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ANOTACE

Tato bakalafskd prace se veénuje analyze systému managementu jakosti ve vybraném

podniku.

Teoretickd Cast této prace se zabyva vymezenim pojmi z oblasti managementu a déle

samotnému vymezeni systému managementu jakosti.

Prakticka ¢ast je poté vénovana samotné analyze ve vybrané spolecnosti, RONAL, CR,
s. 1. 0. Vysledkem je poté analyza a hodnoceni syst¢ému managementu jakosti v tomto

podniku. Soucasti jsou 1 navrhy na zlepSeni nastaveného systému.
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TITLE

Analysis of the quality management system in the selected company

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the analysis of the quality management system in a selected

company.

The theoretical part of this thesis deals with the definition of terms from the field of

management and the definition of the quality management system itself.

The practical part is then devoted to the analysis itself in the selected company, RONAL,
CR, s. 1. 0. The result is then an analysis and evaluation of the quality management system

in this company. It also includes suggestions for improving the set system.
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UvVOD

Tématem této bakalaiské prace je Analyza systému managementu jakosti ve

vybraném podniku.

V dobéch minulych, kdy na trhu ptevladala poptavka nad nabidkou, zakaznik nemohl
vyzadovat od prodejce néco specialniho, nebo spise néco vic oproti konkurenci. V dneSnim
sveté se vSak situace otocila. Nabidka pievlada nad poptavkou a jsou to praveé zakaznici,
ktefi si vybiraji, jakého prodejce si vyberou. Konkurence mezi prodejci roste, nékteti se snazi
odlisit digitalizaci, jini zase nastolenou cenou. Spolecnym ukazatelem je ale kvalita, kterou
zédkaznici vyzaduji. Proto se ustalil soubor pravidel a norem nazvany systém managementu

jakosti.

Systém managementu jakosti je slozity proces, ktery trva nékolik let. U tohoto
procesu se opravdu vyplati trpélivost. Odmeénou dobte nastaveného systému ftizeni kvality

je loajalnost zakaznikii a dlouhodoby zisk firmy.

Tato bakalafska prace je rozdélena do Ctyfech ¢asti. Prvni dve ¢asti se vénuji teorii,
zbylé dvé Casti pak praktické strance véci.

row s

Prvni ¢ast definuje managementu jako celek, dale se zaobira jeho jednotlivymi pojmy

a vysvétluje pojem manazer.

Druh4 c¢ast se zaobird problematikou jakosti, nejprve vysvétlenim zakladnim pojmu
jako jsou jakost vyrobku ¢i sluzby. Vysvétlime si samotny vyznam managementu jakosti a
také jeho jednotlivé koncepce. Nakonec si uvedeme néjaké moderni pfistupy fizeni kvality,

jako miize byt naptiklad Kaizen nebo Six sigma.

Tteti Cast uz je vénovana samotnému predstaveni podniku. Za¢neme historii podniku,
poté vénujeme pozornost podniku v piitomnosti, piedstavime si zékladni organiza¢ni

strukturu podniku. Nakonec se budeme vénovat strategii a ciliim spole¢nosti.

Ctvrta ¢ast se vénuje analyze systému managementu jakosti ve spole¢nostt RONAL
CR s. 1. 0. Zaméfuje se na dokumentaci, odpovédnost managementu ve spojeni se systémem
fizeni jakosti a certifikaci spolecnosti. Dale vénuje pozornost monitorovani, méfeni a

vyhodnocovani jednotlivych procest v této spole¢nosti.

Cilem prace je na zakladé analyzy a syntézy systétmu managementu jakosti ve

vybraném podniku zpracovat doporuceni ke zvySeni jeho efektivnost.
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1 MANAGEMENT

V této kapitole si predstavime management jakoZto védni obor, objasnime si vyznam
pojmu a jeho pojeti. Déle se budeme vénovat pojmu manazer, ktery je velmi dilezity pro
kazdou praci v podniku. Nakonec si fekneme néco o manazerskych funkcich, hlavnim

wremeslu®, které by m¢l ovladat kazdy manazer.
1.1 Vyznam a pojeti managementu
1.1.1 Vyznam managementu

Management nebo bychom mohli ¢eskym slovem fict fizeni, vznikl ze dvou
latinskych slov, prvnim slovem bylo ,,manus* — ruka a druhym slovem ,,agere* — Cin, akt.
Historickym vyznamem tohoto slova, bylo dle etymologie ru¢ni ovladani koni. Z toho
muzeme soudit vznik dneSniho jiz zndmého vyznamu uméni fidit, puasobit ¢i ovladat néjakou

¢innost. (Supfee.cz, 2022)

V dnes$ni dobé znadme jiZz mnoho definic managementu, kazdd je druhé néc¢im
podobna, ale zaroven se 1 li§i. Zde si mizeme uvést par ukazek, jak ekonomové nahliZi na

pojem slova management.

Veber (2011, s. 11) vysvétluje management jako souhrn vSech Cinnosti, které je tieba
udélat, aby byl zabezpe&en chod organizace. ,,Ugelem managementu je vytvatet organizace,

které funguji.*

Podle Blazka (2011, s. 12) mUZeme definovat management jako Cinnost, ktera
probihd mezi skupinou, ktera tidi (tj. fidici subjekt), muze jim napiiklad byt 1 jedinec
a druhou skupinou, (tj. fidicim objektem) mtize jim byt také skupina ¢i jednotlivec, ktery je
fizen. Ridici subjekt v tomto procesu vyticuje cile a prostiednictvim vzajemného ptisobeni
téchto dvou skupin je vymezeno takové chovani, kterym jsou vytiCené cile efektivné

dosahovany.
1.1.2 Pojeti managementu

Jak uz z definic vyplyva, kazdy mizeme chapat management trochu jinak. Uvedeme

st n€kolik ptikladd pojeti, management miZeme chapat jako:

e Urditou skupinu lidi v podniku — U tohoto pojeti personifikujeme
management, jde tedy o pracovniky, kteti vykonavaji jednotlivé ukony. Jak

pro fizeni, tak 1 pro vedouci pracovniky existuje vyraz prevzaty z ciziho

12



jazyka, a to je slovo manazer. (Blazek, 2011, s. 14) MuZeme zde nazvat
managementem piimo fidici pracovniky, jinym oznacenim top management,
ktery by mél peCovat o to, aby spole¢nost dosahovala pozadovanych cilt.
(Halek, 2016, s. 9) Top management je jeden ze tii stupiiti rozdéleni
pravomoci v podniku. Nejniz§im stupném je Low management (manazeti
prvni trovné), ve vyrobnim podniku to miZe byt napf. mistr nebo vedouci
dilny. Prostfednim stupném je Middle management, ktery v organizaci
pusobi jako takova ,,pfevodova paka“ mezi Low a Top managementem.
V soucastnosti je to stale rozrastajici se skupina v organizacich. (Blazek,

2011, s. 14) Zde mizeme vidét rozdéleni na obrazku:

MIDDLE
MANAGEMENT

LOW
MANAGMEENT

Obrazek ¢. 1: Pyramida managementu

Zdroj: https://www.managementstudyguide.com/images/levels-of-management.gif

Ur¢ity zpiisob vedeni lidi — V tomto pojeti charakterizujeme management
jako né&jakou Cinnost, pfi které manaZer deleguje ukoly na jiné lidi, mohli
bychom také fict, ze manazer vykonava stanovené tikoly pomoci jinych lidi.
Potom interpretujeme management jako jakési umeéni dosahovat piredem
stanovenych cilii organizace pomoci pracovnikii. (Héalek, 2016, s. 9) Veber
(2011, s. 21) tik4, ze v tomto pojeti je management ¢innost mobilizujici lidské
1 vécné Cinitele, musime u toho respektovat riizné Cinitele jakymi mohou byt
napf. pravni normy, naklady, kvalita a lhiity k uskutecnéni urcité akce.

Odborna disciplina a obor studia — Management v tomto pojeti popisujeme

jako urc€ity soubor pfistupti (ndzorti, doporuceni, principt, technik, metod),

13



ktery manaZeti pouZivaji pro zvladnuti manaZerskych funkei a diky tomu 1
k dosazeni cili, které si kazdy urcity podnik stanovil. (Halek, 2016, s. 10)

e Teorie a praxe Fizeni podniki — Managementem rozumime proces
systematického provadéni manazerskych funkci a u¢inného vyuziti zdroji
podniku k plnéni cild podniku. Manazerskymi funkcemi rozumime
planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji, vedeni a kontrolovani.

(Halek, 2016, s. 10)
1.2 Manazer

V ptvodnich podnicich, které byly spiSe rodinné splyvaly role dohromady, tudiz
vlastnik podniku byl zaroven manazerem a v Castych ptipadech 1 zaméstnancem. Na zacatku
20. stoleti byly vétsi podniky fizeny Casto jednou vyraznou osobou a tou byl majitel. Kdyz
se zaCal podnik postupné rozristat, majitel si pod sebe zacal najimat podiizené manazery.
S postupnym riistem podniku a navySovani po¢tu vrcholovych manazert, které si najimali
majitelé, jelikoz sviij podnik nedokézali sami efektivné fidit, se zacala oddélovat funkce

vlastnika a manazera.

V soucasném managementu jsou manazefi povazovani za klicové faktory, které
pohani firmu k uspéchu. (Prukner, a dalsi, 2014) Manazefi by mé¢li kromé znalosti z oboru

mit také pfedpoklady pro vykon funkce, tedy pro fizeni lidi. Jedna o ptedpoklady:

e Technické — Manazer by m¢l znat ptesny popis prace svych podiizenych,
rozumnét problematice. Dale musi byt schopen osobu kterou fidi presvédcit,
ze ptikaz, ktery manazer zadal je redln¢ vykonatelny. (Zlamal, a dalsi, 2020,
s. 52)

e Osobni — Osobni ptfedpoklady jsou v nékterych firmach Casto cenény vice
nez predpoklady technické. Jsou jimi napf. koncepéni uvaZovani a
odpovidajici rozhodnuti, uméni komunikace a jedndni slidmi (jak
nadfizenymi, podfizenymi, tak 1 se zdkazniky a obchodnimi partnery),
schopnost motivace podiizenych a kreativita pti praci. (Zlamal, a dalsi, 2020,

s. 52 a 53)
1.2.1 Vlastnosti manaZera

Kazdy manaZer, ktery ma vykonavat svoji funkci spravné a efektivné, musi mit urcité

vlastnosti. Tyto vlastnosti miZeme rozdélit na vrozené a ziskané. Vrozené vlastnosti pro
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manazerskou funkci ¢lovék nikde neziskd, s nimi se jiz narodil. Druhou vlastnosti jsou
vrozené vlastnosti, které musi kazdy manazer nabyt sam, napf. pomoci studia na vysoké
Skole, chozenim na odborné kurzy nebo ctenim odbornych knih. Zde muzeme vidét

grafickou podobu:

| |

Vrozené Ziskané
—  potieba tidit ekonomicka
teorie

—  potfeba moci

— teorie podnikani

— uménli vciténi

— socialné
— dalsi — psychologické
znalosti

— metody fizeni

télesna a duSevni
kondice

— dalsi

Obrazek €. 2: Graficky znazornéné vlastnosti manaZera

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Halek, 2017, s. 44

1.2.2 Role manaZera

Henry Mintzberg charakterizoval manazerské role na zakladé pozorovani, které
provedl pii praci mnoha vedoucich pracovnikii za normalnich podminek, tedy pfi jejich
rutinnim pracovnim dni. Definice Mintzberga je spiSe podobné socidlné-psychologickému
pojeti role. Podobu téchto roli rozlozil podle druhu do 3 skupin. (Managementmania.com,

2013)
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e Interpersondlni role — manazer pusobi jako lidr podniku, reprezentuje jej
navenek a také je urCitym spojovatelem.

e Rozhodovaci role — manazer vystupuje jako krizovy manaZzer, distributor
zdroji, iniciator a vyjednavac.

e Informacni role — V této roli manaZer vystupuje jako mluv¢i organizace,

sbératel dat a $ifitel informaci.
1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou ¢innosti typické pro kazdodenni Zivot manazera. Jsou to

podstatné Cinnosti, které musi kazdy manazer zvladnout. (Halek, 2016, s. 32)

Jeden z prvnich, kdo charakterizoval koncept manazerskych funkci, byl Henry Fayol.
Jeden ze zakladateli teorie managementu formuloval vroce 1916 manazerské funkce
nasledovné: Planovani, organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani. (Blazek,
2011, s. 12) Tento pohled vzbudil spoustu rozdilnych nazorti na rozdéleni manazerskych

funkeci.

Nejvice pouzivané rozdéleni manazerskych funkci miZeme formulovat takto:
Planovani, organizovani, vybér a rozmistovani spolupracovnika (personalitstika), vedeni a
kontrola. Tyto funkce nazyvame ,,sekvenéni funkce®, vice si o nich povime v samostatné

podkapitole. (Halek, 2016, s. 33)

Kazdou vyse uvedenou funkci se prolinaji tzv. ,,funkce pribézné®, kterym se budeme
vénovat také v samostatné podkapitole, patii do nich analyzovéani feSeni problémil,

rozhodovani a realizace. (Halek, 2016, s. 34)
1.3.1 Sekven¢ni funkce

Funkce se realizuji postupné, nebo-li sekvenéné. Samoziejmé nevylu€ujeme mozné
castecné piekryvani, navraty k pfedchozim a nebo také postupné zpiesiiovani diive

vykonavanych funkei. (Hélek, 2016, s. 33)
Planovani
Zékladnim podkladem pro vS§echny manazerské funkce je planovani. Obsahuje vybér

poslani organizace, zdkladni cile a volbu c¢innosti pro jejich dosazeni. U planovani
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vyuzivame v Castych piipadech rozhodovani, které¢ je zastupcem prubéznych funkci.

Pouzivame ho napt. pfi vybéru moznosti budouciho priibéhu ¢innosti. (Halek, 2016, s. 62)

Planovaci funkce vychazi ze ctyf zakladnich faktort, které musi kazdy plan

obsahovat. Jsou jimi:

Cile — vyjadiuji Zadouci stav organizace vymezeny management spolecnosti.
Akce — stanovuji urcité Cinnosti, které jsou naplanovany tak, ze vedou
k dosazeni stanovenych cilt.

Zdroje — predstavuji omezeni nebo néjaké limity, v jejichz ramci se mize
organizace pohybovat.

Pravidla — zptisoby uskutecnéni plani, které napomahaji konkrétnim osobam

v organizaci cilti dosdhnout. (Halek, 2016, s. 62)

Plany jsou povazovany za nastroje fizeni. Rozeznavame ncékolik moznych hledisek

ttidéni, pfedstavime si tfi zakladni €lenéni pland. (Zlamal, a dalsi, 2020, s. 26) Prvnim z nich

jsou plany z hlediska urovné rozhodovacich procesi, délime je nasledovné:

Strategické planovani je vychozim rozhovanim v orgnizaci a navazuje na
strategick¢ cile organizace. Vyznacuje se dlouhodobym ramcovym
charakterem a komplexnim pfistupem k organizaci. Realizuje se na vrcholové
urovni vedeni podniku (top management). (Halek, 2016, s. 63)

Taktické planovani by mélo uskutecnovat strategické cile, dochazi ke
specifikovani a konkretizovani cill a prostfedki k realizaci pro cast
vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky plan. Taktickému
planovani odpovidaji plany na trovni funkcnich oblasti a organizacnich
¢lanki podniku, kterymi mohou byt napt. divize. (Halek, 2016, s. 63)
Operativni planovani vychazi z planovani taktického a také z konkrétnich
znamych zdroji ¢i podminek. Charakter tohoto planovani je kratkodoby a
hlavnim vyznamem je upravovani nebo spiSe dotvafeni rozhododnuti pro
provozni procesy. Nejvyznamngj$Sim operativnim planem je plan vyroby.

(Halek, 2016, s. 63)

Dalsim hlediskem dé€leni pland, jsou plany z hlediska ¢asu, které délime takto:

Dlouhodobé plianovani vychazi vétSinou z néjaké dlouhodobé koncepce

podniku, kde podnik vyuziva metody statisticko-matematického modelovani
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a produkce budouciho vyvoje. Z hlediska casu se tyto plany pohybuji mezi
osmi az deseti lety, nékteré dosahuji doby az patnacti let dopfedu. Tyto plany
nebyvaji piili§ pfesné, proto jsou v soucastnosti povazovany spiSe jako
orientacni, mimo jiné 1 s ohledem na nestabilitu ekonomik rozhodujicich
statd. (Zlamal, a dalsi, 2020, s. 26)

e Strednédobé planovani uptesiiuje plany dlouhodobé, proto jsou takeé
stanovovany maximalné Ctyfi az Sest let doptedu. Tyto plany jsou schopny
zaznamenat nejvetsi zmeény a reagovat na né, proto byl kladen nejvétsi diiraz
na sestavovani téchto planti v sedmdesatych letech minulého stoleti v obdobi
hospodarskeé recese. (Zlamal, a dalsi, 2020, s. 27)

e Kiratkodobé planovani je Casove sestavovano maximalné jeden rok doptedu.
Z hlediska funkce je toto planovani operativni, je nejpresnéjsi ze vSech tii
druhti planovéni z hlediska Casu a zajistuje hmotné i informacni vazby ve

firm¢. (Zlamal, a dalsi, 2020, s. 27)
Poslenim hlediskem, jak mizeme plany d¢lit, je hledisko dynamiky:

e Stabilni planovani je vlastné neménné planovani, které zlstava i v pripadé
zmény v zavislosti na situacich, které nastanou. (Zlamal, a dalsi, 2020, s. 27)
e Pruzné planovani je pfesnym opakem stabilniho planovéni, dynamicky
ptizplisobuje zmény, které se na trhu d&ji. V soucastnosti, kdy zijeme v dobé
rychlého hospodaiského vyvoje, je vyzadujici pfedevSim pruzné planovani.

(Zlamal, a dalsi, 2020, s. 27)
Organizovani

Organizovani je jednou ze zakladnich sekvencnich manazerskych funkci. Mezi
delegovani pravomoci a zodpovédnosti, atd. Vymezuje vztahy mezi lidmi, tedy organizovani
lidi a dalSich zdrojt, procest, sluZzeb nebo struktur uvnitt organizace. (Managementmania.cz,

2019)

Vysledkem organizovani je vytvoieni organizac¢ni struktury. Tento proces je dilezity
a slouzi velkému mnozstvi Gcell. Manazefi musi vytvofit takovou organizacni strukturu,
kterd umozZni zaméstnanciim organizace vykonavat jejich praci efektivné a aéinné. (Prukner,

a dalsi, 2014)
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Organizacni struktury muzeme rozd€lit na formalni a neformalni. Formalni
organizacni struktura se vyznacuje danymi platnymi pfedpisy, smérnicemi, organiza¢nimi
fady a je znazornéna organiza¢nim schématem. Zaméstnanec ma v této strukture presné dané
misto. Formalni struktura je natizend a zjevna. Zatimco neformalni organizacni struktura
je volné spojeni lidi, nejde o utvary. Lidé se sblizuji podle zajma, bydlisté¢ nebo véku. Je
samovolna a mize byt hlfe viditelnd, ma vSak ale pozitivni pfinos pro kooperovani feSeni
ukolu firmy. (Halek, 2016, s. 79)

Personalni zajiSténi

Lidé, nebo-li persondl firmy, jsou klicovym prvkem pro plnéni cilti kazdé organizace.

Na bedrech manazera lezi to, jak si dokaze vybrat vhodné pracovniky, hodnotit, motivovat

a ocenlovat je, pecovat o jejich rozvoj a napft. také zajiStovat bezpecnost prace. (Veber, 2011,

180)

Personalni fizeni ptedstavuje pestry vybér prakticky kaZzdodennich aktivit a nic na

tom neméni skutecnost, zZe se v pritbéhu ¢asu charakter 1 rozsah méni. (Veber, 2011, s. 181)

Obsahovou napln persondlniho fizeni miZeme rozd¢lit do Ctyt oblasti, samoziejmée
podle velikosti firmy se mohou jednotlivé oblasti délit, nebo také sluCovat. Prvni oblasti je
Personalni politika a strategie, druhou je formovani pracovnich postojii a vykonnostniho
klimatu organizace, poté nasleduje zajiSténi persondlni agendy a posledni je fizeni lidi

v nestandardnich situacich. (Veber, 2011, s. 183)
Vedeni lidi

Ctvrtou manazerskou funkci je vedeni lidi, interpretuje se jako schopnost lidi vést,
stimulovat, motivovat, usmérniovat a strhavat pro spravné plnéni ukoll, pottebnych pro
dosaZeni stanovenych cili. Tato funkce vyzaduje urCitou zpiisobilost manaZzera k vedeni,

jakou muze byt napiiklad autorita. (Halek, 2016, s. 98)

Aby mél dany manazer autoritu a moznost vést lidi, tak pottebuje moc. MiZzeme

rozliSit Ctyfi primarni zdroje moci:

e Moc zaloZena na donuceni — manazer ma moc zalozenou na moznosti
uréitym zplsobem trestat.

e Moc zaloZzena na odménovani — zde manazer uplatiiuje odménu jakozto
prostiedek k ziskani urcité moci.

e Moc legitimni — tato moc vychazi ze zmocnéni ¢lovéka vedouci funkei.
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Moc expertni — je spojena s ur¢itou osobou, nikoliv se zastadvanou funkci.

(Halek, 2016, s. 99)

U vedeni mizeme z vyjadieni vztahu mezi zaméstnancem a fidicim pracovnikem

vyvodit rizné styly vedeni. Dfive se pfedpokladalo, Ze manaZzer mize uplaiiovat pouze jeden

styl fizeni, v dnesni dob¢ uz je znamé, ze vedouci miZze uplatiiovat né€kolik styli vedeni.

Kazda situace totiz vyzaduje jiny styl vedeni, jednak podle potieby a také hlavné podle toho,
s kym jedna. (Halek, 2016, s. 102)

Miizeme uplatiiovat toto déleni:

Kontrola

Autokraticky okruh — vedouci uplatituje vid¢i typ fizeni, bez ohledu na
nazory a stanoviska podiizenych. Tento okruh se blizi az k diktatorskému
vedeni. Dusledkem je pozadovani poslusnosti podiizenych, potlacovani
iniciativy a jejich ndzord. V tomto okruhu jsou celkem tfi styly: autokraticky,
autoritavni a diktatorsky. (Halek, 2016, s. 103)

Demokraticky okruh — je presnym opakem autokratického stylu. Vyuziva
se zde oboustrannd komunikace mezi podfizenym a nadfizenym, zvySena
pracovni aktivita je také z obou stran, nikoliv jen z jedné jako tomu bylo u
autokratického stylu. Vedouci se snaZzi vytvofit prostor pro aktivitu
podiizeného. Mame dva styly: demokraticky a birokraticky. (Halek, 2016, s.
104)

Liberalni okruh — zobrazuje slabé postaveni vedouciho pracovnika.
Postkytuje podfizenym prostor v jednani a je velmi shovivavy. Negativni
pohledem muze byt napt. vytvareni klik na pracovisti nebo také prosazovani
svého zdjmu z pohledu pracovnika a neplnéni ukolti danych managementem.
V tomto okruhu jsou dva styly: pasivni a laizzes-faire styl. (Halek, 2016, s.
104)

Kontrola je posledni z kategorie sekven¢nich funkci. ManaZefi ji vyuZzivaji na vSech

urovnich fizeni jako urcitou zpétnou vazbu, pomoci niz hodnoti plnéni pldnovanych zamér,

anebo stupen realizace piijatych rozhodnuti. (Prukner, a dalsi, 2014)

Na zéklad¢ posouzeni reality s fidicimi zaméry pfijimame kontrolni procesy. Tyto

procesy délime na interni kontrolni procesy, které jsou realizovany zpravidla fidicimi
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pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou zmocnéni kontrolovat. V nékterych ptipadech musi
organizace, ackoliv vystupuje jako samostatny a suverénni objekt, realizovat kontrolu mimo
organizaci. Druhym procesem je tedy externi kontrola. MiiZe mit plvod zidkonného
pozadavku, tzn. ze z legislativy vyplyva fada opravnéni. Druhym plvodem jsou smluvni
pozadavky. Organizace se miiZe zavazat, Ze umozni externimu subjektu provéfit skuteénosti
tykajici se jeji ¢innosti Ci jejich vysledkli. Mlze to byt napiiklad provéteni hospodareni
organizace bankou v souvislosti se zddosti o uvér. (Veber, 2011, s. 149)

1.3.2 PrubéZné funkce

Pribézné funkce se prolinaji s funkcemi sekvenénimi a jak uz vyplyva znézvu,
realizuji se pribézné. Do téchto funkci fadime analyzovani, rozhodovani a realizaci

(implementaci)
Analyzovani

V tomto kroku zjiStujeme vznik problému v urcité ¢innosti. Nasledné zkoumani
pficiny, jakym zpiisobem a kde urcity problém vzniknul. Diky tomuto kroku miiZeme
predchéazet vzniku dalSich. Vystupem by méla byt néjaka analyza a navrhy, jak vzniklé
problémy fesit nebo jim v lepSim piipadé predchazet.

Rozhodovani

Je podstatou prace manaZzerd, ale musi ho fesit kazdy ¢lovék. Vybirdme z nejméné

dvou variant, kdy zname néjaké informace, fakta, okolnosti a také zkuSenosti, které nas

ovliviiuji pfi rozhodovani. Nékteré rozhodnuti musi provést manazer na zakladé neznalosti

informaci, pomoci tzv. intuice. (Managementmania.cz, 2018)
Implementace

Stejné¢ jako predchozi dvé pribézné funkce se implementace prolind vSemi
sekvencnimi funkcemi. Tato funkce se provadi vzdy na konci kazdé sekvencni funkce. Bez
provedeni této funkce neni mozné prostoupit do dalsi sekvencni funkce. V této fazi se zavadi

jednotlivé metody a postupy, o kterych bylo v ptfedchozi tazi rozhodnuto.
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2 SYSTEM A VYMEZNI MANAGEMENTU JAKOSTI

Management je soucasti fizeni urCité firmy a to, jak bude fungovat se odviji od
pfistupu vrcholového vedeni spolecnosti. Jakost miizeme definovat jako nazor uzivatelii na
vlastnosti sluzby, produktu nebo systému. V této kapitole si vysvétlime, co vlastné jakost
znamena. Jaky vyznam ma a fekneme si néco o systému managementu jakosti. Uvedeme si

néjaké koncepce a moderni pfistupy k fizeni.
2.1 Historicky vyvoj pojmu jakost

Slovo jakost se vyuzivalo uz ve starovéku. Lidé se uz tehdy zajimali o to, jak jim
funguji nebo spise slouzi vyrobky, které¢ smenuji na trhu. Nejstarsi definice pojmu kvalita je
prisuzovana Aristotelovi a lze se s ni potkat i v modernich knihdch nebo filozofickych
slovnicich. Pro pouziti v ekonomice jsou vsak tyto definice nevhodné. (Businessinfo.cz,

2012)
V nésledujici tabulce miZeme vidét rizné milniky ve vyvoji historie jakosti. Prvni
znich je aplikace statistické kontroly kolem roku 1908 jistym panem William Sealy

Gossetem. Dalsi vyvoje jsou zaznamenany na tomto obrazku:

-

-

)
L}

|

-

v

1900

o

|

2000

Obrazek ¢. 3: Historicky vyvoj managementu jakosti

zdroj: https://managementmania.com/cs/historie-rizeni-kvality
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2.2 Pojem jakost

V kapitole o jakosti mizeme také slychavat o pojmu kvalita. V podstaté se jedna
pouze o synonymum pojmu jakost. Tyto pojmy rozdéluje pouze jejich ptivod. (Nenadal,

2018, s. 17)

Slovo jakost je fenoménem poslednich nékolika desetileti. Z hlediska vécného tim
minime totéz. Ale co je viastné kvalita? Na vysvétleni tohoto pojmu potiebujeme urcitou
definici. jako je tfeba: ,Kvalita znamena, ze se vraci zédkaznik, NE vyrobek. Kvalita je

zpusobilost pro uzivani. Kvalita je spokojenost zdkaznika.*

»Moderni pojeti jakosti je charakterizované tak, Ze jakost neni spojovdna pouze
s ur¢itym produktem, ale vztahuje se k jakékoli ¢innosti nebo procesu, ktery k uspokojeni

potieb zdkaznikem.* (Blecharz, 2011, s. 9)

Nenadal (2018, s. 15) déle tika, Ze jakost mizeme chapat jinak v kazdé oblasti
ekonomiky. Na nasledujicim obarzku (obrazek ¢. 4), si mizeme porovnat, jak kvalitu

chapeme napftiklad v leteckém nebo automobilovém primyslu nebo napt. ve skolstvi.

Oblast ekonomiky Chapani kvality jako

Letecké spolecnosti Dodrzeni termina ptilet, komfort, nizké néklady, bezpecnost

Automobilovy primysl | Nulovy rozsah vad, spolehlivost

Spravna a rychlé diagndza, minimalni ¢ekaci doby,

Zdravotni péce S Lo C 121 %
p diskrétnost, Spi€kové znalosti 1€karti a sester

Rychlost dodéni, spolehlivost personalu, spravnost dodani

Postovni sluzby Sasilek

Dosazeni shody s planovanymi vystupy uceni, znalosti zaka a

Skolstvi studentd, jejich uplatnitelnost na trhu prace

Atraktivni design, provozni spolehlivost, nizka energeticka

Vyroba ,,bilého zbozi spotfeba

Zdravotni nezavadnost, vynikajici chut’ a dalsi senzorické

Vyroba potravin vlastnosti, rychlost dodani zdkaznikiim

Obrazek €. 4: Chapani jakosti pro jednotliva odvétvi

zdroj: Nenaddal, 2018, s. 16

Jakost vnimame jako technickou, ekonomickou a socidlni veli€inu, ktera v sob&

zahrnuje 1 moralni aspekty:
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e Technicka veli¢ina, produkt bude plnit stoprocentné¢ pozadované funkce po
celou dobu pouzivani pouze, pokud budou i technické parametry dosahovat
optimalnich hodnot. Mizeme uvést ptiklad, kdy cilova hodnota pro baterii je
9 V a baterie ma napéti pouze 8,5 V, pouzivani pfistroje tedy nebude tplné
idedlni.

e Ekonomicka veli¢ina, jelikoz produkt kupuje konecny spotiebitel, a prave ten
hodnoti uroven kvality, resp. na jedné strané feSeni problému, ale na druhé
stran¢ 1 nadklady vynalozené na potizeni a uzivani produktu.

e Socialni veli¢ina, protoze se zménou spolecenskych podminek a s vyvojem
spolecenskym i1 ekonomickym dochazi k pozadavkiim zdkaznika na kvalitu.
Z tohoto vyplyva, ze jakost je dynamickou veliCinou, kterd se méni
v zavislosti na spoleCensko-ekonomické podminky v ¢ase. (Blecharz, 2011,

s. 10)
2.2.1 Jakost vyrobku

Pozadavky na vlastnosti hmotnych produkti 1ze charakterizovat tak, jak vidime na

nasledujicim obrazku:

Nezavadivost

Eseticka
pusobivost

Opravitelnost

Ovladatelnost

Udrzovatelnost

Spolehlivost

Obrazek €. 5: Pozadavky na jakost vyrobku

zdroj: Veber, 2002, s. 21
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Funkénost uspokojuje predstavu zdkaznika o smysluplnosti nakupu. Kazdy vyrobek
je vyrabén za konkrétnim tcelem. Kdyz si zakaznik koupi napt. auto, ma vyrobek uspokojit
jeho potfebu pfemisténi se. V dneSni dobé ale neni auto vnimano jen jako prostfedek na
prepravu. Zakaznik pozaduje snadné ovladani, pohodli, rychlou a bezpe¢nou jizdu. Vyrobce
musi piihlizet 1 na vedlejsi funkce produktu jako takového a akceptovat je pii vyrobeg.

(Veber, 2007, s. 23)

Esteticka piisobivost je vnejsi forma produktu, jeho prezentovani se na vefejnosti,
barevnost a také vzhledova plisobivost aplikovanych materialti. U vSech vyrobkt ale nehraje
ptisobivost stejnou ulohu. Napft. u rtiznych nausnic nebo fetizkil je estetickd pusobivost
dominnatnim prvkem, podle kterého se zakaznik rozhoduje. U odéva je také velmi
vyznamna, ale naptiklad u kuchyiiského koteni nebo soli zanedbatelnd. Pisobivost nelze

podcenovat, jelikoz hraje u nekterych produktii vyznamnou roli. Splnéni tohoto tkolu je

Y vvr

Nezavadnost je v této dob¢ rostoucim pozadavkem, at’ uz z pohledu zakaznika na
jeho zdravi nebo z pohledu Zivotniho prostiedi. Nezavadnost miizeme chéapat z vice thlu,
zdravotni nezdvadnost je napf. absence cizorodych latek v potravinach, hygienicka
nezavadnost je napf. neptitomnost alergenti nebo bezpecnost (zamezeni styku s elektrickym
proudem) a v neposledni fadé také ekologickou vhodnost (nezatézovani zivotniho prostiedi).

(Veber, 2007, s. 23)

Ovladatelnost je pozadavek, ktery nelze podceiiovat. Vysledkem miize byt jak
spokojenost 1 celkova pohoda, ale také pravy opak — tedy stres a nepohoda, kde se nevylucuje
ani ohrozeni bezpecnosti zakaznika. Vyrobek by tedy nemél zatéZovat uZivatele ptiliSnymi
naroky na jeho fyzické 1 duSevni schopnosti. Hmotnost, rozméry a umisténi ovladacich

prvkli by mélo byt ptizptisobeno moznostem ¢loveka. (Veber, 2007, s. 24)

Trvanlivost je velmi feSené téma v dnesni dob¢€. Diive se vyrobky vyrdbély, aby
vydrzely co nejdéle. Trvanlivost méla tedy dominantni postaveni a Casto zastupovala jakost.
(Veber, 2007, s. 24) V dnesni dobé& se vyrobky vyrabé€ji pro rychlou spotiebu, kterad

koresponduje s kratkou trvanlivosti.

Spolehlivost je schopnost vyrobku plnit funkce v kazdém okamziku vlastnéni
uzivatelem, aniz by nastala zdvada. Vyrobci maji bud’ moznost byt pozorny na splnéni tohoto
pozadavku pfi vyvoji a ndvrhu, nebo v ptipad€ nepozornosti a zaroven velké poruchovosti

mit dostatek ndhradnich dild, v€etné vytfeSeni opravitelnosti a udrzovatelnosti.
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Udrzovatelnost a opravitelnost, oba tyto pozadavky maji u kazdého produktu své
specifické naroky. Zakaznici vesmés vyzaduji, aby drzba byla co nejjednodussi a nejsnazsi.
Napft. vysavace nemaji prachové pytliky, nemackavé textilie se nemusi zehlit). Pii poruse

musi byt oprava provedena pruzné. Udrzovatelnost predchazi opravée. (Veber, 2007, s. 25)
2.2.2 Jakost sluzby

Produkt, ktery nema hmotnou podobu, nazyvadme sluzbou. Mohou to byt napt.
masaze, které mizeme provozovat samostatné, nebo si sluzbu zjedndvame k néjakému

produktu (napt. vybér pocitace a naslednd instalace a vysvétleni s odbornikem)
Veber (2002) shrnuje pozadavky na jakost sluzby do 6 vlastnosti, kterymi jsou:

e Spolehlivost

e Pruznost

e Dostupnost

e Vlidné zachazeni

e (Odborna zptsobilost

e Vhodné¢ prostiedi

Zékaznik formuluje své pozadavky na sluzby podle vySe zminénych vlastnosti. U
sluzeb se vyrazné hlte stanovuji pozadavky, nebot’ nalezeni méftitelnych znaki u jakosti
sluzby je komplikovanéjsi. Poskytoval ma nulovou moznost napravy pii vyskytnuti se chyb
a nedostatkd. Lze operativné zasahovat do procesu podle prani zdkaznika. (Veber, 2002, s.

24)
2.3 Management jakosti
2.3.1 Definice managementu jakosti
Definic kvality je nepfeberné mnozstvi, dle Jaroslava Nenaddla ale tou
nejsrozumitelnéjsi a nejvystiznéjsi je definice od Masaa Umedy. Je nejen nejsrozumitelné;jsi,
ale podle Nenadala musi obsahuje i diillezitou slozku. Tou jsou slova, ze aby byl management

kvality pro organizace prospé$ny, musi byt nedilnou soucasti celého systému managementu

organizace. (Nenadal, 2018, s. 18)

Ptesna definice, kterou Umeda vytvofil v roce 1993 zni: ,, management kvality je tou
casti celopodnikového TFizeni, které ma garantovat maximalni spokojenost a loajalitu

zakazniku tim nejefektivnéjsim zpiisobem. (Umeda, 1993)
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Z této definice miizeme poté odvodit ¢tyfi zakladni funkce moderniho managementu

kvality:

Maximalizovat spokojenost a loajalitu zdkazniki (ale 1 dalSich
zainteresovanych stran)

Minimalizovat vydaje s tim spojené

Kultivovat prostiedi podnécujici neustale zlepSovani, inovace, zmeny.

Vytvaret bazi pro excelenci organizaci

(Nenadal, 2018, s. 18)

Moderni management jakosti je v Evropé zaloZen na normativnim pfistupu, kdy se

stanovuje, zda systém postacuje pozadavkiim urcité normy. Tato shoda se zkouma pomoci

tzv. ,,certifika¢niho auditu®, ktery provadi tfeti strana, musi byt nezavisla. Pouzivani norem
M )

je nejrozsitenéjSim pristupem v Evropé. (Blecharz, 2011, s. 18)

2.3.2 Vyznam managementu jakosti

V soucasné dobé vyspélych ekonomik, vede management organizace zejména

podnikatelskych subjektl zriznych divodi k zajmu o jakost. Piedstavime si hlavni

vyznamy managementu jakosti, nebo spiSe zdjmu o jakost:

Konkuren¢ni tlaky — s vyrovnavanim a postupnym prertstanim nabidky nad
poptavkou se spousta vyrobkli =zacala obracet k jakosti jakozto
k charakteristickému znaku, v némz vidé€la vyhodu oproti konkurenci. Na
pielomu Sedesatych a sedmdesatych let dvacatého stoleti vidime prvni snahy
o vyuziti jakosti jako prednosti pfed jinymi dodavateli. Snaha prodat nuti
vyrobce hledat cesty ke zvySovani jakosti a ke snizovani cen jejich produkti.
tom, jaky produkt chtéji koupit. Maji vice informaci, diky internetu a
odpovédnéji vybiraji. Zejména velika Skala nabidek zakazniky hycka a
povzbuzuje vzristajici citlivost na troven kvality produktu. Zakaznik bude
upfednostiiovat produkt, ktery mu poskytne néco navic (napf. originalni
feSeni problému, vyrobek ,,na miru®, pfitahuje ho designové nebo piinasi
uplné néco nového)

Jakost vede k ziskim - Jakost uzce souvisi s ekonomickou realitou

organizace. Plsobeni jakosti miizeme pozorovat jak z pohledu nakladu, tak
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z pohledu vynosti. Na stran€ nakladi mulZe jit napf. ke sniZeni ztrat
v disledku vadné produkce nebo o zmenseni sankci z divodu nekvalitnich
dodavek dodanych zdkaznikovi. Z pohledu vynost miize vést k rozsifeni
prodejii jak u stavajicich, tak hlavné u novych zakaznikt, ke zvySeni podilu
na trhu nebo k zisku spokojenosti zdkaznika.

e Mohutna osvéta — Zajem statl o vytvofeni ,,projakostniho* prostiredi
prostfednictvim legislativy. V rdmci EU byla z iniciativy EOQ vytvofena
Vize evropské jakosti — cesta kuptedu. Obsahuje navrhy aktivit na podporu
jakosti nejen v oblasti ekonomického rozvoje zemi EU, ale 1 v podpofe
rozvoje obyvatel.

e Regulace kvality — Prostfedkem pro regulaci je legislativa. Kazdy stat ma
povinnost chranit své obcany pfed nebezpenymi vyrobky, chranit jejich

majetek a zdravi. Jedna se o velmi zdvaZnou oblast.
2.3.3 Nastroje managementu jakosti

Vsechny nastroje managementu se uplatituji pii feSeni problému s jakosti a maji také
pomoci k feSeni danych problémil. Byly rozvinuty v Japonsku zejména K. Ishikawou a W.

E. Demingem. K sedmi néstrojiim managementu jakosti patfi:

e Vyvojovy diagram
e Formulaf pro sbér dat
e Diagram pfi¢in a nasledku
e Paretliv diagram
e Histogram
e Bodovy diagram
e Regulacni diagram
(Nenadal, 2018, s. 53)
Vyvojovy diagram pomaha porozumét procesu tim, ze jej ¢leni do postupnych
dil¢ich aktivit (krokti a okamzikll) rozhodovani. Je to univerzalni nastroj pro pochopeni
vnitinich vztahi jakéhokoliv procesu. (Veber, 2006, s. 266)
Formular pro sbér dat utiid’uje a zpiehlediuje fakta ¢i zdznamy o sledované situaci.
Znazoriuje vztahy mezi zaznamy a vytvari bazi informaci pro rozhodovani. Zachycuji jak

externi, tak interni informace a maji riiznou formu. (Veber, 2006, s. 263)
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Diagram pricin a nasledku mtizeme také nazvat jako diagram ,,rybi kostry*. Slouzi
pro zobrazeni souvislosti mezi G¢inkem a néasledkem. Pokud v diagramu najdeme né&jaky
problém, je potieba najit jeho pfi¢inu. Diagram pomaha vytvofit celkovy pohled na vSechny
vlivy. (Veber, 2006, s. 267) Pti tvorb¢ Ishikawa diagramu, jak se také muze piezdivat
diagramu pficin a nasledku, se hojné vyuziva brainstorming, jelikoz se pracuje v tymech,
ktery nam pomiize definovat vSechny pfiiny problému. Je tedy tymovou metodou.

(Vlastnicesta, 2012)

Paretiv diagram stanovuje priority pii feSeni problému s jakosti tak, aby pii
ucelném vyuziti zdroji byl dosdhnut nejlepsi efekt. J. M. Juran, americky odbornik, zastava
nazor, ze 80 az 95 % problému v oblasti fizeni jakosti zpiisobuje pouze malé procento (5 az

20 %) pric¢in. Aby bylo toto feSeni problému s jakosti co nejucinnéjsi, je vhodné spojeni

Paretova diagramu s Ishikawovym diagramem. (Nenadal, 2018, s. 59-60)

Histogram je grafickd metoda, ktera popisuje rozdéleni nameétenych hodnot
v souboru sledované veli¢iny. Hodnoty se seskupuji do intervala (sloupct). Histogram je
sloupcovy diagram. Mélo by se pouzit alesponi 100 idajii pro vytvofeni tohoto typu grafu.
(Veber, 2006, s. 273)

Bodovy diagram je graficky néstroj, ktery zobrazuje vzajemné vztahy mezi dvéma
proménnymi. Muzeme podle tohoto diagramu napf. zhodnocovat zmény vybranych

ukazatelll v ase. (Nenadal, 2018, s. 67)

Regulacni diagram je forma casového uspofaddani naméfeného souboru udaji.
UmozZiiuje odlisit odchylky vzniklé plisobenim vymezitelnych pficin od odchylek

nahodnych (Veber, 2006, s. 275)
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2.4 Koncepce a metody k Fizeni jakosti
Vzhledem k riiznorodosti ¢innosti miizeme definovat né€kolik pfistupti k zabezpeceni
jakosti. QMS je systém fizeni jakosti, ktery implementuje do vyrobku kvalitu béhem jeho

pripravy a vyroby. QMS miizeme vidét na nasledujicim obrazku:

GMP ISO 9000 TQM
GLP Odboroveé pristupy Nekodifikované  Kodifikované
ISO 17025 VDA pristupy pristupy
QS 9000
HCCP Demingova cena
IATF 16949
- IS0 22000 NMBA
APQP EQA
EMS HSMS Deming Narodni ceny
ISO 14000 OHSAS 18001 Juran
Ishikawa

Obrazek €. 6: Pristupy k Fizeni jakosti
Zdroj: Veber, 2007, s. 68
Firmy stéle hledaji nejvhodné&jsi zpiisoby, jak docilit toho, aby se jakost projevovala
v kazdodenni praxi. V celosvétovém zebticku se vyttidily urCité nejCasteéjsi koncepce
managementu jakosti. Nékolik let jsou zde ti1 nejcastéjsi koncepce managementu kvality,

které jsou v urcitych ohledech odlisné, hlavné svoji komplexnosti. Jsou jimi:

e Koncepce ISO
e Koncepce odvétvovych standardi

e Koncepce TQM. (Nenadal, 2018, s. 22)
2.4.1 Normy ISO

Prvni z vySe zminénych norem jsou normy ISO. Tyto normy jsou asi nejrozsifené;si
na svété. Pracuje na principu souboru norem zvetejiiovanych Mezindrodni organizaci pro

normalizaci. (Nenadal, 2018, s. 22)
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Organizace ISO vznikla v roce 1947 a dodnes sidli ve Svycarském meésté s nazvem
Zeneva. Je to svétovd  federace  ndrodnich  normalizacnich  organizaci.

(Managementmania.cz, 2019)

Zékladnimi normami pro kvalitu jsou normy s ozna¢enim fady 9000 a zakladem jsou
normy ISO 9000 a ISO 9001. Casto se do nazvu piidava CSN, tedy spravné znéni zni ISO
CSN 9000 a ISO CSN 9001. (Blecharz, 2011, s. 24)

2.4.1.1. Normy ISO rady 9000
Pro dalsi zkoumani norem ISO 9000 si nejdiive uvedeme par slov z terminologie.

e Produkt je definovan jako vysledek zkoumaného procesu.

e Proces je ,,soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pisobicich ¢innosti,
ktery pfeménuje vstupy na vystupy.

e Systém se definuje jako soubor vzijemné souvisejicich nebo vzdjemné
pusobicich prvki.

e Systém managementu je systém pro stanoveni politiky a cili k dosazeni
téchto cilt

e Systém managementu kvality je definovan jako systém managementu pro

fizeni a vedeni firmy co se tyka kvality.
(Blecharz, 2011, s. 24)

Struktura norem ISO 9000 je rozdélena v CR do tii fad. Prvni z nich je fada 9000,
ktera ptedstavuje tivod do problematiky managementu kvality ve smyslu filozofie 1SO.
Druhé tada je fada 9001, ta obsahuje métitka, podle kterych danad firma usuzuje spravné
zvoleny systém. Posledni fada je fada 9004 a tu mizeme pouzit jako metodicky material pro

dalsi zlepsovani QMS (Veber, 2002, s. 62)
Kazda z téchto norem ma jinou funkci:
CSN ISO 9000:2016 Systémy managementu jakosti — zaklady, zasady, slovnik

Tato norma stanovuje jednoducha pravidla v oblasti kvality produkce firmy. Pravidla
jsou aplikovéna na stanovené cile, které se realizuji pomoci nastavenych procesti. Cilem
celého kontextu, je vytvofit pohled na to, v jakych podminkéach se organizace nachazi a
utvoftit predpoklady pro urceni spravného strategického zaméifeni. Norma se déale zabyva

principy fizeni dokumentace. (Strojirensky zkuSebni tstav)
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CSN ISO 9001:2016 Systémy managementu jakosti — poZadavky

Tato norma je stézejni, jelikoz se podle ni provadi zavedeni a udrzovani
implementovaného systému a hlavné také audit. Proto je tato norma oznacovana jako

kriteridlni norma. (Veber, 2006, s. 73)

CSN ISO 9004:2010 Rizeni udrZitelného ispéchu organizace — Pfistup managementu
jakosti

V této normé se uvadi doporuceni nad rdmec pozadavki normy ISO fady 9001. Jedna
se 0 nepovinnou normu, pouze muzeme prispét ke zlepSeni systému jakosti. Dale muzeme

také prispét k vetsi spokojenosti zékazniki a jinych zajmovych stran. (Hnatek, 2016)
2.4.1.2. 1SO 14001:2015 Ochrana Zivotniho prostredi

Ochranou zivotniho prostfedi se zabyva né€kolik poslednich let nejen politika, ale 1
také organizace (pfedevSim primyslové podniky). V roce 1996 byla vydana prvni verze
normy ISO 14001:1996, ktera zavadéla systémy fizeni s nazvem EMS. K posledni velké
revizi doslo vroce 2015, je zpracovana stejné¢ jako norma ISO 9001:2016, ma tedy 10
kapitol. Diky identické struktute téchto dvou norem, jdou v organizaci velmi lehce provazat.
womyslem ochrany Zivotniho prostredi je zachovani planety pro budouci generace*.

(Ludvik, 2019, s. 99)
2.4.1.3. TATF 16949:2016

Tato norma je technickou specifikaci ISO, spojuje vSechny existujici pozadavky
americkych, némeckych, francouzskych a italskych norem v oblasti svétového
automobilového primyslu. Byla vyvinuta pracovni skupina IATF z diivodu zlepSeni kvality
dodavatelského fetézce 1 samotn¢ho procesu certifikace. Skupina sdruzuje nékolik
sveétovych vyrobceii automobilt, kteti pozaduji po dodavatelich také certifikaci dané normy
od vSech svych dodavatel. Tim se uzavird cely kruh a tato certifikace je pozadovana od
samotného vyrobce materialti (ocel, plasty, barvy), az po spole¢nosti instalujici riizné velké

komponenty. (BSI)
2.4.2 Koncepce odvétvovych (podnikovych) standardi

Jiz v sedmdesatych letech minulého stoleti, méli zejména americké spolecnosti
akutni potfebu vytvaiet systém managementu jakosti. Pozadavky se zanesly do norem, které

méli platnost v rdmci jednotlivych vyrobnich odvétvich nebo firem.

32



Jako ptiklad si mizeme uvést Fordtv standard Q 101, ktery se pouziva dodnes. Dnes
jsou moderni naptiklad ASME kody pro oblasti tézkého strojirenstvi, API standardy pro
jakost produkce v olejatskych trubkach nebo specidlni smérnice AQAP pro zabezpeCovani

jakosti v ramci NATO.

wevr

pozadavky norem ISO fady 9000. A nejsou vychodiskem pro malé podniky a organizace

poskytujici sluzby. (Nenadal, 2002, s. 22)
2.4.3 Koncepce TQM

Total quality management, nebo zkracené¢ TQM je zndm od Sedesatych let dvacatého
stoleti pro systémy japonskych firem. V soucasnosti existuje mnoho rtiznorodych ptistupt
k napliiovéni filozofie TQM. Na zdklad¢ stavebnich kament, které polozili prikopnici
kvality W. E. Deming, J. M. Jurana a A. V. Feigenbaum miizeme formulovat zakladni

principy TQM, kterymi jsou:

e Zam¢éfeni na zakaznika

e Leadership

e Zapojeni pracovnikll

e Systémové piistupy

e Rozhodovani na zaklad¢ fakti
e Trvalé zlepSovani

e Vzijemna partnerstvi
(Veber, 2006, s. 221)

TQM muzeme rozdélit do riiznych modelid uspéSnosti. V modelech jsou uplatiiovany
rizna kritéria, jejich pocet je u modell rizny. Bez ohledu na pocet téchto kritérii jsou ve
vSech modelech stejné posuzovany dvé strany, na jedné jsou piedpoklady a na druhé
vysledky. Predstavime si tyto tii modely: Model Demingovy ceny, Model 4P + 3C a model
excelence EFQM.

2.4.3.1. Model Demingovy ceny

Zrodil se v Japonsku v roce 1950 a cena Japan Quality Award, neboli Demingova
cena je ud€lovana od roku 1951. Model klade diiraz na Sirokou aplikaci statistickych metod
analyz dat. Vymezena kritéria v tomto modelu musi plnit filozofii TQM, avsSak jsou celkem

nekonkrétni. (Veber, 2006, s. 230)
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2.4.3.2. Model 4P +3C

Tento model ilustruje, Ze k dosahovdni maximalniho vykonu organizace je
podminkou vzajemna vybalancovana prace manazeri v oblastech tzv. tvrdych slozek,
kterymi jsou planovani (strategické i operativni); fizeni lidskych zdrojii a projektovani,
realizace a nepftetrzité zlepSovani vSech procest. K tzv. mékkym slozkam muzeme zatadit
rozvoj podnikové kultury, vzajemnou komunikaci mezi vSemi stranami a zavazek vSech

v organizaci k aktivnimu napliiovani strategickych zamért. (Nenadal, 2018, s. 38)
| Planovani

é’{b
CF %,
< %
@

Vykonnost

c 1, Zéavazek ‘
Lidé Proces

Obrazek ¢. 7: Grafické znazornéni modelu 4P + 3C

Zdroj: Nenadal, 2018

2.4.3.3. Excelence modelu EFQM

vvvvv

model EFQM. Inspiraci byl model Narodni ceny Malcolma Baldrige. Tento model je velice
univerzalni a je mozné ho vyuzit u kazdé organizace. Pfedevsim pro Evropské organizace je
povazovan za jeden z nejkomplexnéjSich modelt, ale také za nejnarocnéjsi. Oproti jinym je
organizace v zajmu uspéchil a nadprimérné vykonosti délat. Kritéria jsou strukturovana do
tzv. predpokladii, pod kterymi jde v praxi o uplatiiovani piistupt a na tzv. vysledky, které
posuzuji pouze dosazené uspéchy ¢i netispéchy organizace ve vSech oblastech vykonnosti.

Vice objasni tento obrazek:
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A SLUZBY ¢ VYSLEDKY
X X
PARTNERSTVI VYSLEDKY:
11 | B | 11
A ZDROJE SPOLECNOST

—_— UCENI SE, TVORIVOST A INOVACE
Obrazek ¢. 8: Model EFQM

Zdroj: Nenaddl, 2018, 5. 36

2.4.4Moderni pristup Fizeni
Mezi novodobé ptistupy k fizeni jakosti mizeme tadit Kaizen, Lean a Six Sigma
Kaizen

Prvnim z pfedstavenych modernich pfistupti je Kaizen. Mnoha odborniky je
povazovan za ,,tymovy‘ ptistup k fizeni. Jeho podstatou je zvySovani vykonosti podniku
pomoci neustalého zlepSovani v sekvenci malych zlepSeni, nikoliv velkych investic.
Tymova prace v tomto pfistupu musi byt zalozena na divéte, jinak tento pfistup k fizeni
nemuze nikdy fungovat. (Nenadal, 2002, s. 160)

Je zalozen na kulturnich tradicich Japonska. Optimalizuji se pracovni procesy a

postupy, snizuje se zmetkovost a zvysuje se kvalita. Podstatou je zapojeni mnoha pracovnikii

z dan¢ho organizac¢niho utvaru aZ po manazery. (Managementmania.cz, 2015)
Lean

Lean, ¢asto oznaCovan jako zeStihlovani, se zaméfuje na snizovani naklada firmy a
vychazel z teze, Ze pokud ma firma riist, musi se zbavit vS§eho, co ji brzdi. Lean je stejn¢ jako
Kaizen zaloZen na japonské filozofii. Vychodiskem pro zeStihlovani praktik je odstranéni
faktor, které poskozuji ekonomiku firmy. Na prvnim misté je potieba eliminovat ptipady,

kdy dochézi k podvodim zpronevéram, mankim, pokutam a Skodam. (Veber, 2007, s. 184)
Six Sigma

Je to metodicky postup, zaméteny na zlepSovani rtiznych procesu, firemnich aktivit

atd. Je historicky spjaty s firmou Motorola, kterda hledala cesty, jak zlepsit kvalitu své
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produkce. Pouzila k tomu staticky aparat, diky nému hodnotila variabilitu produkce, kde

cilem bylo ziZeni.

Cennym piinosem tohoto pfistupu je, ze necini hodnotici soudy jen a pouze na
zpraméerovani hodnot, kdy ztratime odchylky, ale posuzuje jejich Skodlivy vliv na vykonnost
organizace. Sledovanim téchto odchylek mize management porozumét vykonnosti 1épe, nez

kdyZ pouziva obvyklé zprimérované hodnoty ukazatele. (Veber, 2007, s. 186)
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI RONAL CR S. R. O.

RONAL CR s. 1. 0. je obchodni pobockou Svycarské firmy RONAL AG. (soucasti
skupiny RONAL GROUP se sidlem ve Svycarsku). Pfi piedstaveni spole¢nosti si popiseme
historii, vizi a profil, vyvoj a vyrobu celé spole€nosti. Organiza¢ni schéma bude ukézano z
jednoho vyrobniho zavodu v Ceské republice, tim je vyrobni zdvod v Pardubicich (adresa:
U Panasonicu 282, 530 06 Pardubice VI-Staré Civice). Poté jiz budeme analyzovat systém

managementu jakosti pouze v tomto vyrobnim zavodu.
3.1 Profil spole¢nosti

Spolecnost RONAL GROUP (dale jen ,,RONAL®) patii k celosvétové Spicce ve
vyrobé kol z lehkych kovii. Cinnosti spole¢nosti zahrnuji cely procesni fetézec. Vechny
vyrobni kroky, od konstrukce pies vyrobu néstroji a forem az ke konenému vyrobku,
vykonava spole¢nost RONAL sama na nejmodernéjSich vyrobnich zafizenich. Inovativni
procesy a vlastni vyvinuté technologie dosvédcuji inovacni silu a vysoké naroky spolecnosti
na kvalitu. Spolecnost RONAL byla zalozena v roce 1969 a jiz mnoho let dodava své
produkty celosvétové jako dodavatel prvotni vyroby vozli vSem renomovanym
automobilovym vyrobciim. RONAL v soucasnosti zaméstnava kolem 7000 lidi po celém
svete.

3.2 Historie spole¢nosti

RONAL svoji historii déli do 5 obdobi: 70. 1éta, 80. 1éta, 90. 1éta, Nové milénium a
obdobi od roku 2010. Postupné si predstavime historii celé spolecnosti rozdélenou do téchto

obdobi.
70. 1éta

Prvnim z obdobi jsou sedmdesatky. Historie spolecnosti se zac¢iné psat v roce 1969,
kdy Karl Wirth GmbH zalozil v Némecku spolecnosti s ndzvem RONAL. Néazev vznikl jako
zkratka jeho prostfedniho jména a chemickd zkratka hliniku, tedy RON a AL. Kola se
vyrab€ji metodou odlévani do piskové formy, ktera byla konstruovana ve spolecnosti
externiho partnera. Do konce roku spolenost rozsifuje svilj sortiment az na 15 druht
velikosti diskil v designu RONAL R1. Prvni zdvod vznika v némeckém Forstu a v roce 1970
je zahdjena vyroba prvnich hlinikovych kol. V roce 1971 ziskava spole¢nost RONAL prvni
zakazku na kola pro prvotni vybavu vozl u spolecnosti Ford. V roce 1975 spolecnost

expanduje do Francie, kde otvird novy vyrobni zavod. V roce 1979 spole¢nost vyvine 3dilné
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kolo RONAL RACING pro pilota Formule 1 Haralda Ertla, které presvéd¢ive plni veSkeré

pozadavky na aerodynamiku a chlazeni brzd.
80. 1éta

V tomto druhém obdobi pievazné vznikaji nové vyrobni zavody. V roce 1981 je
otevien vyrobni zavod ve $panélském mést Teruel. Ve Svycarsku je v roce 1983 zalozena
nova spole¢nost RON AG, ktera ma slouzit jako vyzkumné stiedisko s cilem sloucit na jedno
misto konstrukci, vyrobu nastroji a forem a vyrobu prototypti. Kola RONAL RACING
dominuji motoristickému sportu. V roce 1988 se otevird druhy zavod na izemi Némecka ve

mésté Landau.
90. léta

V roce 1993 spole¢nost RONAL poprvé expanduje na tizemi Ceské republiky,
otevira totiz zavod v Ji¢in€. Spolecnost RONAL ma asi 1000 zaméstnanct a vyrabi zhruba
2 miliony kol za rok. Vroce 1995 se otevird zavod v Polsku, ve mést¢ Walbrzych.
Spole¢nost RONAL expanduje i za ocean, vroce 1998 ziizuje spolecnost prvni zavod

v regionu NAFTA.
Nové milénium
V roce 2002 spolecnost zfizuje druhy zavod v Polsku ve mésté Jelcz-Laskowice.
RONAL v dob¢ otevieni zaméstnava pies 3300 pracovnikl. V roce 2006 se otevira vyrobni
zavod v Pardubicich, jedna se o druhy vyrobni zavod v CR. RONAL chce rozsifovat své

know-how v oblasti technologie plynulého tvareni a proto v roce 2007 piebira spolecnost

SPEEDLINE SRL ve mésté Tabina v Italii.
2010 az soucasnost

V roce 2010 se sortiment produkti spole¢nosti RONAL rozsifuje o kovana kola pro
uzitkova vozidla diky zaloZeni nové spole¢nosti SPEEDLINE TRUCK v Italii. V roce 2013
RONAL sjednocuje své dcefiné spolecnosti a definuje RONAL GROUP jakozto
celopodnikovou znacku. O rok pozdéji spolecnost zaklada treti vyrobni zadvod v Polsku a
druhy zavod v Mexiku. Celkovy pocet zavodii po celém svété se rozrista na jedenact. V roce
2017 spolecnost disponuje 13 vyrobnimi zdvody a v Pardubicich je zahdjena stavba nové
slévarny. V roce 2019 spolecnost RONAL slavi jubilejnich 50 let své existence. Posledni
zminkou k historii spole€nosti je uvedeni nového disku na trh v roce 2020. Nazvem R70-

blue se prezentuje viibec prvni disk na svété s neutralni bilanci emisi COo.
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3.3 Vize a cile spole¢nosti
Vize spolecnosti RONAL zni nasledovné:
., vyrabime nejlepsi kola na svete

Vyrobni cile spolecnosti jsou dlouhodobé a zaméfené na udrzitelnost. Vysoce moderni
zafizeni umoznuji trvaly a dlouhodoby rust, aby i1 nadale spole¢nost mohla diky prvottidnim
vyrobkiim posilovat jeji postaveni na trhu. Spole¢nost piisobi po celém svété a prezentuje se
jako flexibilni a zaroven zédkaznikovi na blizku.
3.4 Vyvoj a vyroba
Vyvoj
Vyvoj kol ve spolecnosti RONAL probihd v 6 vyvojovych centrech s celkem 120
zamestnanci, v oboru technologie je spolecnost schopna vyvinout az 200 novych
modell. Vyvoj je provadén mezindrodnimi a rtiznooborovymi projektovymi tymy.
Vyvoj ma nékolik casti, které musi byt dokonale promyslené a ptesné, aby mohlo dojit
k vyrobé. Jsou to riizné vypocty a simulace, kde se pocitaji razné situace a postupy
jednani. Simuluje se také liti do formy, aby se nasla pfesna teplota liti a tuhnuti. Vyroba
prototypt je dalSi casti, pfipravuji se z nejriznéjSich materidli a vzdy za takovych
podminek jako v normalni sériové vyrob&. Tedy pomoci sériovych néstrojii pouzivanych
pozdéji ve vyrobnim procesu. Dale jsou provaddény razné zkuSebni procesy, jsou to
zkousky na vSemozné jizdni situace v silnicnim provozu. Dale se u kol testuje jejich
funkce a Zivotnost. Do vyvoje také patii styling, ktery se vyznauje plnénim piéni

zakaznikli a pozadavky pro trh s pfisluSenstvim.
Vyroba

Vyroba jednoho kola ve spole¢nosti RONAL je velmi dlouha, ma nékolik procest,
které prostupuji jednotlivymi vyrobnimi oddélenimi:
e Kokilarna
e Slévarna
e Obrobna
e Lakovna

Prvni oddéleni, kokilarna, ma v kompetenci pfipraveni jednotlivych kokil (licich

forem) a jejich pfisluSenstvi k vyrobé. Slévarna je druhym oddélenim, to je zaméteno na
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nizkotlaké liti slitin hliniku do kokil. Poté probihd odjehlovani a kartdCovani kol, které
probiha v obrobné. V lakovné, poslednim oddéleni pti vyrobnim procesu, se provadi Cisténi

kol, praSkovani, brouseni, lakovani finalni barvou a poté nasleduje zavérec¢na kontrola kol.
3.5 Organizaéni schéma

Kazda spolec¢nost by méla mit podrobné a hlavné fadn€ vypracovanou organizacni
strukturu. Mélo by byt jasné viditelné, kdo je ¢i nadiizeny a podfizeny. Spolecnost RONAL

ma pro svlij vyrobni zavod v Pardubicich vypracovanou organizacni strukturu v ptiloze A.
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4 ANALYZA SYSTEMU MANAGEMENTU JAKOSTI VE
SPOLECNOSTI RONAL CR S. R. O.

4.1 Systém Fizeni kvality

Spolecnost RONAL CR s. r. 0. (déle jen ,,RONAL) je pfednim vyrobcem v oblasti
automotive prumyslu. RONAL si velmi dobfe uvédomuje diilezitost samotného systému
managementu jakosti (dale jen QMS), proto mu také vrcholovy management této spolecnosti
vénuje velké mnozstvi ¢asu. Kazdy vyrobek musi pfesné odpovidat narokim z hlediska

kvality, zivotniho prostiedi, bezpecnosti prace a také pozadavkim zakaznickym.
4.1.1 Pozadavky na dokumentaci

Dokumentace ve spolecnosti RONAL je tvofena souborem organiza¢nich norem.
Tyto normy by méli slouzit k naplanovani, organizovani a kontrole hlavnich i vedlejSich

procesl ve spolecnosti.

Prirucka
kvality

Dokumentované
popisy procesu

PN, MN, zdkaznické poZadavky, legislativa

Pracovni instrukce, formuléare

Pracovni navodky, FO, navody k obsluze strojui a zafizeni, checklisty

Zaznamy:
vyplnéné formulare, data v SW systémech, v PC

Obrazek ¢. 9: Pyramida fizeni dokumentii spole¢nosti RONAL

Zdroj: Interni dokumentace RONAL

4.1.2 Rizeni dokumenti

Rizeni dokumentu ve spolednosti probiha pomoci systému IMS. Existuje zde
hierarchie pro vydavani dokumentt, at’ uz kdo dokumenty vydava, jakym zptisobem se méni,

mohou se dopliiovat urcité komentafe ¢i pfipominky a samoziejmé zde je zaveden zpiisob
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oznaceni dokumentl. IMS software se pouziva k uplnému fizeni dokumentace spole¢nosti

RONAL.

V systému IMS jsou ulozeny dokumenty pod jednotlivymi procesy, pro lepsi

predstaveni mizete vidét na obrazku:

Operativné ridit

Zajistit fizeni

Vyvoj kol a vyrobnich prostfedkd

Disponovat potfebu S
Vyroba litych kol

Naskladnéni, preskladnéni a2 odeslani hotovych kol

Udrzba vyrobnich prostiedk a jejich zuZitkovani

Lidské zdroje

Nakup zbozi a sluZeb
Zajistovat Obchodni IT Sluzby

2 &
g
g Z
2 8
- o
Q £
= o)
O

UdrZovat nastroje

Vzdalené funkce (Remote) Dilezité vzdélené funkce

Obrazek ¢. 10: Procesni mapa systému IMS spolec¢nosti RONAL

Zdroj: Interni systém IMS

U kazdého procesu jsou ulozeny jen takové dokumenty, se kterymi proces souvisi,
ma k nim urcity vztah. U urcitych procesti se mohou objevovat i formuléte, které se v téchto
prubéhu procesii vypliuji. Nékteré dokumenty jsou vytistény i do papirové podoby, aby byly
1épe pristupné pracovnikiim, ale vSechny je najdeme v systému IMS. V systému IMS jsou
ulozeny také dokumenty, které jsou umistény i v jinych systémech. Systémy ve spolecnosti

RONAL jsou nasledujici:

e [MS — hlavni systém, ve kterém jsou ulozeny vSechny dokumenty systému,
které spadaji k jednotlivym procestim vyroby.

e CDB - tento systém soustied’uje hlavné technické typy dokumenti pro
vyrobu. Jsou jimi projektova dokumentace, napt. vykresy, designova FMEA
a Lastenheft (dokument obsahujici pozadavky zakaznika na produkt).

e CAQ - tento systém je navrZeny jako integrovany systém pro podporu
managementu jakosti. Jednd se o systém vyhodnocujici data zraznych
meéieni, které se provadi pii procesu utvareni produktu. V tomto systému se
uchovavaji data o vSech méficich zafizenich, kalibraci a jeji planovanim,

ruzné Sablony a kontrolni prostiedky a vzorky
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e (Q-SYS (Opcenter) — Tento systém se zabyva zdkaznickymi reklamacemi,
fizenimi rizik procesni FMEA, vstupni kontrolou materidlu a spravou
dodavatelt. Tento systém uchovava také, stejné jako systém CAQ, data o
méficich zatizenich.

e Xpert — Tento systém je diilezity pro interni dokumenty hlavné pro sklady ve
spolecnosti RONAL. Uchovava v sobé logisticky systém, spravu skladi,

expedici a planovani vyroby.
4.2 Odpovédnost managementu

Top management spole¢nosti RONAL je odpovédny za spravné nastaveni a
fungovani systému managementu jakosti pfi provadéni ukonl ptispivajicich ke zhotoveni
vyrobku. V této spolecnosti jsou jasn€ vytycené ukoly, které urcitym zpisobem zabezpecuji

kvalitu ve vyrobnich procesech. Témito ukoly jsou:

e Zvetejiiovani politiky jakosti
e Zvefejiovani cile jakosti
e Pfezkoumavani nastaveného systému managementu

e Odpovédnost a pravomoci
4.2.1 Politika jakosti

Politika jakosti je vydavana hlavnim vedenim spolecnosti RONAL AG, Tuto
piiru¢ku tedy vydava TOP management spolecnosti, ktery sidli ve Svycarsku. Vrcholové
vedeni spolecnosti RONAL odpovida za seznameni vSech zaméstnancll s nastavenou
politikou jakosti. Jsou s ni sezndmeni zaméstnanci na vSech Urovnich spolecnosti a je
prilezitostné sd€lovéana na firemnich Skolenim nebo poradéach a také jsou s ni sezndmeni
nové nastupujici zaméstnanci pii vstupnim Skoleni. Nadale je uvefejiiovana
zainteresovanym osobam, kterymi jsou napf. dodavatelé a zakaznici. Jednou ro¢né zaseda
nejvyssi management spolecnosti kvili prezkoumani nastavené politiky a vytyCeni cili

jakosti.
4.2.2 Cile jakosti

Nastaveni cila jakosti ve spolecnosti RONAL koresponduje s nastavenou politikou a
mgéli by byt méfitelné pro fizeni systému jakosti. Cile jsou rozdéleny do jednotlivych ukoli,
které schvaluje kazdy rok TOP management spole¢nosti RONAL. Kazdoro¢ni cile vychazi

z téchto ukolu:
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e Upevnéni znaCky RONAL a jejiho postaveni na trhu

e ZvySovani kvality produktu

e UdrZovani a zarovein posilovani vztaht se zdkazniky

e Implementace zakaznickych pozadavki do vyvoje procest a vyrobku
e ZlepSovani vykonnosti vSech ttvart ve spolecnosti

e ZvySovani kvalifikace zaméstnancii

e Pouzivani spolehlivych dat pro procesy a rozhodovani

Spolecnost ke vSem cilim pfifazuje cilové hodnoty, jejichz sestaveni je zaznamenano
v systému IMS. Kontrola dosazeni stanovenych cilii je provddéno internimi audity, které

sestavuje specializovany pracovnik.
4.2.3 Prezkoumani nastaveného systému managementu

Systém fizeni jakosti se podrobuje kontrole jednou za rok a realizuje ho vrcholovy
management této spole¢nosti, zkouma, zda systém IMS spliuje zejména zakonné pozadavky
legislativy a normy. Provéiuje se jeho funk¢nost a efektivnost k napojeni na nastavenou
politiku a cile systému jakosti. Z celkového zkoumani jsou vyhodnoceny a uchovavany

zaznamy po nastavenou dobu 15 let.
4.2.4 Odpovédnost a pravomoci

Kazdy zaméstnanec ma na své pracovni pozici ur¢itou odpovédnost a pravomoc pii
plnéni pracovnich ukola s ohledem na jakost, ktera je popsana v jeho pracovni smlouvé a
popisu pracovniho mista. Zmény v odpovédnosti jsou komunikovany vrchnim vedenim
organizace vedoucim pracovniki, kteti je pfedavaji svym podiizenym. Vedouci pracovnici
také v systému IMS dokazi identifikovat pracovniky, ktefi jsou vlastniky urcitych procesii
ve spole€nosti. VétSinou to byvaji vedouci pracovnici, ktefi zodpovidaji za urcity proces

vyroby produktu a rozd€lovani tkolti uvniti tohoto procesu.
4.3 Certifikace

Certifikovany Systém fizeni jakosti spoleCnosti RONAL je vytvofen na zakladé
pozadavkt dvou norem - CSN EN ISO 9001:2016 (Systémy managementu kvality —
Pozadavky) a IATF 16949 : 2016 Syst¢tm managementu kvality v automobilovém
pramyslu, na zékladé specifickych pozadavki zédkaznikl (dale jen ,,CSR*) a legislativnich
pozadavkl. Integrovany systém fizeni piidava k vySe uvedenym pozadavkim jesté

pozadavky norem ISO 14001 (Systémy environmentalniho managementu - PoZzadavky s
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navodem pro pouziti) a ISO 45001 (Systémy managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii

praci- Pozadavky s ndvodem pro pouziti).

Na zéklad¢ pozadavki vySe uvedenych norem je pomoci procesniho piistupu popsan
cely systém spolecnosti. Velkou roli v jeho podobé hraji specifické pozadavky zakaznikt
(CSR). Naptiklad certifikace systému fizeni jakosti podle normy IATF 16949 je jednim ze
zékladnich a zdsadnich pozadavki OEM zikazniki v automobilovém primyslu. Pro
dodavatele 1. urovné (Tier 1) je az na vyjimky povinna. Kazdy z OEM zakazniki ma navic
jeste standardizované dalsi pozadavky na systém fizeni kvality nad rdmec pozadavkl normy
IATF 16949. Tyto pozadavky se od sebe 1isi, ale musi byt dodavatelem plnény. Jelikoz
spolecnost RONAL vyrabi své produkty, lita kola z lehkych hlinikovych slitin, pro Siroké
portfolio svétovych vyrobcl automobil, RONAL musi v tomto sméru splnit pozadavky

kazdého z nich. CSR tedy hraji v nastaveni a obsahu systému velmi dilezitou roli.
4.4 Zakaznické pozadavky na jakost

Systém fizeni jakosti se ve spolecnost RONAL se fidi hlavnimi dvéma normami,
tmi jsou CSN EN ISO 9001:2016 a IATF 16949:2016. V téchto normach jsou rtizné
pozadavky na jakost jako takovou. Na nasledujicim obrazku miizeme vidét, jak jednotliveé

jsou provazané normy a na konci také CSR, specifické pozadavky zédkazniki.

CSN EN ISO IATF

9001:2016 16949:2016

Obrazek €. 11: Propojeni norem a zakaznickych pozadavki z hlediska systému

Zdroj: viastni zpracovani

V CSR jsou uvedeny razné pozadavky, kterymi mohou byt technické pozadavky na
materidl nebo na dosahované vysledky testd. Druhym typem pozadavki jsou pozadavky
Obchodni, tam si odbératel urcuje jakym zptisobem bude dodéani probihat, jak bude probihat

fakturace a dale také zpétna odpoveédnost za Skodu. Déle jsou tu podminky procesni nebo
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produktové, kde si zakaznik napt. urcuje jakym zplisobem bude probihat rentgen produktu

nebo také specidlni zabaleni pied piepravou produktu.

V této chvili RONAL vyrédbi a dodava produkty, tedy lita kola, do celého svéta. Ma
tedy velké mnozstvi zdkaznikl a kazdy si mize urcit svilj specificky pozadavek na ramec
normy IATF 16949:2016. Pro tento problém existuje feSeni, automobilovi vyrobci ze
stejnym zemi utvofily asociace vyrobcii automobilového primyslu. Prvnim z nich je VDA,
oznaceni pro svaz némeckych vyrobcti automobili. Tento svaz ma fadu publikaci, které
dopliiuji normu IATF 16949:2016 a také se podle nich jejich dodavatelé musi fidit. Druhou
asociaci je americka asociace vyrobcii automobilového prumyslu AIAG. Také maji svoje
specialni ptirucky upravujici normu. Evropské automobilky, které nepatii do skupiny VDA

jsou spiSe orientovany na zapad a tithnou k asociaci AIAG.

Vsechny pozadavky zdkaznikli, pro které momentdlné RONAL vyrédbi, jsou

uchovany v programu s ndzvem CDB, ktery firma pouziva jiz n€kolik let.

Spolecnost RONAL z pohledu jakosti produktu ma vic¢i svym zdkaznikim veliké
mnozstvi odpovédnosti. Pfi jakékoliv zméné ve vyrobnim procesu je RONAL nucen
okamzit¢ oznamit zménu dodavateli a ten tuto zménu zpracuje a uvede si svoje specidlni

pozadavky. Pokud tak RONAL neucini, vystavuje se riziku obrovskych problémii.
4.5 Zdroje

V této kapitole si predstavime okrajoveé zdroje ve spolecnosti RONAL, budeme se

zabyvat lidskymi zdroji a prostfedim.
4.5.1 Lidské zdroje

Ve spole¢nosti RONAL jsou zaméstnanci velmi dileZitou ¢asti podniku, bez nich by
vyrobni proces nefungoval. Toho si je RONAL samoziejm¢ védom a také k nim tak
pristupuje. Persondlni ttvar v této spolecnosti funguje na vysoké urovni a piijima nové
zaméstnance svédomité na zakladé organizacniho fadu a popisu funk¢nich mist. Spolecnost
RONAL provadi v kazdém roce Skoleni svych stavajicich zaméstnanct, at’ uz pro jejich
zdokonaleni v praci, kterou vykondvaji nebo pro rozsifeni jejich znalosti 1 v jinych
vyrobnich procesech v této firme. Zaméstnanci jsou pii jejich kvalitnim zapojeni do chodu

organizace odmeénény bonusy.
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4.5.2 Prostredi

Spole¢nost RONAL ve svém prostiedi striktné dodrzuje predpisy Bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi préaci, pozarni ochrany nebo také pouziti ochrannych pomitcek. Vsem

svym zaméstnancim zajisStuje také socialni zdzemi (WC, Satny, umyvarny, obédy).
4.6 Audit

Nejprve je potieba si fict, jak se d€li audity ve spolecnosti RONAL. Prvnim délenim,
které mizeme pouzit je na audity interni a externi (délané¢ druhou nebo tfeti stranou).
Druhym délenim, ted’ uZ pouze internich auditli je rozdéleni na planované a neplanované

audity.
4.6.1 Planovani

Prvnim a zéroven nejuzivangjSim typem interniho auditu je audit planovany. Tyto
audity jsou zaznamenany v ro¢nim planu auditl, ktery je pfistupny pro zameéstnance
v systétmu IMS, o kterém jsme jiz nckolikrat hovoftili. Plan auditi ma podobu ro¢niho
rozpisu, ktery se mize v pribéhu roku aktualizovat. V tomto planu jsou zaznamenany
informace ohledné typu auditu, datumu, kdy bude audit uskute¢nén, dale ¢islo oznaceni

auditu, pod kterym se poté miize vyhledat v systému a nakonec odpovédna osoba.

Ziidka se vyskytujici interni audit v této spolec¢nosti je audit neplanovany. Tento
audit miZe nastat v nékolika ptipadech. Jednim a také nejcastéjSim jsou zékaznické
reklamace. Zakaznik tedy nahlasi do vyrobniho zavodu, ze v ur€ity datum prob&hne audit

urcitého procesu.
4.6.2 Déleni audita

V ptedchozi kapitole jsme si rozd€lili audity na planované a neplanované, nyni se
budeme vénovat déleni auditii podle zaméfeni. Ve spolecnosti RONAL se provadéji tyto

typy auditt:

Interni systémové audity jsou audity, které kontroluji soulad systému fizeni
s pozadavky norem CSN EN ISO 9001:2016 a IATF 16949:2016 a systémovymi pozadavky
zakaznikli. Tento typ auditu provede interni auditor z centraly spole¢nosti RONAL a poté

zpracovava report o provedeném auditu.

Procesni audity se provadéji podle standardu VDA 6.3, coz je prevazujici

pozadavek na provadéji procesnich auditii. Tento standard je veden jako katalog otazek,
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které se provétuji v priabehu tohoto auditu. Standard je rozd€len na nékolik ¢asti, pouze 3
casti (P5-P7) se tykaji procesniho auditu, ktery standartné probiha ve spolecnosti RONAL.
Prvni ¢asti (P5) je management dodavatela , druhou (P6) proces vyroby a posledni (P7) je
péCe o zakazniky a jejich spokojenost. U tohoto auditu je ptfedepsdna jedna metodika
vyhodnocovani, ktera ale obsahuje dva rizné typy vysledkl: v procentech a v barevnych
Skalach. Procenta udavaji, jak velkou ¢ast pozadavkil popsanych v dokumentech urcita
kontrola procesu spliuje, barevna Skala se poté zaméfuje pouze na zdkaznika a ukazuje, jak

moc je urcity kontrolovany proces pro n¢ho kriticky.

Vyrobkové audity se uskuteciiuji podle VDA 6.5 a ve spolecnosti RONAL se d¢li
na dvé Casti, mefici (rozmérovou) a na testovou cCast, ktera zahrnuje napt. provadéni
narazovych testll na kolech, vibra¢ni testy nebo testy na povrchovou upravu. Tento standard
udava, ze to co se vyrabi by mélo byt v souladu s pozadavkem na vyrobek. Dale navrhuje
mozna fesSeni, jak tento soulad ovéfit. Pozadavky na vyrobek jsou definovany hlavné ve
vykresové dokumentaci a Lastenheftu. V této chvili mé spole¢nosti RONAL naplanovanych

zhruba 12 auditi na rok 2023.

Rekvalifikace produktu, nebo spiSe anglicky ,,Conformity of Production® je
specialitou automobilového pramyslu. Jedna se o rekvalifikaci kazdého produktu, ktery se
dodava zakaznikovi v urCeném cCase. Ve vEtSin¢ piipada probiha audit jednou za rok (nebo

dle pozadavku zakaznika). Rozsah je jiny, nez u vyrobkového auditu.

Audit expedice, anglickym nazvem ,,Shipping audit, miZeme jinym slovem nazvat
»audit baleni“. Kazdy vyrobek je potieba zabalit tak, aby ho dostal zakaznik v potfebovaném
mnozstvi a kvalité¢. Zakaznik si sdm definuje jak chce kolo zabalit a odeslat, dokumentu
popisujicimu tento proces se fikd balici pfedpis. Rozdilnost baleni spociva v rtiznych
rozmeérech kol, které spolecnost RONAL odesila zdkaznikiim. Kola se odesilaji na paletach
a kontrola spociva v tom, Ze se pfezkoumava zabaleni v souladu s pfedpisem pro konkrétni
kolo a zakaznika. Kazdé paleta se oznacuje urcitym Stitkem pro lepsi kontrolu a rozpoznani.

Spolecnost RONAL provadi dalsi specifické audity, které jsou definovany na zékladé

vvvvvv

audity a proto jsme si je podrobné predstavili.
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4.6.3 Nalez a reSeni neshody

Pti provadéni auditli se mohou vyskytnout odchylky od stanovenych postupti. Tyto
odchylky se zapisSi do zdznamu o auditu v IMS. Auditor popiSe odchylku, stanovi jeji
zavaznost (velka / mald neshoda, doporuceni, pozorovani) a stanovi s jakym pozadavkem
(¢lankem) normy, CSR pozadavku, nebo interniho dokumentu je nalez v rozporu. Vlastnik
procesu, kde se odchylka vyskytla, je zodpovédny za jeji vyfeSeni. Muze si urcit

spolupracovniky, nebo delegovat feseni odchylky na své podtizené.

Dostavame se poté k fefeni neshody. Reseni je zhruba rozdéleno do dvou krok.
Prvnim krokem je zavedeni okamzitého opatfeni, tzn. odstranéni odchylky. V ptipadé
odchylek v dokumentaci spociva akce napt. v aktualizaci dokumentace a proSkoleni
zaméstnancl na aktualizované dokumenty. Pokud se tyka odchylek v procesu, musi se
nejprve rozhodnout, zda by touto odchylkou mohl byt néjak zasazen zakaznik a podle toho

reagovat. Napf. pferusenim vyroby, tfidénim vyrobenych kust atd.

Druhym krokem v fe$eni odchylky je zabranéni jejiho opakovaného vyskytu. Reseni
zaCind urCenim kofenové piiCiny, ktera vedla k vyskytu odchylky. K jejimu urceni se
pouzivaji vhodné nastroje kvality, zejména metoda ,,5x proc*“ a ,,diagram Ishikawa®.
V poslednich letech nebyly ve spolecnosti Ronal pii auditech zjistény zavazné systémové

odchylky.

V ramci vizualizace vysledki internich auditl, stavu feSeni konkrétnich odchylek a
celkového porovnani vysledka jednotlivych zavodu existuje ve spolecnosti RONAL vedle
systétmu IMS jest¢ SW teseni Qlik. Do tohoto systému se Zadnd data nezaddvaji, pracuje

s daty systému IMS.
4.6.4 Kvalifikace auditorua

Jak uz bylo fedeno, systém kvality spole¢nosti RONAL je postaven na normach CSN
EN ISO 9001:2016 a IATF 16949:2016 a na zakaznickych pozadavcich (CSR). Z vyse
uvedenych také vyplyvaji pozadavky na kvalifikaci internich auditorii. Kvalifikace internich
auditort se musi prokazovat certifikaty, nebo osvédCenimi o absolvovani Skoleni
nebo kurzi pro auditory, Skoleni zdkaznickych poZzadavkl nebo nastroji kvality. Nejvyssi
pozadavky zakaznikl byvaji na Skoleni auditorti procesu podle standardu VDA 6.3, kdy jsou

uznavana pouze Skoleni licencovand VDA-QMC.
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Spolecnost RONAL proto musi v ramci planovani kvalifikace svych zaméstnancti
vykonavajicich auditni ¢innost zajist'ovat absolvovani téchto Skoleni tak, aby vyhovél vsem

pozadavkiim norem a zakaznickych pozadavki.
4.7 ZlepSovani

Ve spolecnosti RONAL zlepSovani zajistuje TOP managment ale i jednotlivi
pracovnici. Spolecnost uziva ne€kolik zdroji pro zlepSovani, prvnim z nich jsou porady
managementu, pii kterych se zaznamenavaji ndvrhy a pfipominky jakym zptisobem by bylo
mozné zlepsit proces. Druhym zdrojem jsou audity, pfi kterych se chyba nebo nedostatek
v procesu najde. Tietim zdrojem je potom pfezkoumani celého QMS. Ctvrtym a zaroveti
poslednim zdrojem je oddé€leni spolecnosti, které se zabyva jen oblasti zlepSovani. Pouziva
k tomu systém s nazvem CPI platform. Podnéty na zlepSovani, které¢ oddéleni vyhodnocuje,
prichazi z riznych zévodi spole¢nosti RONAL nebo je mizou navrhnout i samotni

zamgéstnanci spolecnosti.

Metoda FMEA, kterou si dale pfedstavime, je ur€ena pro vyhledavani rizik, které

nasledn¢ vede ke zlepSovani procesu.

FMEA

Vysvétlime si, jak ve spolecnosti RONAL funguje procesni FMEA. V této
spole¢nosti se dale pouZzivé i designova FMEA, ta popisuje rizika. Procesni FMEA vychézi
z designové FMEA a hodnoti rizika procesu (a produktu) ve spole¢nosti. Ve spole¢nosti

RONAL je procesni FMEA zpracovavana podle metodiky VDA.

Procesni FMEA vychazi z dokumentu popisujiciho proces vyroby ve spolecnosti
RONAL, ktery se jmenuje FLOW chart. Kazdému kroku procesu je pfifazeno konkrétni
¢islo v ndvaznosti na posloupnost procesti ve vyrob¢. U kazdého procesu se hodnoti mozna

rizika procesu, pomoci téchto kritérii:

e Zavaznost vady
e Mozny vyskyt vady

e Pravdépodobnost odhaleni vady

Existuje hodnotici Skala, kterd kazdému kritériu ptitazuje odpovidajici ¢islo od 1 do

vvvvv

vady. Pokud je toto Cislo vys$si nez definovany limit, hledaji se riizna opatieni, kterd by

zvysila pravdépodobnost odhaleni vady, nebo snizila cCetnost vyskytu vady. Pokud
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probéhnout néjaké zmény procesu, které pozméni hodnoceni urcitych kritérii 2 a 3, musi se

RPN piepocitat znovu.

Z procesni FMEA vychdazi kontrolni plan, coz je seznam kontrolnich ¢innosti celého
vyrobniho procesu. Ma stejné ¢islovani jako FMEA a také jako FLOW chart. Spole¢nost ma
toto Cislovani takto nastavené pro jednodussi identifikaci problému, hodnoceni a naslednou

kontrolu.
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ZHODNOCENI A NAVRHY NA ZLEPSENI

Cilem této prace byla analyza systému managementu jakosti ve spole¢nosti RONAL
CR s. 1. 0. (déle jen ,,RONAL®) a nasledné navrhy a doporuceni ke zvySeni efektivnosti
spolecnost RONAL je velkou spole¢nosti a jeji systém managementu jakosti je nastaven
velice dobfe. Ridi se samoziejmé normami ISO a IATF. Své vyrobni procesy a riizné

pracovni navody ma zahrnuty v ptirucce kvality.

Velmi kladné¢ hodnotim nastavenou politiku jakosti, kterou RONAL bezmezné
spliuje a také nastavené odpovédnosti a pravomoci, ktera souvisi s interni komunikaci.
Kazdy zaméstnanec spolecnosti vi, pro jak velkou spolecnost pracuje a je zde jasn¢ a striktné

dodrzovén tad, hlavné tedy, jedna-li se o vyrobni oddéleni.

Kladn¢ hodnotim celkovou komunikaci, nejen interni, ale i externi. Rozumi se tedy
komunikaci se zdkazniky, kteti maji jasné€ nastavend pravidla z norem, ktera jsou doplnéna

CSR. RONAL toto vylu¢né dodrzuje a na tomto ma vlastné postaven cely vyrobni proces.

Od komunikace se dostdvame k dokumentiim, které jsou zaznamenany v systému
IMS. Tento systém neni pfili§ intuitivni, ale o tom vice v dalsi kapitole. Dokumentace ve
spolecnosti RONAL je velmi dulezita, jelikoz kazdy zakaznik miize mit nad ramec normy
své specialni pozadavky. To ovSem vyzaduje velké mnozstvi dokumentti, vykresti pro

jednotlivé produkty, dale napt. také dokumentti k expedici.
Audity v této spolecnosti plni také dilezitou roli ptfi dodrZzeni spravnosti pii
vyrobnich procesech. Proto mohu zhodnotit, Ze audity jsou zde na vysoké urovni a piiklada

se jim velika dtlezitost, tedy pfili§ prostoru pro zlepSeni tu neni.

Je patrné, ze spoleCnost se snazi o co nejlepsi systém managmentu jakosti.
Komplexné tedy hodnotim nastaveny systém managementu jakosti ve spole¢nosti RONAL

jako velmi dobie zpracovany a efektivni, par napadl na zlepSeni se ale urcité najde.
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NAVRHY NA ZLEPSENI

Prvnim ndvrhem na zlepseni a také nejzdsadnéj$im je pienastaveni nebo spiSe uplna
zména systému IMS, kam se ukladaji vSechny dokumenty spolecnosti. Tento systém neni
prili§ intuitivni a neni v ném pfiliS jednoducha orientace jak pro novacka, tak i pro
zamestnance, ktery s nim pracuje delSi dobu. Osoba, ktera chce najit dokument tykajici se
urcitého vyrobniho procesu, musi dokonale znat tento proces, aby véd¢l, kam az se ma
postupné dostat. Mym prvnim navrhem na zlepSeni je tedy pouziti jiného systému, ktery

bude vice uzivatelsky ptistupny pro vyhledavani dokumentt.

Druhy navrh se také tyka systému IMS, tentokrat se jedna o aktualizaci dokumentt.
Nekteré dokumenty se napt. kazdy rok aktualizuji a ukladaji se znovu, nikoli ale do stejné¢ho
dokumentu, ale pokud aktualizaci provadi jiny zamé&stnanec, ulozi tento dokument jako novy
napf. 1 pod jinou cast vyrobniho procesu. Mélo by byt tedy jasné stanoveno, kam se jaky

dokument bude ukladat a hlavné, aby dokumenty nebyly duplikovany.

Tteti navrh bude branny pro celou spolecnost RONAL, jde o vydani dokumentu o
zmén¢ procesu piimo z centraly. Vyrobni zadvody, v€etné zavodu v Pardubicich, nemaji
moznost se pred vydanim dokumentu vyjadfit k jednotlivych zménam v procesu, jelikoz

nekteré postupy vydané z centraly nejsou aplikovatelné v urcitych vyrobnich zdvodech.

Posledni ¢ast navrhia se bude tykat auditii. Dalsi navrh se tedy tyka zvySeni Cetnosti
internich auditq, jelikoZ jsou planované audity z centraly spole¢nosti RONAL GROUP a
pravé interni audity, provadéné v pravidelnych intervalech by mohli snizit moZznost vyskytu
vady pii provadéni auditii z centraly spolecnosti. ZvySeni viceuroviiovych auditt je dal§im
navrhem ke zlepSeni systému managementu jakosti. Timto by se zlepSila procesni kontrola

ve vyrobé€ a eliminovala by se provozni slepota.
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ZAVER
Dobfe nastaveny systém jakosti je zakladem fungujiciho podniku. Jakost daného

produktu nebo sluzby je dileZitym faktorem pro zékaznika, jenZ je schopen si pfiplatit za

kvalitni vyrobky. Kazdy podnik by tedy mél reagovat na poZadavky zdkaznikd.

V teoretické Casti byly zprvu vysvétleny pojmy z oblasti managementu, zejména
pojem samotny a jeho vyznam, poté byly vysvétleny vlastnosti a role manazera a nakonec
manazerské funkce. V dals$i Casti jsme se vénovali problematice jakosti. Co je to jakost,
jakost vyrobku a sluzby. Dale byl vysvétlen management jakosti, jeho vyznam a nastroje.

V neposledni fad¢ jsme predstavili koncepce a metody k fizeni jakosti a také normy ISO.

Prakticka ¢ast byla zamétena na podnik RONAL CR, s. r. 0., popsani nastavené¢ho
systtmu managementu jakosti a provedeni jeho analyzy. Nejprve byla popsana
charakteristika podniku, historie celé spole¢nosti RONAL GROUP, vize a cile spole¢nosti a
jakosti. Nejprve jeho pozadavky na dokumentaci a fizeni dokumentti ve spolecnosti. Déle
byla popsana politika a cile jakosti. V dalSich bodech byla pfedstavena certifikace
spolecnosti, zakaznické pozadavky na jakost a zdroje ve spolecnosti. V zavéru této prace
jsme se vénovali auditim a jejich déleni a také jak probiha zlepSovani nastaveného systému

v této spolecnosti.

Spolecnost RONAL CR, s. r. 0. disponuje a v oblasti fizeni jakosti se fidi normami
ISO 9001:2016 a IATF 16949:2016, které zarucuji spravnost procest v souladu s normami.
Nastavena komunikace v tomto podniku je také dilleZitou soucasti a podporuje nastaveny

systém managmentu jakosti.

V analyze, ktera byla provedena v této spolecnosti nebyly zjistény vazné nedostatky,
proto muzeme tvrdit, Ze spole¢nosti RONAL, CR, s. r. 0. mé& nastaveny systém managementu

jakosti.
MiuZeme Fict, Ze podle jiZ vySe zminéného byl cil prace naplnén. Byla provedena
analyza nastaveného systému managementu jakosti ve spoleénosti RONAL, CR,s. r. o.

Shrnuti poznatki bylo uvedeno v zavéru této prace a dale byla navrZzena doporuceni

k moZnému zlepSeni nastaveného systému managementu jakosti.
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SEZNAM PRILOH

Ptiloha A: Organiza¢ni schéma
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