jakosti uplat� ován. 

 

c) Dokumentované postupy pro efektivní fungování a �ízení jednotlivých definovaných 

proces� . Tyto dokumenty konkretizují a rozvíjejí p�íslušné kapitoly a � lánky P�íru� ky 

jakosti a jsou ur� eny pouze pro pot�ebu FEZKO a.s. Popisují co, kdy, kde a kým má být 

provedeno, aby p�íslušná díl� í � innost Systému managementu jakosti byla provád� na 
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v souladu s po�adavky systémových norem, Politikou jakosti a byla efektivní k dosa�ení 

Cíl�  jakosti. 

Dokumenty stanovují � innosti pro jednotlivé útvary a.s. a návaznosti na � innosti 

spolupracujících útvar� . 

Dokumenty II. vrstvy jsou v n� kterých p�ípadech rozpracovány a up�es� ovány na 

konkrétní � innosti v dokumentech III. vrstvy, které ur� ují detailní postup, jak má být 

� innost provedena. Mezi tyto dokumenty pat�í zejména: „Pracovní instrukce“, „Výrobní 

p�edpisy“, „Technologické postupy“, „Technologické p�edpisy“, „Kontrolní postupy“, 

„Kalibra� ní postupy“, „Plány regulace“ a dále plány, seznamy, kupní smlouvy, technické 

podmínky výrobku, kolekce, barevnice, referen� ní vzorky. 

Dokumenty t�etí vrstvy jsou ur� eny pouze pro vnit�ní pot�ebu FEZKO a.s. a jsou vedeny 

v �ízeném re�imu. 

 

d) Záznamy o jakosti jsou za�azeny do IV. vrstvy dokumentace. Slou�í k prokázání 

zabezpe� ování Systému managementu jakosti a jakosti sortimentu produkt� . Tyto 

dokumenty jsou v rozsahu stanoveném smluvním vztahem, p�ístupné zákazník� m firmy po 

celou dobu jejich ur� ené archivace. 

 

4.5.2 � ízení dokument�  

Dokumenty se ve Fezko a.s. d� lí podle místa vzniku na: 

·  Interní dokumenty: 

�  I. vrstva 

�  P�íru� ka jakosti (PJ), 

�  P�íru� ka ekologie (PE), 

�  Organiza� ní �ád (O� ), 

�  Spisový, skarta� ní a archivní �ád (A� ). 

 

�  II. vrstva 

�  Technicko organiza� ní postupy systému managementu jakosti (TOP QS), 

�  Technicko organiza� ní postupy systému managementu jakosti a EMS (TOP 

EQS), 

�  Technicko organiza� ní postupy EMS (TOP ES), 

�  Sm� rnice generálního �editele (SG� ). 
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�  III. vrstva 

�  Technologické postupy, 

�  Pracovní instrukce, 

�  Dokumenty a údaje, 

�  Bezpe� nostní pokyny. 

 

�  IV. vrstva 

�  záznamy o jakosti. 

 

·  Externí dokumenty 

�  obecn�  závazné právní p�edpisy, 

�  technické normy, 

�  externí technická dokumentace, 

�  výkresová dokumentace. 

 

Pro jednotlivé dokumenty jsou stanoveni správci �ízené dokumentace a � ízení t� chto 

dokument�  se provádí elektronicky s vyu�itím programu ISO DOC. 

Iniciace vytvo�ení nového dokumentu nebo zm� ny ji� vydaného dokumentu m� �e být 

správcem dokumentace, G� , F�  a vedoucím odd� lení p�ímo pod�ízenému G�  provedena 

vystavením po�adavku v ISO DOC na základ�  následujících zdroj� : 

·  po�adavek zprávy z interního nebo externího auditu QMS nebo EMS 

·  zápis z porady vedení spole� nosti  

·  provedená organiza� ní zm� na 

·  opat�ení k náprav�  a preventivní opat�ení 

·  výsledek p�ipomínkového �ízení p�i tvorb�  dokument�  a jejich zm� n 

·  vydání nového, resp. novela stávajícího OZPP nebo jiného dokumentu majícího 

povahu závazku pro FEZKO a.s. 

Schvalující na základ�  posouzení zaslaného po�adavku pro vypracování nového 

dokumentu/zm� ny dokumentu: 

·  zamítne po�adavek, který nevy�aduje zpracování/zm� nu dokumentovaného 

postupu s udáním d� vodu zamítnutí, 

·  rozhodne o schválení po�adavku vypracovat/zm� nit �ízený dokument (výsledek 

rozhodnutí potvrdí svým schválením po�adavku v ISO DOC). 
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V p�ípad�  rozhodnutí o vypracování zm� ny dokumentu ji musí provést zpracovatel - 

zam� stnanec odpov� dný za tvorbu dokumentu – viz schválený po�adavek v ISO DOC. 

Zam� stnanec odpov� dný za tvorbu nového dokumentu/za zm� nu dokumentu vypracuje 

návrh nového dokumentu/zm� ny dokumentu a zašle ho správci �ízené dokumentace. 

Správce �ízené dokumentace je odpov� dný za rozeslání návrhu nového dokumentu/zm� ny 

dokumentu k p�ezkoumání p�ipomínkovacímu týmu s termínem, do kdy se jednotliví 

� lenové týmu vyjád�í. Po vrácení vyjád�ení od jednotlivých p�ipomínkujících k návrhu 

nového dokumentu/zm� ny dokumentu zpracovatel p�ipomínky zapracuje. Po zpracování 

p�ipomínek zašle zpracovatel dokument správci �ízené dokumentace. 

Správce �ízené dokumentace odpovídá za zhodnocení p�ipomínkování a za zaslání 

dokumentu se zapracovanými p�ipomínkami podle záva�nosti p�ipomínek do nového kola 

p�ipomínkování nebo ke schválení odpov� dným zam� stnanc� m. Schvalování se provádí 

formou p�ipomínek. Po ukon� ení schvalování správce �ízené dokumentace op� t provede 

zhodnocení schvalování a podle záva�nosti jednotlivých p�ipomínek zašle dokument 

k p�ipomínkování, k dalšímu kolu schvalování nebo k uvoln� ní odpov� dným 

zam� stnanc� m. 

Po uvoln� ní je dokument automaticky rozeslán v elektronické podob�  na všechna 

místa vybavená PC. Zam� stnanci se mohou p�i práci �ídit pouze dokumenty v elektronické 

podob�  nebo podle �ízených výtisk� . Pro zam� stnance, kte�í nemají na pracovišti PC, je 

umo�n� n tisk �ízeného dokumentu p�es p�ístup do ISO DOC u svého nad�ízeného nebo 

mají k dispozici �ízený výtisk svého nad�ízeného, pop�. �ízený výtisk ur� eného 

zam� stnance. Distribuce dokument�  v elektronické form�  probíhá na základ�  vytvo�ených 

� íselník� , za jejich� aktualizaci odpovídá správce �ízené dokumentace. Správce �ízené 

dokumentace v�dy po�izuje výtisk �ízeného dokumentu s originál podpisy. 

Všechny po�ízené výtisky �ízených dokument�  jsou povinni jejich u�ivatelé po 

ukon� ení doby jejich platnosti vrátit správci �ízené dokumentace. 

N� které dokumenty se stále �ídí pouze formou fyzických výtisk� , které jsou 

distribuovány v �ízeném re�imu (ozna� ení „�ízený dokument“; „výtisk � .: ). 

Fyzické výtisky t� chto dokument�  jsou distribuovány na základ�  eviden� ní karty 

(pokud není stanoveno �ídícím dokumentem jinak). P�evzetí dokumentu potvrzuje u�ivatel 

svým podpisem. 

Platné dokumenty jsou evidované ur� eným správcem dokumentace seznamem 

s uvedením min.: ozna� ení dokumentu, název dokumentu, revize dokumentu, platnost od. 
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U jednotlivých dokument�  se provádí pravidelná kontrola platnosti podle nastavení 

data platnosti v ISO DOC nebo min. po 1 roce od vzniku dokumentu. Za provedení 

kontroly platnosti dokumentu odpovídá ur� ený správce p�íslušné dokumentace a 

spolupracují jednotlivé odborné útvary, které byly pov�� eny tvorbou dokumentu. 

V p�ípad�  zjišt� ní pot�eby vypracování zm� ny dokumentu je o této pot�eb�  informován 

zpracovatel p� vodního dokumentu. P�i vypracování, p�ezkoumávání, schvalování, evidenci, 

distribuci, zrušení, skartaci a archivaci se postupuje stejn�  jako v p�ípad�  základního 

dokumentu. 

Schvalování zm� n a jejich uvoln� ní do systému se provádí stejným zp� sobem a 

stejnými funkcemi jako u základního dokumentu. 

Veškeré provedené zm� ny u dokument�  I. a II. vrstvy, u technologických postup�  a 

pracovních instrukcí se zaznamenávají do registru zm� n a dodatk� . Veškeré provedené 

zm� ny u t� chto dokument�  jsou identifikovány po�adovým � íslem revize. Výkresová 

dokumentace se pro charakter výroby FEZKO a.s. vyskytuje zcela ojedin� le.  

 

4.6 Odpov� dnost managementu, osobní anga�ovanost a aktivita managementu 

Systém managementu jakosti je ve firm�  podporován všemi úrovn� mi �ízení 

spole� nosti. Všichni zam� stnanci, jim� byly stanoveny kompetence musí tyto kompetence 

uplat� ovat p�i ú� inném zavedení a rozši�ování Systému managementu jakosti tak, jak jsou 

p�edepsány, v� etn�  dopln� ní specifikovaných po�adavk�  zákazník� . P�edstavitel vedení 

pro jakost zajiš� uje ú� inné zavedení a udr�ování QMS v rámci svých pravomocí a 

povinností. � lenové porady vedení organizace v rámci svých odpov� dností a pravomocí 

zabezpe� ují a kontrolují pln� ní po�adavk�  zákazníka, obecn�  závazných právních p�edpis�  

a technických norem, které se týkají � innosti organizace. 

Pro napl� ování zám� r�  organizace vychází porada vedení ze strategie organizace a 

vyhlašuje Politiku jakosti s ohledem na neustálé zlepšování QMS a zvyšování jeho 

efektivnosti. Pro napl� ování politiky jakosti jsou poradou vedení schvalovány cíle jakosti. 

Systém managementu jakosti je vrcholovým vedením p�ezkoumáván komplexn�  

minimáln�  1x ro� n�  s projednáním Zprávy „Systém �ízení jakosti Fezko a.s.“ do dvou 

m� síc�  po skon� ení kalendá�ního roku. 

Pro zabezpe� ování funkce a efektivnosti QMS jsou poskytovány pot�ebné hmotné a 

personální zdroje dle ro� ních plán� . 
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Porada vedení pravideln�  p�ezkoumává i výsledky hodnocení efektivnosti 

definovaných proces� , které jsou p�edkládány dle stanovených odpov� dností minimáln�  2x 

ro� n� . 

 

4.7 Zam�� ení na zákazníka 

� lenové vrcholového vedení zajiš� ují promítnutí systémových specifických po�adavk�  

jednotlivých zákazník�  do QMS a jejich za� len� ní do dokumentace QMS. 

Po�adavky zákazník�  k nov�  vyvíjeným produkt� m jsou zaznamenávány p�ed 

zahájením vývoje. Tyto po�adavky jsou posuzovány výtvarn�  technickou komisí a 

schvalovány podpisem G� .  

Pln� ní po�adavk�  zákazníka se promítá do pravidelného hodnocení Fezko a.s. 

zákazníkem, do výsledk�  zákaznických audit� , do reklamací uplatn� ných zákazníkem, ale 

i do vypln� ných dotazník�  spokojenosti zákazníka. Spokojenost zákazníka je sou� ástí 

pravidelného p�ezkoumání vedením, kdy je posuzována dosa�ená úrove�  spokojenosti 

zákazníka a její zvyšování s p�edchozím obdobím. 

 

4.8 Plánování sytému managementu jakosti 

Plánování QMS je sou� ástí Podnikatelského (strategického) plánu, ve kterém G�  bere 

v úvahu strategické zám� ry organizace, zám� ry majitel�  a.s. na specifické po�adavky 

zákazník� , na zajišt� ní po�adavk�  souvisejících s identifikovanými procesy a na nejnov� jší 

poznatky vývoje systémových norem jakosti, pop�. mo�nosti integrace existujících 

systém�  tak, aby byla zajišt� na integrita QMS. 

 

4.9 Odpov� dnost a pravomoc 

Odpov� dnost, pravomoc a vzájemné vztahy zam� stnanc� , kte�í �ídí, vykonávají a 

ov�� ují � innosti ovliv� ující jakosti, jsou stanoveny a dokumentovány v Organiza� ním �ádu 

Fezko a.s., v organiza� ní struktu�e Fezko a.s. a v navazujících souborech TOP, kde jsou 

v maticích odpov� dnosti uvedeny odpovídající útvary nebo konkrétní funkce odpov� dné za 

jednotlivé � innosti. 

 

4.10 Odpov� dnost za kvalitu 

Ve všech sm� nách výrobního provozu musí být p�ítomen zam� stnanec, který odpovídá 

za zabezpe� ení jakosti. Podrobn�  jsou pravomoci a povinnosti t� chto zam� stnanc�  popsány 

v jejich charakteristice pracovního místa, v� etn�  oprávn� ní pozastavit výrobu z d� vodu 
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zjišt� ných odchylek od stanovených po�adavk�  pro výrobky a procesy k �ešení t� chto 

problém�  s jakostí. Zam� stnanci odpov� dní za kontrolu produkt�  a proces�  se �ídí 

aktuálním plánem regulace a p�i zjišt� ní neshody postupují dle plánu reakce, který 

obsahuje povinnost informovat o zjišt� né neshod�  odpov� dného zam� stnance za iniciování 

a p�ijetí opat�ení k náprav� . 

 

4.11 P� edstavitel vedení pro jakost (PVJ) 

PVJ je jmenován p�edstavenstvem firmy, které mu p�id� lilo pravomoci a odpov� dnosti 

pot�ebné pro vytvo�ení, uplatn� ní a udr�ování systému managementu jakosti dle 

systémových norem. Je pod�ízen a odpov� dný pouze generálními �editeli a.s. 

Pravomoci p�edstavitele vedení pro jakost jsou: 

- zasahovat v rozsahu svých povinností do systému �ízení FEZKO a.s. a formou 

opat�ení k náprav�  a preventivních opat�ení ukládat úkoly kterékoliv úrovni �ízení 

ve FEZKO a.s., 

- ú� astnit se konzultací a schvalování organiza� ních zm� n ve FEZKO a.s. z pohledu 

funkce systému jakosti a d� sledk� , které z t� chto zm� n vznikají 

v dokumentovaných postupech, kompetencích a vzájemných vztazích zam� stnanc� , 

kte�í �ídí, vykonávají a ov�� ují � innosti v oblasti jakosti, 

- ú� astnit se porad vrcholového vedení, 

- zastupovat FEZKO a.s. v�� i druhé a t�etí stran�  ve v� cech systému managementu 

jakosti. 

 

4.12 P� edstavitel zákazníka 

Organizace zajiš� uje nezávislost p�edstavitel�  pro zájmy zákazník� , kte�í jsou 

jmenováni vrcholovým vedením zvláštním dekretem a jsou pov�� eni zastupováním zájm�  

zákazníka se vztahem k po�adavk� m k jakosti v oblastech: 

- pokro� ilého plánování jakosti výrobku a plánu regulace v� etn�  výb� ru zvláštních znak� , 

- stanovení cíl�  jakosti , 

- výcviku, 

- opat�ení k náprav�  a preventivní opat�ení. 

 

4.13 Interní komunikace 

Interní komunikace ve Fezko a.s. probíhá na základ�  stanovených postup�  v interní 

dokumentaci. K p�edávání informací se vyu�ívá písemných zpráv, elektronických zpráv 
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p�edávaných interní po� íta� ovou sítí nebo elektronickou poštou, ústn�  prost�ednictvím 

telefonu nebo osobním kontaktem.  

 

4.14 Mo�né oblasti pro zdokonalení 

Analýza odhalila následující slabá místa, na která se zam�� ím ve fázi navrhování 

zdokonalení systému: 

• vysoký a zvyšující se stav zásob a rozpracované výroby, 

• dlouhá celková pr� b� �ná doba výroby, 

• kolísavá a tenden� n�  se sni�ující úrove�  kvality, vysoké interní náklady 

na nekvalitu, vysoké náklady na zajišt� ní kvality, 

• nevyhovující pln� ní dodávek zákazník� m, nízká flexibilita v p�izp� sobení mno�ství 

a typ�  produkt� , 

• nízké vyu�ití technických i personálních kapacit, 

• nepr� hledné logistické i výrobní procesy, 

• kolísající po�adavky zákazníka (± 25% týdn� ), 

• ve výrob�  pou�itý princip tlaku a �ízení vstup�  na základ�  nep�esných odvolávek, 

• absence logistického odd� lení – dlouhé informa� ní cesty nap�í�  t�emi odd� leními, 

• princip tlaku ve výrob� , který má následující nevýhody: 

o dlouhá doba reakce, 

o vysoké a kolísající zásoby, 

o kolísající pr� b� �ná doba výroby, 

o zalo�eno na prognóze, 

o centrální plánování a �ízení, 

o � asté zm� ny plánu. 

 

4.14.1 Materiálové toky, rozpracovanost, zásoby 

Tok materiálu je v sou� asné dob�  zcela v duchu systému tlaku bez návaznosti na 

bezprost�ední po�adavky odb� ratel� . Rozpracovanost je vysoká a nevyrovnaná 

v návaznosti na slo�itost zm� n sortimentu. Výrobní dávky neodpovídají optimu, ale závisí 

na mno�ství jednotlivých druh�  materiálu na sklad� . Nejvyšší a nejprom� nliv� jší 

rozpracovanost je mezi operacemi tkaní a vyšívání. Nejsou v dostate� né mí�e vyu�ívány 

prost�edky vizuálního managementu. 
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4.14.2 Pracovní instrukce 

Spousta vy� erpávající dokumentace je umíst� na v kastlíku na zdi v prostoru výroby. 

Dokumenty jsou o rozsahu a� 10 stran. Jsou v� tšinou zaprášené, nepou�ívané a 

v podmínkách výroby nepou�itelné. 

 

4.14.3 Identifikace a zp� tná sledovatelnost výrobku ve výrobním procesu 

Identifikace stavu výrobku v procesu výroby je náhodná, p�ed dalším zpracováním 

� asto nastává hledání. Není zavedeno �ízení sklad�  rozpracované výroby. 

 

4.14.4 Odolnost proti chybám 

V pr� b� hu pokro� ilého plánování jakosti výrobku p�ezkoumává �ešící tým návrh 

nového výrobku a technologie výroby p�ezkoumává jednotlivé fáze výrobního procesu 

také z hlediska p�edcházení chyb zam� stnanc� , které by mohly ovlivnit kvalitu výrobku, 

zp� sobilost procesu nebo zp� sobit další chyby. 

Pracovní tým se z hlediska p�edcházení chyb zam� stnanc�  krom�  samotného 

výrobního procesu zabývá také �ešením otázek manipulace, balení a strojního za�ízení 

v� etn�  jeho aktivních � ástí. 

Obdobn�  zam� stnanec odpov� dný za stanovení opat�ení k náprav�  hledá takový 

zp� sob �ešení problému, pokud je to mo�né, který vylou� í chyby zam� stnanc� . 

 

4.15 Neustálé zlepšování proces�  

Analýza prokázala, �e proces zlepšování systému managementu kvality a výrobních 

proces�  byl úsp� šn�  nastartován. Neustálé zlepšování organizace je realizováno na základ�  

BSC (Balanced Scorecard). Zlepšování výrobního procesu je rovn� � zahrnuto v BSC a 

navíc je ve firm�  z�ízena funkce Kaizen mana�era, který zodpovídá za provád� ní 

Workshop�  a zavád� ní Kaizen aktivit v� etn�  5S. Je také vyu�íván princip dobrých nápad�  

a zlepšovacích návrh� , jejich� realizace znamená finan� ní odm� nu pro zlepšovatele. Jedná 

se však pouze o díl� í zlepšování. Jsou vyu�ívány procesní analýzy.  

Bylo provedeno zmapování pro základní výrobky. P�íklad je uveden v p�íloze 1 a 

p�íloze 2.  

TPM je postupn�  zavád� no na nejd� le�it � jších výrobních za�ízeních. 
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5. Návrh zdokonaleného systému � ízení kvality 

5.1 Logistika a � ízení výroby 

Prvním krokem ke zlepšení daných slabých stránek uvedených v � ásti analýzy systému 

jsou následující opat�ení: 

·  Vytvo�ení odd� lení logistika, ve kterém dojde ke kumulaci pracovník�  nákupu a 

plánování výroby. 

·  Nivelizace výrobního plánu (vyhlazení po�adavk�  zákazníka) – rozd� lení m� sí� ní 

výroby do denních mno�ství, cílem je schopnost vyráb� t ka�dý den vše, p�i� em� 

nejsou vyrobeny za sebou 2x stejné polo�ky a znamená rovnom� rné vytí�ení, p�íp. 

rozd� lení práce. (obrázek 8) 

 

 

Obrázek 8 - Nivelizace výrobního plánu [13] 

 

·  Definování a pou�ití supermarket� . 

Supermarket je prostor pro ulo�ení díl� . Je za�azen mezi dodavatele a odb� ratele 

díl� . Pokrývá spot�ebu následujících proces� . Umo�� uje vysokou transparentnost, 

odkrývá problémy a plýtvání. 

Velikost supermarketu je ovlivn� na následujícími vlivy: 

- na stran�  dodavatele: 

o � as pro op� tovné obstarání materiálu, 

o velikost výrobní dávky / objednávané mno�ství, 

o stabilita proces� , termíny dodání u dodavatele. 

 

P� íznaky  b� �ného plánu : 

 

• kapacitní problémy 

• problémy s vytí�ením 

• vysoké náklady 

• vysoké kolísání 

P� íznaky  nivelizovaného plánu : 

 

• stálé personální obsazení 

• lépe plánovatelné (sortiment a mno�ství) 

• standardizované procesy 

• rovnom� rné zatí�ení 
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- na stran�  zákazníka: 

o kolísání jeho po�adavk� , 

o mno�ství variant a � etnost po�adavk� , 

o po�adovaná schopnost zajišt� ní dodávek, 

·  Optimalizace materiálového toku. 

·  implementace princip�  tahu místo tlaku (obrázek 9). 

 

 

Obrázek 9 – Logika principu tlaku a tahu [13] 

 

Výhody principu tahu jsou: 

• krátká reak� ní doba, 

• konstantní zásoby, 

• konstantní pr� b� �ná doba výroby, 

• orientování na zákazníka, 

Podporu t� chto systém�  zajistí zavedení speciálního a jednoduchého p�enosu 

informací KANBAN, které slou�í k �ízení výroby. Cíle jsou zobrazeny na obrázku 10.  

 

Obrázek 10 - Cíle �ízení pomocí KANBAN – upraveno dle [13] 
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Základní kanbanová pravidla jsou: 

�  spoušt� ní procesu za� íná v�dy u zákazníka, 

�  vyráb� j jen kdy� je k dispozici kanbanová karta, 

�  dodávej díly pouze s kartou, 

�  neposílej do ob� hu vadné díly, 

�  po� et kanbanových karet nesmí být svévoln�  m� n� n. 

 

Postup p� i implementaci KANBAN: 

1. výb� r kanbanových dílc� , 

2. stanovení kanbanových regula� ních okruh� , 

3. návrhy obal�  a jejich obsahu, 

4. dimenzování zásob v supermarketech, 

5. výpo� et po� tu kanbanových  karet (ob� �ná zásoba), 

6. zavedení a zlepšování. 

 

Aby tento princip správn�  a dlouhodob�  fungoval, musí být stanovena ob� �ná zásoba a 

po� et kanbanových karet, zásoba díl�  v kanbanovém okruhu, perioda dopl� ování a 

bezpe� nostní faktor, který definuje výši bezpe� nostní zásoby. Tato bezpe� nostní zásoba 

pokrývá odchylky v po�adavcích zákazníka, period�  dopl� ování i odchylky mno�ství 

(stabilita procesu). 

 

P� i zavád� ní KANBAN principu je nutná podpora: 

�  harmonizace výrobního programu, 

�  malé kolísání po�adavk�  zákazníka u kanbanových díl� , 

�  pokud mo�no stejný pracovní rytmus na pracovišti s kanbanovými díly, 

�  vysoká procesní stabilita výrobního za�ízení, 

�  vysoká kvalita díl�  (od interních i externích dodavatel� ), 

�  vysoká motivace a kvalifikace pracovník�  (disciplína). 

 

5.2 Principy štíhlé výroby a Six Sigma 

A� do nedávné doby existovaly dva odd� lené systémy – Lean nebo štíhlá výroba a Six 

Sigma. Tendencí moderních systém�  je tyto dv�  techniky integrovat do jednoho systému 

nazvaného „LeanSigma“ (obrázek 11) 
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Obrázek 11 – LeanSigma [13] 

 

V sou� asné dob�  není ve firm�  definována funkce zlepšovatele dle princip�  Six Sigma, 

ve firm�  je pouze jeden vyškolený Six Sigma GreenBelt, který však tuto funkci 

nevykonává. Navrhuji proto proškolení dalších minimáln�  10 pracovník�  z jednotlivých 

odd� lení pro zajišt� ní efektivních projekt�  podporovaných statickými nástroji. Z t� chto 

pracovník�  by potom byl vytipován jedinec, který je schopen �ídit realizaci Six Sigma 

proces�  ve firm�  a bylo by pro n� ho zajišt� no proškolení na úrovni BlackBelt. 

Principy štíhlé výroby budou zakomponovány do nov�  vznikajícího Fezko výrobního 

systému s podporou nového IT systému. 

 

5.3 Materiálové toky, rozpracovanost, zásoby 

Doporu� uji provést analýzu materiálových tok� . Následn�  zavést systém tahu 

materiálu KANBAN na všech stupních zpracování uvnit� firmy v návaznosti na tah od 

zákazník�  a zm� nit na tah i tok materiálu od dodavatel�  s vyu�itím konsigna� ních sklad� .  

 

5.4 Pracovní instrukce 

Doporu� uji umístit na pracovišt�  jenom dokumentaci, kterou bude obsluha skute� n�  

pou�ívat. Rovn� � je nezbytné výrazn�  zjednodušit pracovní postupy, doplnit tabulky, 

obrázky – vizualizovat. Tyto postupy umístit na viditelné místo, nap�íklad nást� nku nebo 

do oto� ného stojanu, aby byly neustále na dohled obsluhy.  
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5.5 Identifikace a zp� tná sledovatelnost výrobku ve výrobním procesu 

Zavést principy štíhlé výroby v� etn�  �ízení skladových míst rozpracované výroby. 

Vizualizovat tato místa ve výrob� . 

 

5.6 Odolnost proti chybám 

Je nutná v� tší orientace na cíl „�ádné chyby“. Vyvarování se chybám má p�ednost p�ed 

jejich odhalováním. Ú� inné odhalování chyb d� sledného zajišt� ní stabilního procesu má 

být pouze tam, kde je to nutné. Prost�ednictvím kombinace preventivních opat�ení a rychlé 

reakce se vyvarujeme opakování chyb a dosáhneme vysokého stupn�  bezvadnosti 

v pr� b� hu výroby. Tím rovn� � sní�íme zatí�ení pracovník� . Vyvarování se chyb musí být 

komplexní a nap�í�  všemi podnikovými útvary (obrázek 12) 

 

Obrázek 12 – Komplexní pohled na vyvarování se chyb [13] 

 

Je nezbytné provést analýzu stability procesu z hlediska vyvarování se chybám, p�i ní� 

je t�eba polo�it následující 4 základní otázky: 

• Co se d� lá pro zabrán� ní chybám ji� p�edem, p�íp. poruchám za�ízení? 

• Jak jsou chyby, p�íp. poruchy za�ízení sledovány v jednotlivých oblastech? 
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• Jak jsou p�í� iny chyb zjiš� ovány, evidovány a vyu�ity pro následné zlepšení? 

• Jak jsou odstra� ovány p�í� iny chyb, p�íp. co se d� lá pro zvýšení vyu�ití stroj�  a 

za�ízení? 

 

5.7 Zajišt� ní stability procesu 

Nástroji pro zajišt� ní stability procesu jsou nap�íklad: 

- 5S (obrázek 13), 

- Jidoka, 

- Poka Yoke, 

- Rychlé reak� ní systémy, 

- Q-nástroje, 

- TPM, 

- Osmi� ková strategie. 

 

5.7.1 Metoda 5S 

 

Obrázek 13 – Prevence chyb pomocí 5S – upraveno dle [13] 
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5.7.2 Metoda Jidoka (princip popisuje obrázek 14): 

•  Jidoka je samo�iditelná automatizace, 

•  pomocí stroj�  vybavených senzory jsou chyby rozpoznány a stroj zastaven. Tím je 

zamezeno odeslání vadných díl�  dále v procesu, 

•  nutná je následná analýza p�í� in vady a dosa�ení jejich odstran� ní, 

•  Jidoka je pomocný prost�edek k lokalizaci a zjišt� ní vyskytujících se problém� . 

 

Obrázek 14 – Princip metody JIDOKA [13] 

 

5.7.3 Systémy rychlé reakce (obrázek 15) 

P�íznaky: 

•  rychlé nahlášení chyby, 

•  jednozna� né p�i�azení chyby k místu, 

•  rychlé odstran� ní p�í� iny, 

•  trvalé informování vedoucího pracovníka, 

•  z�etelný záznam � etnosti výskytu. 
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Obrázek 15 – Systémy rychlé reakce [13] 

 

5.7.4 Q-nástroj - 5x Pro�  

Principem této metody je pokládání p� ti otázek za� ínajících slovem Pro�  k hledání 

p�í� iny vady do hloubky. Tato metoda prozatím není ve firm�  dostate� n�  vyu�ívána. Proto 

navrhuji její v� tší vyu�ití p�i �ešení problém� . Další Q-nástroje jsou firmou vyu�ívány. 

 

5.7.5 Zvýšení efektivity za� ízení pomocí TPM 

Cílem implementace princip�  TPM ve firm�  je rozvíjení citu pro stroje a 

zodpov� dnosti za stav výrobního za�ízení k v� asnému rozpoznání poruch. Jednotlivé pilí�e 

TPM jsou uvedeny na obrázku 16. 

 

Kroky autonomní údr�by: 

1. základní � išt� ní, obsluha poznává stroj, 

2. opat�ení proti zne� išt� ní, zlepšení p�ístupu pro inspekci a � išt� ní, 

3. ur� ení standard�  a zapojení pracovníka do zlepšování údr�by, 

4. školení pracovník� , zlepšování znalostí o údr�b� , 

5. samostatná inspekce, zlepšování standard�  údr�by, 

6. optimalizace pracoviš� , p�edcházení chybám v obsluze, 

7. samostatná údr�ba, pracovníci si m�� í efektivitu svého za�ízení. 
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Obrázek 16 – Pilí�e TPM [13] 

 

5.7.6 Poka Yoke – mechanismy zabrán� ní chybám 

Termín Poka Yoke znamená zabrán� ní chyb nedopat�ením neboli zabezpe� ení proti 

chybám. Základní funkce Poka Yoke jsou uvedeny na obrázku 17. Existují 3 strategie Poka 

Yoke: 

1. nevyráb� t nadbyte� né kusy (� ím více je vyrobeno, tím v� tší je mo�nost vzniku 

chyby, pokud výrobky le�í ve skladu – princip Just-in-time = vyráb� t jen to, co je 

nutné a jen tolik, kolik je nutné), 

2. vytvo�it odolné výrobky a procesy, 

3. po ka�dém pracovním kroku p�edat ihned dále (kontinuální tok výroby). 

P�i pou�ití metody Poka Yoke je velice d� le�itá spolupráce všech pracovník�  a hledání 

skute� né p�í� iny problému. Je 10 mo�ností selhání pracovník�  ve výrob� : 

1. zapomn� tlivost, 

2. chyby z nepochopení, 

3. chyby p�i identifikaci, 

4. chyby z nešikovnosti, 

5. úmyslné chyby, 

6. chyby nedopat�ením, 

7. chyby z rychlosti, 

8. chyby z chybných standard� , 

9. chyby z p�ekvapení, 

10. chyby ostatní. 
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Obrázek 17 – Základní funkce Poka Yoke [13] 

  

5.7.7 Osmi� ková strategie 

Osmi� ková strategie monitoruje jednotlivé � ásti firmy s cílem dosáhnout „nula chyb“ – 

�ádné kvalitativní vady. Princip osmi� kové strategie zobrazen na obrázku 18. 

 

 

Obrázek 18 – Osmi� ková strategie – Metody principu nulových linií [13] 
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U proces� , které jsou z hlediska spolehlivosti vystaveny silným výkyv� m, je nutné 

prov�� it standardy a ty vylepšit (cyklus SDCA). Teprve na stabilizovaném procesu se 

postaví druhý krok, kterým je zlepšení (PDCA cyklus). Ten nám p�inese vylepšenou 

situaci, která musí být op� t zajišt� na standardy (SDCA cyklus). Toto neustálé st�ídání 

SDCA a PDCA se nazývá úsp� šným KAIZEN procesem. Proces znázorn� n na obrázku 19. 

 

Obrázek 19 – proces zlepšování pomocí SDCA a PDCA [13] 

 

Základem osmi� kové strategie je vzájemné propojení obou cykl�  a vytvo�ení 

regula� ního a �ídícího cyklu za ú� elem udr�ení trvalé vysoké úrovn�  procesu (obrázek 20). 

 

Obrázek 20 – základy osmi� kové strategie [13] 
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Sedm krok�  osmi� kové strategie 

Cyklus SDCA slou�í v�dy k udr�ování. Vyskytnou-li se v procesu kvalitativní vady, 

propojí se SDCA a PDCA na základ�  kvalitativní matice. Podle zjišt� ných nedostatk�  se 

vyšet�í jejich p�í� iny a zavedou se plány opat�ení ke zlepšení, ty se potvrdí a zabezpe� í 

prvními standardy.  

Tímto zp� sobem lze trvale monitorovat kvalitativn�  d� le�ité procesy a p�isp� t tak 

k tomu, aby odchylky byly jasn�  rozpoznatelné. Mnohdy nesta� í smy� ku prob� hnout jen 

jednou. P�i ka�dém pr� b� hu se získají další poznatky. Schéma znázor� uje obrázek 21.  

 

 

Obrázek 21 – 7 krok�  osmi� kové strategie [13] 

 

Osmi� ková strategie je jedním z nejd� le�it � jších nástroj�  kvalitativní údr�by. Obrázek 

ukazuje p�íklad souhry jednotlivých pilí��  TPM v rámci osmi� kové strategie. Podle oblasti 

zájmu existují napojení na KAIZEN, nap�íklad ztráty d� le�ité pro OEE.  

P�i vytvá�ení osmi� kové strategie se mohou objevit body, které lze �ešit opat�eními 

v rámci autonomní údr�by nebo plánované údr�by stroj� . Stejn�  tak se mohou p�i nových 

náb� zích vyskytnout kritické body, které lze �ešit v rámci pilí�e „Náb� h nových za�ízení“. 

Tím se osmi� ková strategie stává d� le�itou pom� ckou pro smysluplnou koordinaci aktivit 

TPM.  

Napojení na TPM je uvedeno na obrázku 22. 
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Obrázek 22 – Souvislost kvalitativní údr�by s ostatními pilí� i TPM [13] 

 

5.8 Komunikace 

Zamyslet se nad zkvalitn� ním komunikace mezi jednotlivými odd� leními, rovn� � 

v �ešení problém�  ve vztahu nad�ízený – pod�ízený. Doporu� uji vyu�ít systém osobních 

pohovor�  – kou� ink. Pro zvýšení úrovn�  tv� r� ího klimatu v podniku podn� covat na všech 

úsecích v podniku tv� r� í p�ístupy, invenci, inovace, nápady, a to i s p�ihlédnutím 

k princip� m brainstormingu a benchmarkingu.  

 

5.9 Zlepšování proces�  

Více vyu�ívat moderních nástroj�  zlepšování proces� . Dokon� it implementaci TPM na 

všech výrobních za�ízeních. Zam�� it se na aplikaci princip�  štíhlé výroby a zavést metodu 

Six Sigma. 

 

5.10 Vliv na konkurenceschopnost podniku 

Po�adavky zákazník�  firmy Fezko a.s. Strakonice se neustále zvyšují a tím vzr� stají 

i interní nároky na neustálé zdokonalování systému �ízení jakosti a �ízení výroby firmy. 

Pokud firma implementuje alespo�  n� které z navrhovaných metod, pak výrazn�  posílí svou 

pozici na trhu. Navíc bude mít reálnou mo�nost dosáhnout úsp� chu v podob�  získání 

ocen� ní Q1 od firmy Ford.  

Další p�íle�itostí firmy je pokra� ovat v sebehodnocení dle Modelu excelence EFQM a 

získání národní, p�ípadn�  evropské ceny za jakost. Tím se firma významn�  p�iblí�í ke 

svému cíli – být nejlepším evropským výrobcem textilií pro automobilový pr� mysl a 

celosv� tov�  uznávaným dodavatelem se špi� kovou kvalitou svých produkt� . 
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6. Záv� r 

Firma Fezko a.s. je ji� v sou� asné dob�  špi� kovým evropským výrobcem textilií pro 

automobilový pr� mysl poskytující prvot�ídní slu�by svým zákazník� m. Analýzou byla 

odhalena ur� itá slabá místa, ve kterých existuje reálná mo�nost pro jejich zlepšení.  

Pro efektivní implementaci navrhovaných metod je nezbytn�  nutné p�esv� d� ení 

vrcholového managementu o správnosti této cesty a podpora vedoucích pracovník�  

na všech úrovních �ízení. D� le�itá je rovn� � úzká spolupráce všech tým�  podílejících se 

na jednotlivých procesech v celé firm� .   

Nadále se ve firm�  zam�� íme na rozvoj systému managementu kvality s pou�itím 

princip�  modelu excelence EFQM tak, aby se firma stala excelentní organizací, ve které 

jsou techniky pro neustálé zlepšování samoz�ejmostí a tím firma podstatn�  zvýší svou 

konkurenceschopnost. Toto úsilí se pokusíme zúro� it získáním ceny v Modelu Excelence 

EFQM, která se d� kazem toho, �e se firma ubírá správným sm� rem a nep�etr�it �  pracuje 

na zdokonalování svých proces� . 

Analýza sou� asného stavu prokázala, �e firma má velmi dob�e vyvinutý a udr�ovaný 

systém managementu kvality dle po�adavk�  nejnov� jších norem pro dodavatele do 

automobilového pr� myslu a spl� uje náro� ná kritéria svých zákazník� . 

Mo�nosti pro zdokonalení systému byly odhaleny p�edevším v oblasti �ízení výroby, 

jejím plánování, toku materiálu a vizualizace výroby. Je nutné se více zam�� it na vyu�ívání 

princip�  štíhlé výroby a zavedení metodiky Six Sigma. 

V p�íloze 1 této práce je uvedena mapa sou� asného stavu, která ukazuje sou� asný tok 

materiálu ve výrob� . Existuje zde velké mno�ství mezisklad�  a pohyb materiálu musí být 

stále fyzicky kontrolován odd� lením výroba – plánováním výroby.  

Návrh �ešení tohoto stavu je uveden v p�íloze 2 - Mapa navrhovaného stavu se 

zapracováním moderních nástroj�  štíhlé výroby, u n� j� je skladování rozpracované výroby 

zajišt� no vyu�íváním supermarket� , tok materiálu ve výrob�  je �ízen nov�  vzniklým 

odd� lením logistika a jsou vyu�ívány té� principy kanban. 

Seznam zkratek je uveden p�íloze 3. 
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7. Summary 

These diploma thesis are oriented on a quality management system in an organization 

and its improvement. The design and implementation of an organization’s QMS is 

influenced by varying needs, specific objectives, processes and the size and structure of the 

organization. Process approach should be used for development, implementation and 

improvement of the QMS effectiveness to enhance customer satisfaction by meeting all 

customer requirements. 

Fezko a. s. company already currently belongs to leading european manufacturers of 

textile interiors for the automotive industry committed to highest quality and a first-class 

service to its customers. The analysis detected certain weak places where exists real 

possibility for their improvement. 

For effective implementation of proposed methods there is necessary confidence of the 

top management about rightness of this way and also intensive support of all leaders in all 

management stages. Important is close cooperation of particular teams sharing the 

individual processes in whole company as well. 

We will focus on development of quality management system using the principles of 

EFQM Excellence Model so that company could be excellent organization where the 

techniques for continual improvement are common and this will considerably increase the 

competitive advantage of the company.  

The analysis demonstrated that this company has very highly developed and 

maintained quality management system according to the requirements of the latest 

standards for suppliers to automotive industry and meets demanding criteria of its 

customers. 

The possibilities for system improvement were detected particularly in production 

control area, its planning, material flow and implementing of Six Sigma methodology. 
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FMEA Analýza vzniku vad a jejich následk�  

FTT First Time Through – Napoprvé správn�  provedená práce 

ISO International Organization for Standardization 

JIT Just-in-time – Práv�  v� as 

NPJ Národní politika podpory jakosti 

OEE Overall Equipment Efficiency – Celková výkonnost za�ízení 
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