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Rizeni jakosti — nastroj pro zvySeni
konkurenceschopnosti podniku.
Prace obsahuje popis systém fizeni jakosti, jejich zakladni koncepce s diirazem na systémova
méteni v modelech dle ISO 9004 a EFQM Model Excelence a analyzu systémovych méfeni

ve vybraném podniku. Z této analyzy jsou vyvozeny zavéry a ndmety pro zlepSeni

konkuren¢niho postaveni podniku.
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Uvod

Motto:

“Jakost (kvalita) je pojem, ktery je riizné interpretovan.
V historickém ohlédnuti viak neni pojmem nezndamym.
Vyznamnou ulohu pri Fizeni organizaci vSak zacala hrat
uz ve druhé poloviné dvacatého stoleti. O jeji prosazeni se
zaslouzila cela 7ada odborniku. Kvalita se, za
predpokladu, ze je spravné pochopen jeji obsah a Ze je
zdiiraznen jeji prinos pro pritomnost i budouct existenci

organizace, stala klicovym faktorem uspésnosti.” [11]

Ve vétSin€ civilizovanych zemich stoupaji naroky zdkaznikt na kvalitu vyrobkl a sluZeb.
Jakost se proto stava klicovym faktorem konkurenceschopnosti spole¢nosti na trhu. Z ditvodu
potfeby efektivniho fizeni ¢innosti v podniku se stale vice zavadi, udrzuje a rozviji systém
fizeni jakosti.

Dobte fungujici organizace by méla mit takovy zplsob fizeni jehoZz cilem je neustdlé
zlepsovani efektivnosti a vykonnosti provozu organizace. Zpusob fizeni, ktery je
systematicky, prehledny a respektuje zdjmy okoli spolecnosti, predevsim zékaznikl. To
vyzaduje trvalé zlepSovani ze strany vSech zainteresovanych stran, hlavné ze strany vedeni

podniku.

Téma ,,Rizeni jakosti — nastroj pro zvyseni konkurenceschopnosti“ jsem zvolila pro jeho
aktudlnost a vyznamnost. Vroce 2004 Ceska republika vstoupila do Evropské unie.
V Evropské Unii mohou konkurovat jen certifikované spolecnosti, které jsou zavedenim

ruznych koncepci fizeni jakosti vhodnymi a spolehlivymi obchodnimi partnery.

V teoretické Casti je popsan systém fizeni jakosti, jeho zakladni koncepce s dirazem na
systémova méfeni dle modelti ISO 9004 a EFQM Modelu Excelence. Prakticka ¢ast obsahuje
predstaveni vybraného podniku a analyzu systémovych méteni. Z analyzy jsou vyvozeny
zavéry a ndméty pro zlepSeni konkurencniho postaveni podniku na trhu za ptispéni modernich

nastroji fizeni jakosti.
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1 Rizeni jakosti a jeho vyznam

1.1 Definice rizeni jakosti

Podle definice CSN EN ISO 9000:2001 je jakost stupndm splnéni pozadavki souborem
inherentnich znakl. Inherentni znak je trvaly znak jakosti, typicky pro konkrétni produkt.
Tyto znaky mtiZeme Clenit na kvantitativni (napf. rozméry) a kvalitativni (napf. Groven a
srozumitelnost navodu k obsluze). Pro uspokojeni potieb zakaznikl je dulezitd co nejveétsi

uroven téchto znakt jakosti. Z toho vyplyva nutnost zavadéni tzv. systému fizeni jakosti.

Systémy fizeni jakosti jsou casti podnikového managementu, které zajiStuji maximalni

spokojenost zakaznikll pfi minimalnich nakladech.

Formy této cinnosti vychézeji ze vSech podnikovych ttvard, pocinaje marketingovym
vyzkumem az po servis. Obecné se soudi, Ze nejvétsi vliv na vyslednou jakost ma samotnd
vyroba a technickd kontrola. Skutec¢nosti vSak je, ze nejvice se na vysledku jakosti podili

predvyrobni etapy, jako jsou marketing, technicka ptiprava vyroby, vyvoj atd.

1.2 Vyznam rizeni jakosti

V poslednich dvou desetiletich velmi vyrazné stoupl vyznam jakosti v trznim prostiedi. Proto
by ceské firmy, pokud chtéji na trhu v ostrém konkurenénim boji opravdu uspét, mély mit
zavedeny a dobfe fungujici systém managementu jakosti. Riizné analyzy prokazuji, zZe G€¢inny
management jakosti vede napf. ke zlepSeni ekonomickych vysledki, k vy$§imu zdjmu o
pozadavky zakazniki a k rozvoji kultury a vedeni lidi. Jakost je rozhodujicim faktorem
stabilniho ekonomického ristu a zejména ochrannym faktorem pied ztratami trhl. Tento

nastroj slouZzi ke ,,zvySovani konkurenceschopnosti podniku na trhu*.

1.3 Piistup EU k Fizeni jakosti

Evropské spolecenstvi vydalo v roce 1989 direktivu 89/C267/03 s ndzvem ,,globélni piistup

k certifikaci a zkouSeni®, ktera byla Evropskou Unii dale rozpracovana. Evropska Unie
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zavedla evropskou koncepci fizeni jakosti s cilem posilit jednotny vnitini trh EU. Zékladni

myslenky koncepce 1ze charakterizovat takto [7]:
1. Kvalitnimu zboZi nesmi byt branéno v ptistupu na vnitini trh Unie.
2. Vyrobky uvadéné na trh jsou rozdéleny do dvou skupin:

» regulovand sféra — obecné ty produkty, pifi jejichZz pouziti by mohlo dojit

k poskozeni zdravi,

» neregulovand sféra — zde jsou normy jen doporucujici. Konkrétni hodnoty

znak jakosti zalezi na dohod¢ dodavatele a odbératele.

3. Vyrobky regulované sféry musi byt od 1.1. 1995 pted uvedenim na trhy EU opatifeny
specialni znackou CE (Conformité Européenne — evropska shoda). Je udélovéana pouze
vybranou siti zkuSeben a zarucuje splnéni pozadavkl na bezpecnost, ochranu zdravi,
prostfedi a spotiebitele. U vyrobkll neregulované sféry neni udéleni znacky CE
povinng.

4. Vysledky zkouSeni vyrobkli a certifikace budou vzdjemné uznavany, vzhledem

k harmonizaci podminek, aby nebyla blokovéna vzajemnd vymeéna zboZzi uvnitt EU.

5. Podminkdm stanovenych evropskymi normami a direktivami EU se musi podridit i
obchodni partnefi z neclenskych zemi EU, pokud chtéji dodavat vyrobky a sluzby na

tyto trhy.

Ceské podniky, které chtély vyvazet své vyrobky nebo sluzby do zemi EU, se musely

prizptisobit témto zasadam jiz pied vstupem CR do Evropské Unie.
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2 Z.akladni koncepce

managementu jakosti

V dnes$ni dobé se pouZzivaji zejména tfi zdkladni koncepce fizeni jakosti: koncepce fizeni
jakosti na bazi podnikovych standardii, koncepce fizeni jakosti podle normy ISO 9000:2000 a

koncepce fizeni jakosti na bazi TQM

2.1 Koncepce Fizeni jakosti na bazi podnikovych standardii

Koncepce podnikovych standardii je dnes vyuZivdna zejména ve vyrobnich odvétvich.
Vyrobcei definovaly poZzadavky na systém fizeni jakosti a zaznamenaly je do norem. Témito

normami se pak museli fidit 1 vSichni dodavatelé.

Jde o normy pouZivané a platné v ramci jednotlivych odvétvi (napt. ASME kddy pro oblast
tézkého priamyslu, v posledni dobé také predpisy QS 9000 pro dodavatele automobilového
primyslu a TL 9000 pro komunikace apod.).

wewvr

podniky a pro podniky poskytujici sluzby

2.2 Koncepce rizeni jakosti na bazi normy ISO iady 9000

Normy ISO jsou mezindrodni. Vyddvd je Mezindrodni organizace pro normalizaci
(International Organization for Standardization) se sidlem v Zenevé. Normy ISO piedstavuji
most mezi zajmy vetejnosti a soukromym sektorem a vytvareji sit’ narodnich institutli pro

normalizaci ze 140 zemich, které spolu navzajem spolupracuji.

,V roce 1987 Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé zverejnila sadu norem, které se
nezabyvaly technickymi poZadavky na vyrobky a procesy, ale vyhradné poZadavky na systém
— systém jakosti. Piivodné §lo o pétici norem, nejcastéji oznacovanych jako normy ISO tady
9000. Tyto normy prosly uz dvéma zasadnimi revizemi, z nichz zatim posledni byla uzaviena

v prosinci r. 2000. Podle téchto norem si riizné organizace mohou vytvéret své systémy
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jakosti (nové normy souboru ISO 9000:2000 pouZzivaji pojem ,systémy managementu

jakosti).“ [7]

Za charakteristické rysy koncepce fizeni jakosti na bazi normy ISO je moZné povaZovat

nasledujici skutecnosti:

» normy ISO maji univerzalni charakter, nejsou zavislé ani na povaze produktli ani na
charakteru procest, daji se pouZzit i ve vyrobnich podnicich i v podnicich, které
poskytuji sluzby, coz ma ale i negativni vliv, protoZze podniky potom nevédi jak

aplikovat pozadavky téchto norem do vlastni praxe,

* normy ISO maji pouze doporucujici charakter nikoliv zavazny. ,,AZ v okamziku, kdy
se dodavatel v obchodni smlouvé zavaze odbérateli, Ze aplikuje u sebe systém jakosti

podle ISO 9001, stavé se tato norma pro daného producenta zdvaznym predpisem.*
[7],

» normy ISO jsou jen souborem minimalnich pozadavki, které by mély byt v podnicich

uvadény do provozu.

NejnovejsSim souborem norem je ISO 9000:2001. Tento soubor se sklada ze tii zakladnich
standardi [7]. Jsou to standardy CSN EN ISO 9000:2001, CSN EN ISO 9004:2001 a CSN
EN ISO 9001:2001.

Norma CSN EN ISO 9000:2001 uviddi pomérné rozsahly vyklad a definice pojmi
souvisejicich s jakosti, managementem apod. Dilezitou soucasti této normy je i

charakteristika hlavnich zdsad managementu jakosti.

Normy CSN EN ISO 9001:2001 a CSN EN ISO 9004:2001 obsahuji pozadavky na
certifikaci, resp. smérnice pro zlepSovani. Jsou to systémy jakosti, které uz nejsou
povazovany za mnozinu prvki, ale za soustavu na sebe navazujicich procesti. Procesni pristup

je zietelny z tzv. procesniho modelu (viz. obrazek 1).

Z obrazku 1 je patrné, Ze zainteresované strany (zékaznici) maji vyznamnou roli pfi stanoveni

pozadavkl jako vstupti do firmy. Monitorovani spokojenosti zainteresovanych stran vyzaduje
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vyhodnocovani informaci, které se tykaji vnimani zainteresovanych stran. Zjisténi, do jaké

miry byly splnény firmou potieby a ocekdvani zakaznika, patfi mezi zasadni.

Obrazek 1: Procesni model systému managementu jakosti [7]

neustalé zlep3ovani systému managementu jakosti

VYSTUP
zakaznici
a jine
odpovédnost vedeni Zainteresovane
strany
zakaznici r-————-——- 1
a jiné '1 spokojenost :
zainteresovane e e —— 1
strany
[P ! .
: pozadavky realizace produktu
b o o e - -l

Tento procesni piistup umoznuje definovat vSechny pozadavky a doporuceni tykajici se
systémi jakosti v péti kapitolach: systém managementu jakosti, odpovédnost vedeni,

management zdroju, realizace produktu a méfeni, analyza a zlepSovani.

2.3 Koncepce iizeni jakosti na bazi TOM

Pojem ,,Total Quality Management* se zacal pouZzivat v sedmdesatych letech v japonskych
firmach. ,,Postupné se cela tato koncepce rozpracovavala a byla rozsifena i do amerického
prosttedi. I v soucasnosti predstavuje TQM dynamicky se vyvijejici koncepci. Dnes je
povazovana vice za ,,filozofii managementu®. Koncepce TQM neni nijak svdzana s normami
a predpisy jako je tomu napt. u koncepce ISO. TQM je otevieny systém, absorbujici v§echno
ze jde o filozofii managementu, formujici zdkaznikem fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se
doséhlo plné spokojenosti zdkazniki diky neustdlému zlepSovéani Ucinnosti podnikovych

procesu®. [7]
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Zakladni principy fizeni jakosti na bazi TQM jsou: princip orientace na zdkaznika, princip
vedeni lidi a tymova prace, princip partnerstvi s dodavateli, princip rozvoje a angazovanosti
lidi, princip orientace na procesy, princip neustalého zlepSovani a inovaci, princip méfitelnosti

vysledkt a princip odpovédnosti viici okoli.

Tyto principy se v praxi zavadéji pomoci vhodnych modell. NejrozsifenéjsSim modelem TQM

v Evropé je tzv. EFQM Model Excelence.
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3 Modely zabyvajici se

systémovym mérenim

Pojem ,,systtmové méteni lze definovat jako soubor operaci ke stanoveni hodnoty urcité
veli¢iny v danych jednotkdch. Systémova meéfeni umoziuji poznat a definovat chovani
organizacniho systému. Vysledky téchto méfeni jsou klicovymi vstupy pro rozhodovani na
nejriiznéjsich urovnich fizeni.

Systémové méfeni musi byt validni (obecné akceptovatelné), Gplné (postihujici vSechny
aspekty), dostate¢né¢ podrobné¢ a jeho vysledky musi byt snadno interpretovatelné a

srozumitelné.

Systémovym métfenim se v koncepci ISO nejvice zabyva norma ISO 9004 a v koncepci TQM

model EFQM.

3.1 Model dle normy ISO 9004
Norma CSN EN ISO 9004:2001 uvadi tato zakladni systémova méfeni:
» méfeni spokojenosti zdkaznikll, zaméstnanct a jinych zainteresovanych stran,
» méfeni vykonnosti procest, systému managementu jakosti, organizace a dodavateld,
= finanéni méfeni,
= audity jakosti,
= sebehodnoceni.

3.1.1 Méreni spokojenosti zakaznikii, zaméstnanci a jinych

zainteresovanych stran

Dosazeni maximalni spokojenosti zdkaznika je jednou ze zdkladnich funkci kaZdého

moderniho systému managementu jakosti. Pojem spokojenost zdkaznikli byva Casto $patné
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vysvétlovan. VétSina organizaci pouzivd pro vyhodnocovani spokojenosti zdkaznikl

reklamace, coZ 1ze oznacit za stav totalni nevédomosti. Nulové reklamace totiZ neznamenaji

spokojené zékazniky. Pravdou také neni, ze kdyZ nékdo reklamuje zbozi, dava tim najevo

svou Uplnou nespokojenost. Oficidlni reklamace je jen vrcholem ledovce nespokojenosti,

protoze jen mala ¢ast zakaznikl si stézuje timto zpuisobem. Pojem spokojenost zdkaznika je

definovan jako souhrn pocitil vyvolanych rozdilem mezi jeho pozadavky a vnimanou realitou

na trhu. Vysoka mira spokojenosti je jednou ze zaruk vérnosti zakaznika.

Existuje nekolik zavaznych skutecnosti, pro¢ se mefenim spokojenosti zdkaznikl zabyvat:

v

postupy méfeni spokojenosti zakaznikli jsou nejefektivnéjsi Cinnosti pii uplatiiovani
tzv. zpétn€ vazby v systémech managementu jakosti,

informace ziskané méfenim spokojenosti a jejich dynamické vyhodnocovani umozni
vrcholovému vedeni organizaci poznat a sledovat i nékteré dals$i ukazatele vykonnosti,
vcetné ukazatelll ekonomickych vysledk,

systémové postupy umoziuji zkoumat soucasné i ocekdvané pozadavky svych

zakaznikl a vSech zaméstnancti dodavatelské organizace.

K systematickému zvladnuti téchto méfeni by podniky mély zvladnout nésledujici kroky [6]:

Definovani zékaznika — interni (zaméstnanci), externi (zprostiedkovatel¢, odbératelé a

kone¢ni uzivatelg).

Definovani pozadavkii zdkaznika a znak jejich spokojenosti (méfitelné, nemétitelné).
Navrh dotaznikli pro méfeni spokojenosti zdkaznikli (definovani otdzek, formatu,
usporadanti).

Stanoveni velikosti vybéru (vzorkovani zakaznikit).

Vybér vhodné metody sbéru dat (telefon, posta, osobni rozhovory).

Vyhodnocovéni dat o spokojenosti zékaznik.

Vyuziti vysledkl pro procesy neustalého zlepSovani (rozhodovani o smétovani zdroji

do projektii zlepSovani).
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Jak je vidét v procesnim modelu systému managementu jakosti (viz. obrazek 1, strana 5), na
vstupu procesu realizace produktu je nutné systematicky zkoumat pozadavky zakaznika. Na

vystupu je nutné méfit pravé spokojenost zakaznikii s produktem.

3.1.2 Meéreni vykonnosti procesii, systtmu managementu jakosti,

organizace a dodavateli

Pod pojmem proces se rozumi soubor Cinnosti, ktery méni hmotné a informacni vstupy na
hmotné a informacni vystupy pii spotiebé zdroji a v regulovanych podminkach. Tomuto typu
méfeni by mély byt podrobeny vSechny procesy, které zahrnuje systém managementu jakosti.
Meéfeni vykonnosti procest by mélo byt realizovano jak v procesech vyroby, tak 1 v dalSich

procesech, které vykonavaji Gfednici.

Meérenim vykonnosti procesu jsou aktivity, které poskytuji objektivni a presné informace o
pritbéhu jednotlivych procest tak, aby tyto procesy mohly byt jejich vlastniky pribézné, tzn.

operativng, fizeny za ucelem plnéni vSech pozadavki na procesy kladenych.
Ukazatele vykonnosti procest je mozné rozdelit do nésledujicich skupin [6]:
1. Univerzalni ukazatele vykonnosti procesu:

= pribézna doba procesu,

= efektivni vyuziti doby procesu,

= celkové ndklady na proces,

= efektivni vyuZiti nakladu,

= podil neshod v procesu,

* {roven Sigma zpuisobilosti,

= vyuziti disponibilnich kapacit v procesu,

= pocet registrovanych odchylek v procesu.
2. Ukazatele méteni vykonnosti vyrobnich procest:

» produktivita na pracovnika, stroje,
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» produktivita kapitalu,

»  vyytéZnost vstupi,

= celkova efektivnost zafizeni,

» indexy zpisobilosti strojii a procesu,

* podil neshodnych vyrobkl k vystuptim apod.
3. Ukazatele méfeni vykonnosti nevyrobnich procest:

* navrh a vyvoj produkti,

= {drzba,

= nakup,

= poprodejni servis.

3.1.3 Finanéni méreni

Norma CSN EN ISO 9004:2000 doporucuje finanéni opatieni tak, aby bylo usnadnéno
zlepSovéni efektivnosti a uc¢innosti organizace. Management by mél zvazit pfeménu udajt
z procest na finanéni informace. Jako ptiklady finan¢nich opatfeni norma uvadi analyzu
oceniovani nakladii na neshodu, nékladii na externi a interni poruchy a nékladi na Zivotni

cyklus.

3.14 Audity jakosti

Audit 1ze definovat jako systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani diikazu
a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.
Kritériem auditli je chdpana tada postupli a pozadavkll s nimiZ se porovnavaji zaznamy,
ovéfena vyjadieni o skuteCnosti nebo jiné informace tykajici se objektu auditu. Audity
managementu jakosti jsou orientovany vyhradné na procesy a prvky, které byly ve spolecnosti

do tohoto systému zatazeny.
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3.1.5 Sebehodnoceni

Sebehodnoceni jako dal$i zplisob méfeni v systémech managementu jakosti by meélo
poskytnout vedeni celkovy pohled na vykonnost podniku a na stupenn vyzralosti systému

managementu jakosti.
Sebehodnoceni je definovdno jako vSe zahrnujici systematicky a pravidelny proces
prezkoumavani ¢innosti organizace a jejich vysledk.

Sebehodnoceni by se mélo stat samoziejmou soucdsti systému managementu organizaci a se
zjiSténymi Udaji z procesu sebehodnoceni by kazda organizace méla systematicky pracovat.

Cilem sebehodnoceni je odhaleni silnych stranek a naslednych pftilezitosti ke zlepSovani.

Sebehodnoceni také napoméha identifikovat oblasti podniku, které potiebuji zlepSeni

vykonnosti. Norma ISO 9004:2001 uvadi nékolik vyhod sebehodnoceni:
» sebehodnoceni mize byt aplikovano na cely systém managementu jakosti nebo jen na
cast,
» sebehodnoceni miize byt pouzito na celou organizaci nebo na ¢ast organizace,
= sebehodnoceni miiZze byt rychle dokonceno s pouZitim internich zdroju,

= sebehodnoceni mize byt provedeno viceoborovym tymem nebo jednou osobou

v organizaci, kterd je podporovéana vrcholovym vedenim,

= sebehodnoceni umoziuje identifikovat a usnadnovat stanoveni priorit pfileZitosti
k zlepSovani a umoZznovat vyzravani systému managementu jakosti k vykonnosti
dosahujici svétové tridy.
Faze sebehodnoceni
Proces sebehodnoceni zacina sbérem dat. Data jsou ziskdvana z rozhovori s vlastniky procest
a pozorovanim prace zameéstnanct. DileZitou podminkou k dobrému pribéhu vyhodnocovani

je posuzovani komplexnosti dat. DalSi fazi sebehodnoceni je ur€eni silnych stranek a

prilezitosti ke zlepSovani a kvantifikovatelné hodnoceni stavu organizace. Poté je nutné
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dosazeni shody ve vyctu silnych stranek a pfilezitosti ke zlepSovani a hodnoceni. Zavérecnou

fazi sebehodnoceni je vypracovani sebehodnotici zpravy.
Zikladni odli§nosti mezi sebehodnocenim a auditem jakosti

Sebehodnoceni porovnava aktudlni stav s ptedlohou, resp. Modelem EFQM, zatimco audit
jakosti provétuje stav systému managementu jakosti. Sebehodnoceni urcuje siln€ a slabé
stranky. Ty jsou chapany jako piileZitosti ke zlepSovani. Audit jakosti jen odhaluje neshody
systémového charakteru. Zakaznikem sebehodnoceni je vyhradné vedeni vlastni organizace,

zatimco zdkaznikem auditu jakosti mize byt i externi organizace.

3.2 Model Excelence EFOM

Evropskd nadace pro management jakosti predstavila pocatkem devadesatych let EFQM
Model Excelence, ktery slouzi jako doporucujici ramec pro fizeni organizaci v podnikatelské
sféfe 1 ve vefejnych sluzbach. EFQM Model Excelence je v Evropé nejuznavanéjSim

modelem, ktery aplikuje principy TQM.

3.2.1 Charakteristika modelu

Oficidlni nazev modelu je ,,The EFQM Exellence Model*“. Model ma 9 hlavnich a 32 dil¢ich
kritérii. Procenta, resp. body, definuji vahu hlavnich kritérii. Model piejima poZadavky
dosavadniho modelu TQM a zavadi pozadavky nové. Model je vyuzivan i pro tucely
posuzovani zadateli o Evropskou cenu za jakost a pro ocenovani organizaci narodnimi
cenami za jakost. Kazdé dva roky je prezkoumdvan a aktualizovéan z hlediska komplexnosti a
vhodnosti. EFQM Model Excelence méd obecny charakter a je pouzitelny ve vSech druzich

organizaci bez ohledu na jejich velikost a charakter produktu.

Model se pouziva jako metodicky ndstroj pro zlepSovani manazerskych praktik a také jako

souhrn kritérii pro jejich hodnoceni.

Management podniku dostava praktickou moZznost zjistit, zda se organizace vyviji spravnym
smérem, kde je nejvétsi prostor pro dalsi zlepSeni a podnécuje hledani vhodnych variant

feseni.

Strana 13



Model EFQM je zaloZen na tom, ze hodnocené organizaci nevnucuje jeden konkrétni zptisob
fungovani. Jde spiSe o moZnost posouzeni, zda organizace dosahuje stalého zlepSovani.

Zékladnimi principy modelu jsou:
= orientace na dosahovani vysledki,
= orientace na zakaznika,
= jasna strategie a vedeni,
= procesni fizeni a schopnost reagovat na nove skutecnosti,
» rozvoj lidského potencidlu a zapojeni zaméstnanct,
= zavadéni inovaci a zlepSovani,
* rozvoj vztaht s partnery,

» odpovédny pfistup k zaméstnanciim, zdkaznikim, akcionaiiim, partnerim i S$ir$i

spolecnosti.

3.2.2 Predpoklady a kritéria modelu

Zakladni verze modelu ma 9 hlavnich kritérii a 32 dil¢ich kritérii. Prvnich pét hlavnich kritérii
doporucuje, jak by mélo byt v organizaci postupovano, tedy jaké pristupy, metody a nastroje
by organizace méla vyzivat, aby dosahla nejlepsich vysledki. Dalsi ¢tyti kritéria ukazuji, co
uz bylo organizaci dosaZeno ve vSech vyznamnych oblastech ¢innosti. VSechna dil¢i kritéria
jsou chéapana pouze jako doporueni. Grafické znazornéni zjednoduSeného modelu je na

obrazku 2 (strana 16).

Hlavni kritéria je mozné charakterizovat nasledujicimi kroky:

Vedeni
» formulace jasnych zadméra ve vyvoji organizace — poslani, vize, politika atd.,
= osobni priklady a podpora zlepSovani,

* inspirace, aktivizace a motivace pracovnikll organizace pro naplhovani zaméru.
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Politika a strategie
* pojmenovani, Sifeni a prezkoumavani strategie a politiky spolecnosti,

= strategie a politika je zaloZena na soucasnych a budoucich potiebach a spravnych

informacich,

= strategie a politika jsou sdélovany, aplikovany a rozvijeny.
Lidé

= lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zdokonalovany,

» znalosti a dovednosti zaméstnancii jsou identifikovany, vyuzivany a zdokonalovany,

» propagace etickych hodnot a komunikace pro vyuziti jejich dovednosti a znalosti.
Partnerstvi a zdroje

* fizeni finan¢nich zdroji,

* fizeni infrastruktury a technologii,

* fizeni informacnich zdroju,

* fizeni vztahl s dodavateli.
Procesy

= tvorba, fizeni a zdokonalovani procesti,

» identifikace, monitoring a korekce procest,

» znalosti potieb zakaznikll a uplatnéni téchto znalosti pii vyrob¢ a poskytovani sluzeb.
Vysledky vzhledem k zakaznikiim

* monitoring a méfeni vysledkli vnimani organizace zédkaznikem,

* méfeni vykonnosti a spokojenosti zdkaznika a jeho loajality.

Vysledky vzhledem k zaméstnanciim
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* vnimdni organizace zaméstnanci,

» ukazatele vykonnosti ve vztahu k odborné zpuisobilosti a angazovanosti zaméstnanct.
Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

* vnimdni organizace mistni komunitou a vztahy k Zivotnimu prostiedi,

* monitorovani vlivu na spolecnost a zapojovani spolecenskych zajmi do cinnosti

organizace.
Klic¢ové vysledky vykonnosti

» posouzeni vykonnosti kli¢ovych finanénich vystupti ve vztahu ke koncepcim, planim

a finan¢nim parametram,
»  méfeni vybranych marketingovych ukazateli a nefinancnich vystupt.

Obrazek 2: Model excelence EFQM [10]

Predpoklady  50% “Wysledky  S0%
Zakaznici
Lidé Sysledky
9% 20%
Wedeni Procesy Klicawd
10% 14% wysledky
wykonnosti
Palitika Lidé 15%
a strategie wysledky
8% 9%
Partnerstui Spoleénost
a zdraje Wysledky
9% 6%

Informace a procesy vzd&lavani

3.2.3 Analyza pozadavki na systémova méreni

Model EFQM je velmi ndrony na systémova meétfeni. Nabizi celou fadu ruznych

netechnickych méteni, kterd jsou shrnuta v tabulce 1.
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Tabulka 1: Typy systémovych méreni pro EFQM Model Excelence [6]

Kritérium modelu

Typy systémovych méreni

Kritérium 1: Vedent

méfeni vykonnosti procest
sebehodnoceni

meéfeni vykonnosti organizace

meéteni vykonnosti systéml managementu
méieni efektt zlepSovani

meéfeni vykonnosti zaméstnanct

Kritérium 2: Politika a strategie

meéteni spokojenosti a loajality zdkaznikt
meéteni vykonnosti konkurence

meéteni vykonnosti procest

meéfeni vykonnosti systéml managementu
meéfeni spokojenosti zainteresovanych stran

Kritérium 3: Lide

méfeni vykonnosti procest
méteni spokojenosti zaméstnanct
méfeni u€innosti vycviku
Sebehodnoceni

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

meéteni vykonnosti dodavatelii
finan¢ni méfeni (meéteni nakladi)
meéteni vykonnosti procest
meéteni efektl infrastruktury

Kritérium 5: Procesy

meéteni vykonnosti procest

meéfeni vykonnosti systéml managementu
benchmarking procesi

méteni efektl zlepSovani

meéteni hodnoty pro zékaznika

méteni spokojenosti zakaznikill

Kritérium 6: Vysledky smérem
k zakaznikiim

méteni spokojenosti zakaznikil

méteni loajality zékazniki

externi benchmarking

meéteni vydaji vztahujicich se k jakosti

Kritérium 7: Vysledky smérem
k zaméstnanciim

meéteni spokojenosti zaméstnanct
externi benchmarking
meéteni vykonnosti zaméstnanct

Kritérium 8: Vysledky sméerem ke
spolecnosti

meéfeni spokojenosti zainteresovanych stran
méieni efekt zlepSovani
externi benchmarking

Kritérium 9: Klicové vysledky
vykonnosti

meéfeni vykonnosti organizace
finan¢ni méteni

méfeni vykonnosti procest
externi benchmarking
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EFQM Model Excelence vyzaduje vSechna systémova méfeni, kterd jsou také soucasti
doporuceni v normé ISO 9004:2000. Navic definuje potiebu realizace i takovych méteni, jako

jsou méfeni vykonnosti zaméstnanci nebo méfeni dopadu infrastruktury na zameéstnance.

3.3 Vymezeni zakladnich rozdilii ISO 9004 a EFQM Modelu
Excelence

Obé¢ koncepce systémi fizeni jakosti stavéji na shodnych principech. ,,Osm hlavnich principit
je definovano v tabulce 2, kde v levé ¢asti nalezneme principy uvadéné v norm¢ ISO 9004,

resp. v ISO 9000, v pravé ¢asti pak principy TQM, jez jsou bazi EFQM Modelu Excelence.*

Tabulka 2: Principy systémii managementu jakosti (QMS) [6]

Principy QMS podle ISO 9000 a 9004 Principy TQM podle EFQM Modelu Excelence
1. Orientace na zdkaznika 1. Orientace na zdkaznika

2. Vudcovstvi 2. Vedeni lidi a tymova prace

3. Zapojeni lidi 3. Rozvoj a zapojeni lidi

4. Procesni pfistup 4. Orientace na procesy

5. Systémovy piistup k managementu 5. Odpovédnost vici okoli

6. Neustalé zlepSovani 6. Neustalé zlepSovani

7. Orientace na fakty pfi rozhodovani 7. M¢étitelnost vysledkil

8. Vzajemna prospésnost dodavatel. vztahti| 8. Partnerstvi s dodavateli
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4 Analyza situace ve vybraném

podniku

4.1 Predstaveni vybraného podniku

Podnik X je soucasti globalni spolecnosti s tstfedim v USA. Tato spole¢nost byla zaloZena
roku 1885 a patii mezi nejvétsi svétové nezavislé vyrobce komponentli a systémi pro

interiéry osobnich automobilt.

Tato spolecnost klade pfi své Cinnosti dliraz na neustalé prekondvéani narGstajicich o¢ekavani
zakazniki. Jejich vyrobky, pracovni postupy a sluzby jsou na urovni svétové tiidy. Snazi se
usilovat o riast, zaloZeny na rozvijeni stavajicich aktivit spolecnosti. Spole¢nost X chce
plsobit jen na trzich, kde je nebo kde ma moznost stat se uznavanym viudcem. Mezi jeho
hlavni cile patii nejen spokojeni zdkaznici, ale také neustdlé zlepSovani kvality vyrobki,
produktivity a pitekroCeni zdanéného stfedniho ndvratu cisté hodnoty majetku (ROE)

spolecnosti.

V Ceské republice se nachazi étyfi zavody. Tii zavody typu TRIM (vyroba textilnich a
kozenych autopotahil) a jeden zdvod typu JIT (montdZ sedadlovych systémt). Jeden ze tii
zdvodi typu TRIM se nachazi v Severnich Cechach v mensim mésté necelych 50 km jizné od
Prahy. Tento zdvod vznikl vroce 1995 a mél 177 zaméstnanci. V roce 2006 je pocet
zaméstnanci 1041. Prednimi zékazniky vybraného zavodu jsou Daimler Chrysler, BMW,
Ford, Land Rover a Renault. Cisty obrat rozdéleny podle jednotlivych zékaznikd je: Daimler
Chrysler — 42,89 %, Land Rover — 22,84 %, Ford — 17,42 %, BMW — 16,29 % a Renault —
0,56 %.

Vroce 1996 zavod uspésné prosel zédkaznickym auditem pro projekt Mercedes-Benz typu
»A“. Vroce 1997 ziskal certifikaci ISO 9001 a QS 9000. V roce 1998 nasledovala certifikace
VDA 6.1. Vroce 2000 byl ocenén spolecnosti Daimler Chrysler jako dodavatel ¢islo jedna.
Ve stejném roce podnik prosSel certifikaci ISO 14001. V roce 2001 ziskal certifikat interniho

systému tizeni jakosti OBS a ISO/TS 16949.
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4.2 Analyza zavedenych systémovych méireni

Strategickym rozhodnutim podniku X bylo zavedeni systému managementu jakosti dle
pozadavkl norem fady ISO 9000. Zavadéni systému bylo zahdjeno v roce 1997. Zavod dosahl
shody zavedeného systému jakosti s pozadavky CSN EN ISO 9001:1995 a obdrzel certifikat
od akreditovaného certifikaéniho organu. Mezinarodni normy fady ISO 9000:1994 a jejich
eské ekvivalenty CSN EN ISO zroku 1995, podle kterych podnik obdrzel certifikat, byly
revidovany a v CR byla vydana revize uvedeného standardu pod oznacenim CSN EN ISO
9001:2001. Pro vSechny firmy se zavedenym systémem jakosti podle ptivodnich norem bylo
stanoveno prechodné obdobi na piepracovani systémi jakosti na pozadavky nové normy.
Platnost certifikdtti, vydanych podle ptedchozi normy, byla omezena datem 30.11.2003.
Spole¢nost musela tedy svilj systém managementu jakosti transformovat tak, aby byly

splnény pozadavky novych standardi CSN EN ISO 9001:2001.

Hlavnim motivem pro implementaci systému fizeni jakosti bylo zvySeni spokojenosti
zakaznikl a zlepSeni hospodarskych vysledki. S tim pochopitelné souvisely i dal§i motivy
napt. vysoky pocet reklamaci a internich neshod nebo pozadavek na systémové feSeni tizeni

jakosti ze strany zahrani¢nich firem.

Zajisténi kontroly a funk¢nosti systému managementu jakosti je vénovana mimotfadna
pozornost. Ta se soustieduje se na konkrétni Cinnosti jako jsou méfeni spokojenosti
zékaznikt, méfeni vykonnosti procesti nebo sebehodnoceni. Udaje ziskané z méfeni jsou
dilezité pro rozhodovani zaloZené na faktech. To je jeden z hlavnich principt systému fizeni

jakosti podle norem ISO.

4.2.1 Méreni spokojenosti zakazniki

Podnik X se snazi pti méteni spokojenosti zakaznikli postupovat systematicky, presné podle
jednotlivych kroki uvedenych vnormé ISO 9004:2000. Zéikaznik je tedy v ptfipadé
spole€nosti X vnimdn v roviné externi, a to jako odbeératel, nikoliv jako kone¢ny zékaznik.
Hodnoceni externich odbératelti provadi evropska centrala ,,Central Quality Departement™,

Vyuziva dva nastroje pro méteni méfitelnych a neméfitelnych znakt spokojenosti zékazniki.
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Prvnim ndstrojem je dotaznikové Setfeni pro neméfitelné znaky (viz. pifiloha — Dotaznik
meéteni spokojenosti zakaznikll). Druhym ndstrojem méfeni jsou mési¢ni zpravy kvality
jednotlivych evropskych zavodii divize TRIM pro znaky méfitelné. Mésicni zprava kalkuluje
naklady na kvalitu, resp. nekvalitu vyrobkii reklamovanych zdkazniky, ndklady na servis
poskytovany zakaznikiim v ramci pravidelnych mésicnich navstév a ndklady na interni
nekvalitu zplisobenou vyrobnimi procesy (hodnoty zmetkovosti, mnozstvi provadénych oprav

atd.).

Zavod TRIM vyvozuje spokojenost zakaznikli mési€né na zakladé uznanych reklamaci
jednotlivych vyrobkovych fad nebo dle hodnoty PPM = parts per milion (tj. pocet vadnych
kusit na milion vyrobenych). PPM je standardni ukazatel vykonnosti procest
v automobilovém primyslu. Vykazovana hodnota byva diky dobrym odbératelsko-
dodavatelskym vztahiim velmi nizkd. Dobré vztahy jsou zalozené piedev§im na flexibilni

reakci a na sluzbach poskytovanych nad rdmec smluvnich dohod, mezi které patfi zejména:

= opravy vadnych kust v lokaci zdkaznika s cilem objemové neohrozit vyrobni linku

zakaznika pfi dodavkach just-in-time,

» piima asistence pii polstrovani — monitoring vad na vyrobni lince zdkaznika, zejména
pfi nabéhu vyrobki do sériové vyroby,
= flexibilni zajiSténi analyzy vad a napravnych opatieni v lokaci zdkaznika vlastnimi
zdroji.
Okrajovymi metodami méfeni spokojenosti zdkaznikli zdvodu TRIM jsou zpétna dotazovani
zékaznikli na vykon a ochotu spolupracovat s jednotlivymi pracovniky kvality a pravidelné
mesiéni ndvstévy inzenyrt kvality v podniku zdkaznika — zjiStovani potieb a piani,
spoluprace v roviné zlepsovani designu/kvality vyrobki.
Vyhodnocovéni dat a vyuzivani vysledki spokojenosti zdkaznikli je provadéno evropskou
centralou ,,Central Quality Departement®. Pro tato hodnoceni jsou vybirany pilotni zavody,

které pak sdili své ,,Best Business Practices* (nejlepsi techniky vyrobni praxe) s ostatnimi

sesterskymi zavody.
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4.2.2 Méreni vykonnosti procesii

Podnik X provadi méteni vykonnosti procest. Postup je zavisly na charakteru procesu, ktery
je specificky vysokym podilem lidské prace a to zvice jak 80 %. Objektivni a presné
informace o prib¢hu jednotlivych procest jsou v maximalni mozné mife zajistény meéfenim a
monitorovanim zejména v ramci mezioperanich a vystupnich kontrol. Vysledky téchto
méfeni jsou vyhodnocovany usekem kvality, porovnavany s podnikovymi cily a analyzovany

s cilem dosahnout zlepSeni stavu.

Procesni mapa vyrobniho podniku definuje jako zékladni procesy piijem vstupniho materialu,
jeho zpracovani (stiihani, Siti), baleni, expedici zbozi k zdkaznikovi a dale nevyrobni procesy

mezi které patii ndkup a udrzba vyrobnich zafizeni.

4.2.2.1 Piijem vstupniho materidlu

Urceni pracovnici materidlového useku kontroluji druh, mnoZstvi a neposkozenost dodéavek.
Pracovnik vstupni kontroly (VK) potom kontroluje materidl z hlediska kvality a to dle
prislusnych ,,Kontrolnich instrukei pro vstupni kontrolu*. Pracovnik VK zapisuje dodavku do
eviden¢niho formulédfe v pocitaci na interni pocitatové siti z tzv. Evidenéni karty dodavek
(EKD), potom zjiStuje jakou uroven zkousek bude provadét a podle toho odebere vzorky.
Eviden¢ni karta dodavek také =zahrnuje tabulku pro zdpis naméfenych hodnot u
kontrolovanych parametri. Kontrolni ¢innost vstupni kontroly zahrnuje ovéfeni nasledujicich

parametru:
* méfeni barvy X-rate,
= datacolor (spektrofotometr - méteni spektra barev),
®  vizualni kontrolu,
= rozmérovou kontrolu,
» evidenci atestl.

Jestlize jakostni parametry vyhovuji pozadavkiim, pracovnik VK uvolni dodavku tak, Ze do

tabulky hodnot zapiSe naméfené OK hodnoty, coz znac¢i uvolnéni do vyroby. Jestlize jakostni
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parametry nevyhovuji pozadavkim, jedna se o neshodny vyrobek, do tabulky hodnot se zapisi
naméfené NOK hodnoty. Uroven zkousek je v EKD zaznamenavana automaticky. Vysledek
kontroly OK/NOK zapisuje pracovnik VK do systému MFGPro (systém pro sledovani vSech
financnich a materidlovych tokl spolecnosti), ¢imZ identifikuje mnoZzstvi materialu
pouzitelného pro vyrobu. Uroven zkousek a pocet odebranych vzorkd se ¥idi smérmici pro

statistickou ptejimku zboZzi.

Dal$im typem kontroly je vzhledova kontrola. Ta je v podniku X provadéna na vstupni
kontrole kvality uréenymi pracovniky, ktefi postupuji podle ptislusnych kontrolnich planti.
Kontrolu provadéji porovnavanim s barevnymi vzorky, které jsou ulozeny tak, aby nemohlo
dojit k jejich poSkozeni ¢i znehodnoceni. Tito pracovnici se podrobuji kontrole zraku, aby
byla prokazéana jejich schopnost danou vzhledovou kontrolu provadét. Vzhledovou kontrolu
mohou provadét po vyskoleni i inspektor kvality (QI), technik kvality (QT) a inzenyr kvality
(QE). Pro hodnoceni barevnosti latek je pouzivan Datacolor, svételnda komora a

spektrofotometr — X-rate.

V podniku probihd hodnoceni dodavateli vyrobniho i nevyrobniho materialu a sluzeb.
Informace o vcasnosti a Uplnosti dodavek, jakostni urovni dodavek vyrobniho materidlu a
ceny ziskava povéteny pracovnik od uzivatele materialu ¢i sluzby a zaznamenava je do slozky
k prislusnému dodavateli (viz tabulka 3). Pfi tomto hodnoceni se zvaZzuje i rovenl dodavatele
s ohledem na jeho odpovédnost k Zivotnimu prostfedi. Hodnoceni dodavatelti ostatnich
materiali a sluzeb zpracovava pracovnik, ktery je poveéreny ukladanim nabidek (vybérem

dodavatelll) jedenkrat ro¢né a to vzdy na konci fiskalniho roku.

Pfi nasledném objedndvani zohledituje povéieny zaméestnanec hodnoceni. Dodavatel se musi
zavazat, ze bude postupovat i v oblasti Zivotniho prostfedi dle pozadavki podniku X a doda
prohlaSeni, Ze neni ve sprdvnim fizeni sorgany stitni spravy. Povéfeny zaméstnanec
objednava u dodavatele s nejlepsim hodnocenim. Uptesnéni hodnoceni dle téchto kritérii
muze byt uvedeno v souvisejicich instrukcich interniho systému fizeni jakosti OBS. Podnik X
neprovadi hodnoceni u dodavatelii toaletnich a kancelatskych potieb, straznich, stravovacich

a uklidovych sluzeb.
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Tabulka 3: Kritéria hodnoceni dodavatelu

Kriterium Klasifikace
- . A | Dodavky v souladu s KS (objednavkou)
Wiasnost a uplnost Srdahuiky od siednanchs BEnT Kiors O T B ——,
dodavek B afl;i ylky od sjednaneho pinéni, které nechrozi provedeni planovanych
i1 o Odchylky od sjednaneho plnéni, kiere mohou chrozit provedeni
planovanych akei
Dodaviky v souladu s poZadavky
Jakost dodavek g | Qdchylky od sjednanéha pinéni. které neohrozi provedeni planovamych
akel
i2) o Odchylky od sjednanehe plnéni, kiere mohou chrozit provedeni
planovanych akei
A Cena niZsi neZ je prumema cena srovnateinych wrobku (sluZsb) na
frhu
Cena 5 Cana steina jake je pruméma cena srovnatelnych wrobku (sluZeb) na
(2] T - .
o c Cena vyssi neZ je prumémna cena srovnatelnych vyrobkl (sluZeb) na
irhu
4.2.2.2 Stiithani

Na vSech stiihacich strojich a na vSech dalSich specidlnich strojich musi kazdy pracovnik v
priubéhu prace provést samokontrolu podle “kontrolnich instrukci”. Pti zjisténi neshody nebo
ptekroceni tolerance pracovnik nahlasi neshodu mistrovi, ktery déle fes$i neshodu dle postupu
pro neshodny materiadl. Kontrolu vSech testovych a balan¢nich stfihovych poloh provadi
pouze pracovnik CAD (graficky program pro tvorbu a digitalizaci stfihovych poloh), ktery

dané polohy tvofi. Za jejich spravnost nese plnou zodpovédnost.

Na sttiharné probiha také audit. Ten provadi technik jakosti ,,Quality Technik* dle kontrolniho
planu a smérnice pro kontrolu a uvolnovani stfihacich néstroji (nozt) a stfihovych poloh na

,cutteru® (stfihové zafizenti).

4223 Siti

Zameéstnanci vyroby provadéji jednotlivé vyrobni operace a samokontrolu dle kontrolnich
instrukci v technologickych postupech. Zaznamy o samokontrole zaméstnanci neprovadéji.
Pti zjisténi neshody operator bud’ sdm ihned neshodu opravi nebo informuje predédka, ktery

zajisti napravu.
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Audit procesu kritickych charakteristik CC (parametry vyrobku, které vyznamné souvisi
s jeho bezpec¢nosti, vyzaduji specialni rezim kontroly napft. Siti airbagovych dilt) provadéji
inspektorky kvality jedenkrat tydné na modelu s pfedepsanymi CC charakteristikami a
vysledky zaznamenavaji do pfedepsaného formulafe. V piipadé nalezu neshody informuji
operatora a mistra. Po jedné hodiné opakuji kontrolu na misté, kde byla neshoda zjisténa. Pti

opétovném zjisténi neshody informuji koordindtora vyroby a inZenyra kvality.

Audit procesu u béznych parametrii Siti provadi inspektorka kvality minimalné¢ jedenkrat
meési¢né na kazdém modelu a vysledky zaznamenava do predepsané¢ho formulafe. Pottebna
opatieni k napravé fesi inspektorka kvality ihned s pfeddkem S$ici dilny a informuje inZenyra
kvality.

Koncovou kontrolu na Sici dilné provadi podnik X jen na pozadani inZenyra kvality nebo

technika kvality. Technik kvality zajiStuje jakost kontrolni ¢innosti na §ici diln¢. Zptsobilost

procesu §iti ovétuje pomoci:
»  PPM (parts per milion - podil zmetkii na milion vyrobenych kusi, standardni ukazatel
kvality v automobilovém primyslu),
» FTC (first time capabilty - schopnost procesu vyrobit napoprve),

» paretovy analyzy (provadi se pii hodnoceni neshodnych vyrobku a reklamaci),

» histogramu (jsou vyuzivany dle potieb jednotlivych tutvarii, pro kontrolu zda

sledovany znak jakosti vykazuje pouze ndhodné kolisani),

=  MSA (measurement system analysis - smérnice pro mefeni metidel, vysledky méteni

se zapisuji do formuldie MSA),

= R+R analyza (opakovatelnost a reprodukovatelnost vysledkli méfeni. Opakovatelnost
je mirou vlastniho kolisani systému méteni, reprodukovatelnost vypovida o variabilité
mezi hodnotiteli. R+R analyza se provadi periodicky u métidel s vlivem na jakost.

Periodicita méfeni u jednotlivych méfidel je stanovena metrologem).
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4.2.2.4 Baleni

Baleni vyrobkt se provadi ve shodé s balicim predpisem, ktery schvaluje zdkaznik. Kontrola
spravnosti baleni se provadi tzv. box auditem (forma vystupni kontroly). Box audit je soucasti
vyrobkového auditu, ktery provadi jedenkrat tydné inspektor kvality na jednotlivych Sicich
dilndch (modelech) dle kontrolniho planu a jedenkrat za ptl roku inZenyr kvality dle
vyrobkoveého auditu dle ISO-16949. O zjisténych mnozstevnich nedostatcich pti baleni je

okamzité informovan mistr vyroby, pod kterého spadaji pracovnici baleni.

4.2.2.5 Expedice zboZi k zakaznikovi

Dodévka se povazuje za uvolnénou v ptipadé dosaZeni pozadovanych vysledkli z procesniho
a vyrobkového auditu a je-li splnéna podminka, Ze vSechny piedchozi kontrolni ¢innosti
stanovené planem kontroly véetné¢ dokumentace byly splnény. V ptipad¢ zéporného vysledku
je inspektor kvality povinen celou dodavku zastavit a oznacit cervenym S$titkem (tato dodavka
se povazuje za neuvolnénou) a okamzité informovat ptislusného za model odpovidajiciho
materidlového koordinatora. O vysledcich kvality jsou vSichni pracovnici seznameni
prostfednictvim nastavenych komunikacnich kandld s tsekem kvality a vizudlnim

managementem.

4.2.2.6 Nikup

Vsechny jakostni parametry nakupovanych materialii stanovuje vykresova nebo zakaznicka
dokumentace. Tato dokumentace se pieddva jako podklad pro zahéjeni osvojeni vyroby na

technicky usek.

Na zéklad¢ pozadavkl od zdkaznika zpracuje materidlovy koordinator vycisleni mnozstvi
jednotlivych materidlti potiebnych pro vyrobu pomoci MRP (material release planning). MRP
je systém pro vytvareni zadani vyrobnich ddvek do vyroby — ptevod EDI (electronical data
interface) do excelové tabulky a zpétné do MFGpro scilem vytvofit vyrobni karty
s identifikaénim koédem. Materidlovy koordindtor eviduje a aktualizuje kontaktni udaje o

dodavatelich vcetné cen i Ciselnych kdodi. Vse v systému MFGpro.

Strana 26



Kontrolu plnéni objedndvek provadi materidlovy koordinitor. V piipadé neplnéni se
koordinator dotaze u dodavatele, pro¢ nejsou objednavky vykryvany a jakd budou népravna
opatieni. Jestlize neni dodavatel schopen zajistit ndpravu, musi byt o situaci neprodlené
zpraven zakaznik a s jeho pomoci se musi problém vyfeSit. V piipadé, Ze neplnénim
objedndvek ze strany dodavatele vzniknou firmé vicendklady s tim spojené, napf. zvlaStni
transporty materialu (tj. ty, co nejsou v souladu s objednavkou), jsou mu tyto ptislusnym

zpusobem preuctovany. Koordinator schvaluje a predava k fakturaci manazerovi logistiky.

4.2.2.7 Udriba vyrobnich zaiizeni

Meéfeni pro oblast ¢innosti Udrzba strojii a zafizeni zajiStuje systém pro evidenci oprav na
jednotlivych Sicich a ostatnich vyrobnich strojich a zafizenich za sménu a den, dle
identifikac¢niho ¢isla kazdého z mechanikli. V systému je vyhodnotitelné kolik oprav a jakého

druhu, v jakém ¢asovém intervalu kazdy mechanik za sménu provedl.

4.2.3 Sebehodnoceni

Podnik X neprovadi sebehodnoceni v Zadné z Cinnosti tak, jak popisuje ISO 9004:2000.
Vramci ctvrtletniho prezkouméni systému (management review) pouze hodnoti mozna
ohrozeni. K identifikaci ptilezitosti ke zlepSovani vyuZziva jinych ndstrojii. Jsou to systém Six

sigma, VASM, Business plan a Kaizen.

Systém Six sigma fteSi klicové prekazky pro efektivni vykonnost procesii, a zdroven
zlepSovani procest. Tym skladajici se ze tii ¢lend Six sigma ma hierarchii Master Black Belt

a Black belt, ktera podléha Central Business Unit na evropské Grovni.

VASM (value stream mappig) se sklada z tymu o dvou Clenech, ktery se zabyva mapovanim
pridané hodnoty v jednotlivych fazich vzniku vyrobku. Identifikuje vlivy na vyrobni Casy,
spotfebu materialu s ohledem na ergonomii prace a navrhuje Gpravy technologickych postupti

s cilem zvysit produktivitu prace.

Cile Business planu pro jednotlivé zavody evropského prostoru jsou stanovovany Central
Businness Unit — zvIast’ pro tsek kvality, logistiky, finan¢ni, technicky a vyrobni usek. Z nich

poté vychdzeji individudlni, strategické, operativni a dil¢i Ukoly, které se stanovuji v tzv.
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business planu vzdy na fiskalni rok. Pii pifezkoumavéani systému se Ctvrtletné hodnoti a

aktualizuji dosazené vysledky.

Kaizen je systém drobnych zlepSeni, ndvrhy ptichdzeji od jednotlivcl napii¢ organizaci.
Népady jsou shromazd’ovany ve sbérném boxu, vedenim schvalené zlepSeni je odménovano.

Vyhodnocovani probiha ctvrtletné. Vede se a aktualizuje se evidence vSech navrhi.

Sebehodnoceni se pouzivd k odhalovani silnych stranek a informaci pouzitelnych
k benchmarkingu své vykonnosti ve srovnani s vykonnosti napft. sesterskych zavodu divize
TRIM nebo s konkurenty s vykonnosti pfedstavujici svétovou tiidu. Sebehodnoceni probiha

na evropské centrale pro kvalitu.

4.3 Wuziti vysledkii systémovych méreni

Ve spolecnosti probihd prezkoumavani systému (,,management review*) ¢tvrtletné. Dochazi

k prezkoumavani nésledujicich oblasti:
* plnéni opatfeni k napravé (OKN),
* mozna ohroZeni,
= cile kvality,
= cile personalni,
= cile finan¢ni,
= audity,
= stav EMS (Environmental Management System),
= trvalé zlepSovani (systém Six sigma a VASM, ukoly z Business planu, Kaizen).

Pro pfezkoumdvani systému vyuzivd vedeni informacni vstupy plnéni opatfeni k napravé,
vysledky internich a externich auditl jakosti, vysledky zméfeni vykonnosti systému

managementu jakosti a vysledky z financnich méfeni.

Opatieni k napravé jsou stanovovana v souladu s nastavenym systémem kvality, tj. v ramci

pravidelnych schizek kvality pro kazdy model. Dalsi opatieni jsou stanovovana na zakladé¢
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nékterych kol z porad vedeni a pro nejvyznamnéjsi opatieni k ndprave jsou vytvareny tymy.
Vse je pravidelné kontrolovano vedenim zavodu. Opatieni k népravé jsou stanovovana i na
zékladé auditi provadénych v zédvodu. Opatifeni jsou ndsledné ovéfovana dle predem

stanoveného planu.

Vysledky auditi ziskdva zavod z internich auditi systému OBS (kvalita, HSE a E),
procesnich auditi, auditi MMSA (materidlové audity a zdkaznické audity u dodavatelil) a

externich auditi QS a EMS.
Vysledky méfeni vykonnosti systému managementu jakosti ziskava zavod z piedepsanych
dokumentil. Ty se fidi pfedepsanymi smérnicemi OBS. Aktualizace OBS probihd dvakrat do

roka.

Vysledky z finanénich méfeni jsou ziskavany pomoci financnich ukazatelli. V tabulce 4 jsou

vvvvvv

jakosti.
Tabulka 4: Finan¢ni ukazatele podniku

Ukazatel Cil pro podnik Skutecnost
Vykonnost vyrobnich pracovnikii 7,00 % 7,20 %
Vyrobni takt (pocet OK kusii za hodinu) 6,35 5,92
Obrat zésob 44,88 28, 65
Naklady zpracovani v EUR/EQU 10,48 10,36
Objem prodeje v tis. K¢ 4373 600 1221075
EBIT v tis. K¢ 670 800 209 951
Pracovni kapital - 475 000 -412 661
Plnéni dodavek materialu 97,00 % 96,26 %

EBIT - zisk pted odectenim urokt

EQU - jednotka vyrobku (1 sada autopotahti)
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4.4 Hodnoceni zavedenych systémovych méieni

V podniku jsou zavedena systémova méteni podle modelu ISO 9004. Spolecnost se zabyva

méfenim spokojenosti zakazniki, meéfenim vykonnosti procesi a sebehodnocenim.

Spokojenost zakaznikii méti spolecnost centralné a na podnikové trovni. Centralné pomoci
dotaznikii pro neméfitelné znaky, které vypliuji klicovi odbératelé a na zédkladé hodnoceni
meésicnich zprav z jednotlivych evropskych zavodi. Na podnikové trovni se méfi spokojenost
zékazniki na zdkladé uznanych reklamaci a zpétnym dotazovéanim zdkaznik na kvalitu
vyrobki. M¢étfeni spokojenosti na centralni urovni je v souladu sbézné pouZivanymi
metodami. V tomto oboru je bézné, Ze spolecnosti méfi spokojenost zejména u klicovych
zékaznikl, ktefi tvoii hlavni podil na obratu organizace. Na podnikové trovni je systém
méfeni nedostaCujici. Méfeni spokojenosti zdkazniki reklamacemi nema pro podnik

adekvatni vypovidaci hodnotu.

Meéteni vykonnosti procest se odviji od charakteru procesu, ktery je specificky vysokym
podilem lidské (ru¢ni) prace. Méfeni procesii je monitorovano v ramci mezioperacnich a
vystupnich kontrol. Systém méteni vykonnosti procest je velmi dobie koncipovan a odpovida

modelu ISO 9004.

Sebehodnoceni podnik neprovadi v souladu s modelem ISO 9004. Podnik nedostatecné
odhaluje mozZnosti zlepSovani a hodnoti pouze potenciondlni hrozby. Spolec¢nost chybné

povazuje externi a interni audit a mésicni zpravy kvality jako alternativu sebehodnoceni.

4.5 Navrhy na zlepSeni

Po zhodnoceni zavedenych systémovych méfeni je mozné doporucit nékolik navrhii na
zlepSeni v oblastech méfeni spokojenosti zdkaznikli, méfeni vykonnosti procesi a

sebehodnoceni.
Meéfteni spokojenosti zdkaznikll je na podnikové Grovni nedostacujici. Zavod by mél méteni
provadét nejen reklamacemi, ale také formou dotaznikt, které by se zédkaznikem vypliioval

v pravidelnych intervalech inzenyr kvality. Dotaznik je jednim z nejpouzivanéjSich nastroji
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vwvr

nejveétsi srozumitelnosti, konkrétnosti a jednoznacnosti. Tak by podnik ziskal spravnou
kvantifikaci miry spokojenosti zdkazniki. Dilezité je zvolit vhodny format dotaznikd.
V soucasné dobé¢ se osvédcilo, Ze neni vhodny format ,,checklist. Ten je velmi jednoduchy,
respondent odpovida pouze ,,ano*“-,,ne*“ a to umoznuje jen hruby odhad miry zakaznikovy
spokojenosti. Pro potieby exaktn€jStho meéteni je vhodnéjsi formét Likertiiv, kde ma
respondent moznost Skdlového hodnoceni a tazatelovi zarucuje vyssi spolehlivost a pfesnost

vysledkd.

Meéfeni vykonnosti procest je v podniku provadéno na dobré trovni. Pfesto by bylo vhodné,
kdyby zavod vyuZival vice statistickych metod pti vyhodnocovani dat ziskanych systémovym
meétfenim. Napf. za pomoci statistického procesu kontroly (SPC — statistical process control).
Statisticky proces kontroly by mél byt provadén v jednotlivych stupnich kontrol, napt. pfti
zaznamenavani rozmeéru stfizenych dili na stitharné nebo pti obsluze ,,cutteru”. SPC by m¢li
vykonavat zodpovédni pracovnici kvality. Ti by méli byt proskoleni na vyuzivani a provadéni

statistickych metod.

Sebehodnoceni podnik neprovéadi ani v souladu s principy ISO 9004 ani s principy EFQM.
Sebehodnoceni 1épe popisuje model EFQM, proto by mél podnik zvéazit, zda by nebylo
vhodné vyuZzivat principy modelu EFQM. To by bylo pfinosem v samotném procesu

sebehodnocenti, ale i z hlediska mozné budouci ucasti v soutézi Evropské ceny za jakost.
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Z.avér

V prubéhu piipravy a zpracovani této prace jsem méla moznost zucastnit se nékterych
¢innosti spojenych se zajistovanim efektivnosti a u€innosti systémovych méteni v podniku.
K podrobné¢j§imu hodnoceni by bylo nutné seznamit se s praktickou realizaci ve vétSim

rozsahu. To by vyZadovalo rozsahlejsi ¢asovy prostor a také vétsi vstiicnost ze strany vedeni

zavodu.

Prvni tfi kapitoly predstavuji ¢ast teoretickou. Zde je popsan systém fizeni jakosti a jeho
zékladni koncepce. Nejvétsi pozornost je vénovana popisu zékladnich systémovych méfeni

dle modelu ISO 9004 a EFQM Modelu Excelence.

Ctvrta kapitola piedstavuje ¢ast praktickou. V uvodni kapitole je struéné predstavena vybrana
spolecnost a jeji zavody. V kapitole 4.2 je provedena analyza zavedenych systémovych
meéteni. V dalsi kapitole je popsano vyuziti vysledkll systémovych métfeni se zamérenim na
finan¢ni ukazatele. Kapitola 4.4 hodnoti zavedend systémova méfeni. V posledni kapitole jsou
z analyzy vyvozeny zavéry a naméty pro zlepSeni konkurenéniho postaveni podniku na trhu
za prispéni modernich nastroji fizeni jakosti.

Spolegnost X je dlouhodobé prosperujici organizaci a vybrany zavod TRIM v Ceské republice
produkuje velmi malé mnozstvi neshodnych vyrobku. Je to predev§im proto, ze spolecnost
funguje jiz desitky let mimo Ceskou republiku, a tak vyuziva své zkuSenosti i v zavodé
v Ceské republice. Pfesto byly pii navstévach a konzultacich nalezeny uréité moznosti na

zlepSeni v oblasti systémovych méfeni.

Hlavnim pfinosem této prace je nejen analyza, hodnoceni a nalezeni ndvrhl na zlepSeni, ale
také konzultace téchto navrhii s kompetentnimi osobami v zavodé a jejich mozna aplikace

V praxi.

Strana 32



Literatura

10.

11.

12.

CSN EN ISO 9001, Cesky normalizacni institut, Praha 2001
CSN EN ISO 9004, Cesky normalizacni institut, Praha 2001

EFQM, Ceskd spolecnost pro jakost, Praha 2004, 2. upravené vydani, ISBN 80-02-
01671-8

GfK Praha a Incoma Consult a kol.: MODELY MEREN{ A SPOKOJENOSTI
ZAKAZNIKU, Ndrodni informacni stiedisko pro podporu jakosti, Praha 2004, ISBN
80-02-01686-6

Hrudka, O., Zajic, J.:CSN EN ISO 9001:2001 Z POHLEDU MEZINARODNICH
ZKUSENOSTI PRI JEJIM POUZIVANI, Ndarodni informacni stiedisko pro podporu
Jjakosti, Praha 2005, ISBN 80-7283-173-9

Nenadal J.: MERENI V SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI, Management
Press, Praha 200, ISBN 80-7261-054-6

Nenadal, J. a kolektiv: MODERNI SYSTEMY RIZENIJAKOSTL QUALITY
MANAGEMENT, Management Press, Praha 2002, 2. doplnéné vydani, ISBN 80-
7261-071-6

Nenadal, J. a kol.: SYSTEM RiZENI S VYUZITIM JEDNODUCHYCH
NASTROJU PRO MALE ORGANIZACE, Ndrodni informacni stiedisko pro podporu
Jjakosti, Praha 2005, ISBN 80-02-01767-6

Piibek, J.: SYSTEMY MANAGEMENTU JAKOSTI, Ndrodni informacni stiedisko
pro podporu jakosti, Praha 2004, ISBN 80-02-01688-2

Sysel, J.: Model excelence - EFQM - Koncepce tizeni kvality a cestovni ruch, 2006,
Cittelius s.r.o., URL: http://www.citellus.cz/akademicke-aktivity/prednasky/koncepce-
rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/19-Model-Excelence-Efgm

Veber, J. a kolektiv: RIZENT JAKOSTI A OCHRANA SPOTREBITELE, Grada
Publishing, Praha, 2007, 2.aktualizované vydani, ISBN 978-80-247-1782-1

Zajic, J., Vesely, J.: SYSTEMY MANAGEMENTU KVALITY. JAK ZAVEST
SYSTEM MANAGEMENTU KVALITY, PRIRUCKA PRO ZAVADEN]{ CSN EN
ISO 9001:2001 V MALYCH A STREDNICH ORGANIZACICH, Ndrodni informacni
stredisko pro podporu jakosti, Praha 2005, ISBN 80-7283-178-X



Seznam tabulek

Tabulka 1: Typy systémovych méteni pro EFQM Model Excelence.......c...cccceeveienierniecnnnne 17
Tabulka 2: Principy systéml managementu jakosti (QMS) ....cccoviriiniriiniinicnnenieneeeeeeene 18
Tabulka 3: Kritéria hodnoceni dodavatelll..........cccoceeeiiiieniiniinenininieenieecceceneeee e 24

Tabulka 4: Financni ukazatele podniku ........cccoiviiiiiiiiiiiiiniiiiiecicceiccire e 29



Seznam obrazku

Obrazek 1: Procesni model systému managementu JaKOSti......cvveeerureeriureeniureeniireesiireeneeessneenns 6

Obrézek 2: Model excelence EFQM ..ottt 16



Priloha: dotaznik evropské centraly pro méreni spokojenosti zakazniku

Customer Satisfaction Self-Assessment

Time Frame (MM/YY):

I. Performance Measure
A. Quality Performance
1. Warranty
2. Customer PPM
3. Root cause analysis
4. J.D. Powers performance
B. Cost Reduction Performance
1. Total systems cost reduction performance
C. Engineering and Innovation
1. Benchmark analysis demonstrates best in class
2. All products meet / exceed performance expectations
3. Product innovations for new programs
D. Extended Enterprise
1. Meet or exceed minority supplier expectations
2. Opportunities for OEM profit generation
3. Supplier partnerships
E. Launch Process Support
1. All key program deliverables on-time
2. No Job 1 launch issues
3. Timely response to customer issues / requests
Il. Customer Satisfaction Assessment
Overall assessment of customer satisfaction

Comments

lll. Customer Satisfaction
Customer Relationship Rating

Comments
1= Poor Relationship is seriously damaged

Constant issues; relationship needs
2 = Fair repair

Relationship OK, but needs improvement; some
3 = Moderate dissatisfaction

Occasional issue arises but are resolved as they
4 = Good occur

Minimal issues; no barriers to new business; full

5 = Excellent partnership




