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0 UVOD

Chce-li se podnik v soucasném vysoce konkuren¢nim prostiedi udrzet na trhu a
prosperovat, je nezbytné, aby svymi produkty maximalné uspokojil potieby a
nejriznéjsi pozadavky zékaznikl. Na podniky je tedy vyvijen tlak produkovat stale
lepsi a kvalitnéjsi vyrobky a sluzby, se specifickymi vlastnostmi v rozmanitych
modifikacich. Jakost se tak stava oblasti, které je vénovana stale vétsi pozornost. Jakost
se jiz nesleduje pouze u vyrobku a sluzeb, jeji plisobnost se rozsifuje i do podnikovych
procesti. Mnoho podnikii zacina se svymi podnikovymi procesy pracovat a zlepSovat je.
Proto Vv poslednich nékolika letech roste v podnicich vyznam certifikace Systému

managementu jakosti dle normy ISO. Casto je to i pozadavek zakaznik?.

Cilem této diplomové prace je popsat spolecnost PILSEN STEEL s. r. 0. od zaloZeni do
soucasnosti a jeji vysledky hospodafeni v poslednich letech. Déle charakterizovat a
zhodnotit systém managementu jakosti ve spolecnosti. Hlavnim tkolem je vSak
identifikovat zdkladni podnikové procesy, provést jejich analyzu a zni pak vyvodit
pfipadné navrhy na zlepSeni. Jelikoz se v dané spolecnosti lze setkat s celou fadou
podnikovych procesil, pozornost bude vénovana zejména procesim piimo souvisejicim
s vyrobou zakazek a procesim, které souviseji se zajiStovanim jakosti vyroby a
hodnocenim nakladt, které spole¢nost na zajisténi jakosti musi vydat. Diplomova prace
bude vypracovéana diky poskytnutym informacim spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. 0. a

déle na zaklad€ zdrojii uvedenych v seznamu pouZité literatury.

V prvni kapitole této prace bude piedstavena spolecnost PILSEN STEEL s. r. o.. Budou
zde uvedeny zakladni informace o spolecnosti, jeji historie, poslani, vize, cile a mozné
strategie ke splnéni stanovenych cilti. Bude zde provedena také analyza prostiedi, ze
kter¢ vyplyne SWOT analyza. Druhd kapitola bude pojednavat o zékladnich
podnikovych procesech spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. o. a budou zde definovany
pojmy jako je procesni pristup a proces. Ve tfeti kapitole bude vysvétlen pojem jakost a
dale zde bude popsan systém managementu jakosti v dané spoleénosti. Ctvrta kapitola
se bude zabyvat procesy zajiStujici jakost vyroby a hodnoceni nakladli na jakost. Na
zacatku této kapitoly bude uveden struény teoreticky uvod K této problematice.
V zavéru této kapitoly bude provedena analyza vyvoje nakladi na jakost, ze které

vyplynou ptipadné navrhy na zlepSeni monitorovanych procest.

7



1 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

1.1 Identifika¢ni idaje

Nazev spolecnosti: PILSEN STEEL s. r. 0.

Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
Sidlo spolecnosti: Tylova 1/57, Plzen
Identifikacni cislo: 47718706

Predmet podnikani: slévérenstvi, modelafstvi

truhlarstvi, podlahafstvi

zadmecnictvi, nastrojafstvi

obrabécstvi

silni¢ni motorova doprava — ndkladni vnitrostatni

kovarstvi, podkovarstvi (eJustice, online, 2011)

1.2 Historie

Historie spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. o. je neodmyslitelné spjata se Skodovymi
zédvody. Pfedchiidcem Skodovych zavodi v Plzni byly Waldsteinské strojirny v Sedlci u
Starého Plzence, kde pro potieby rozvijejiciho se strojirenstvi byla v roce 1856
postavena nova strojirna. V poloviné 19. stoleti zazivala Plzen velky pramyslovy
rozmach, ktery zapficinil pfelozeni této strojirny do Plzné. Koncem roku 1866 na
uvolnéné misto vrchniho inZenyra nastoupil Ing. Emil Skoda, o tii roky pozdé&ji se stava
novym majitelem. Nasledovalo rozSiteni strojirny, vystavba novych dilen, byla ztizena
prvni slévarna, modelarna, ocelarna a zvySoval se diraz na rozvoj metalurgické

zakladny.

Na zagatku 1. svétové valky se Skodovy zavody dostaly pod vojenskou spravu. Od roku
1919 postupné dochézelo k pfevedeni na mirovou vyrobu, rozsdhlému rozsifovani
vyrobniho programu a ziskdvani dalSich tovaren. Koncem 20. let se vytvofil mohutny

strojirensky koncern. B&hem 2. svétové valky byly Skodovy zavody znaéné poskozeny,
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doslo k utlumu vyroby a ke ztratd zahraniénich trhi. Po skonéeni valky byly Skodovy
zavody znarodnény a rozdéleny na sedm nezavislych spolecnosti. Zacala se omezovat
sériova vyroba menSich vyrobkli a rostl podil téz§i kusové vyroby s vyssi

technologickou naro¢nosti. (Kratky, Nohavcova, Mazny, 2006)

V roce 1990 byla zaloZena akciové spoleénost SKODA a. s., ktera se o tfi roky pozdgji
transformovala na holding a bylo zalozeno nékolik nezavislych spolecnosti jako napf.
SKODA, HUTE, Plzef, s. r. 0. a SKODA, KOVARNY, Plzei, s. r. 0.. Od konce roku
1994 tidil spole¢nosti Huté a Kovarny spole¢ny management a v roce 1996 vzniklo
konsorcium SKODA STEEL, které se roku 2004 dostalo do vlastnictvi ruského
nadnarodniho koncernu OMZ. (Hucka, 2008)

V roce 2007 se ob¢€ vyse uvedené spolecnosti sloucily a vznikla nastupnicka spole¢nost
PILSEN STEEL s. r. 0.. Tato spole¢nost méla dvé vyrobni ¢asti — Divize Steel and
Castings (Ocel a odlitky) a Divize Forgings (Vykovky). V roce 2009 doslo ale
k radikalni zméné organizacni struktury. Pivodni divize byly zruSeny a nahrazeny
¢tyfmi novymi provozy - Oceldrna, Slévarna, Kovarna a Obrabéni. O rok pozdé&ji byla
spole¢nost PILSEN STEEL s. r. o. prodana novému vlastnikovi, holdingové skupiné
UNITED GROUP S. A.

1.3 Soucasnost

PILSEN STEEL s. r. 0. (dale uz jen PILSEN STEEL) je metalurgicko - strojirensky
zavod s dlouholetou tradici a silnou pozici na domacim i zahrani¢nim trhu. Spole¢nost
je svétoveé respektovanym vyrobcem ve vSech oborech svého podnikéni. Zabyva se
vyrobou vykovki, odlitkd, ingotdi a kovanych ty¢i. K vyrobé této produkce pouziva ocel
a litinu vlastni produkce. Produkty spole¢nosti jsou uréeny piedevS§im pro vétrné
elektrarny, parni turbiny, lodé€, valcovny, cementarny, elektrické stroje, dieselové

motory, generatory, kompresory, lisy, atd.

PILSEN STEEL ma ¢tyfi vyrobni provozy — Oceldrna, Slévarna, Kovarna a Obrabéni.
Provoz Ocelarna miizeme oznacit za klicovy, nebot’ zde vyrabéna ocel ovliviiuje jakost
vSech findlnich produktid. Vyrobni cyklus je slozen z nésledujicich technologickych
operaci — piiprava vsazky, tavba, rafinace a odlévani. Pro vyrobu oceli se vyuzivaji dvé
elektrické obloukové pece (EOP) a zafizeni pro sekundarni metalurgii ASEA — SKF.

Pro ingoty se tekuty kov odléva do litinové formy, tzv. kokily, pro odlitky do piskové
9



formy. V provozu Slévarna jsou vyrabény ocelové a litinové odlitky, jejichz tvary a
rozméry si urcuji zakaznici dle potieby. Maximalni hmotnost téchto odlitkti je az 180
tun. DalSim provozem je Kovarna. Zde se s vysokou piesnosti techniky kovani
produkuji vykovky s nejvy$§i moznou hmotnosti 80 t. V provozu Obrabéni se
opracovavaji produkty pomoci ruznych typi obrabécich stroji (soustruhy, karusely,

brusky, horizontky, hlubokovrtaci stroje, ...).

Spole¢nost se v minulosti zabyvala vyrobou vykovki pro jadernou energetiku,
V soucasné dobé¢ slévarna vyrabi odlitky Castor z tvarné litiny pro uchovani a transport
jaderného odpadu. V roce 2009, kdy marketingové piedpoklady ukazovaly na rozvoj
jaderné energetiky ve svété, zaCala spole¢nost uvazovat o navratu mezi dodavatele
komponentti (vykovkl a odlitkd) pro jadernou energetiku. Byl vytvofen projekt na
ziskani potfebnych certifikaci (ASME Code a RCC-M Code). Vzhledem k vyvoji po
havarii jaderné elektrarny FukuSima spolecnost tento asové i finanéné naro¢ny projekt

pozastavila.

Spolecnost zatradila do svého portfolia produktl také austeniticko-feritickou ocel, ktera
se uplatnuje nejen jako moderni material v chemickém primyslu, ale také v zatizenich

pracujici s moiskou vodou (napi. odsolovaci zatfizeni, pohony lodi, ...).

PILSEN STEEL vystupuje na trhu jako zékaznicky orientovana spole¢nost. Svym
zakaznikiim nabizi dodavky metalurgickych polotovarli prakticky neomezeného poctu
znacek oceli podle norem pouzivanych v celém svété (EN, ASTM, JIS, GOST) vcetné
odbornych konzultaci, simulaci procesti atd. Spolecnost diky proveéfenym vyrobnim
procesim a mnohaletym zkuSenostem v oboru poskytuje svym zakaznikiim vysokou
kvalitu vyrobkd a precizni zpracovani. Spole¢nost Uspé$né uspokojuje pozadavky i
rozmérnych, tvarove slozitych odlitkli, vykovki a také ingotli s vysokou kvalitou vnitini

struktury a chemického sloZeni.
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1.4 Logo spole¢nosti

Logo spolecnosti PILSEN STEEL je celé vyobrazeno v modré barveé. Praveé tato barva
je tradi¢nim symbolem pro ocelafstvi a prumyslovy region Plzen. Déleny kruh, ktery je
tvofen péti dilky, zndzornuje pét kontinentd, na které se spolecnost orientuje. Pod timto
délenym kruhem je mozné si predstavit i vyrobni proces spole¢nosti (ocelarna, slévarna,
kovarna, tepelné zpracovani a obrabéni). Neuplny déleny kruh uzavieny slovem
PILSEN vyjadiuje silnou pozici spolecnosti mezi prednimi svétovymi producenty
Vv daném odvétvi. Prostorové a barevné odliSeni dilkii kruhu znazornuje strategicky a
dynamicky vyvoj ,.krok za krokem* s navratem k tradicnim hodnotam. Kvalita, stabilita

a tradice je vyjadiena silou a typem pisma. (Infomési¢nik PILSEN STEEL, 5/2007)

Obr. €. 1 — Logo spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.o.

PILSEN STEEL

UNITED G ROUP

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

Znacka spolecnosti PILSEN STEEL také odrazi firemni politiku jakosti, jejiz zakladni

principy jsou znazornény druhou ¢asti jména spolecnosti — STEEL.

S Strategicky zamér
Spolecnost se snazi svym odbératelim na celém svéte spolehlivé dodavat
své produkty. Neodmyslitelnou podminkou trvalého udrzitelného rozvoje

spolecnosti je spokojenost zakaznikl, zaméstnancil 1 majiteld.
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T Technicka drovern a kvalita vyrobki
Jakost produktti spolecnosti vychazi z dlouholeté tradice metalurgické
vyroby. Hlavnim znakem této jakosti je trvalé zlepSovani podnikovych
procest, které se neobejde bez jejich dikladné analyzy, pravidelného

hodnoceni a v€asného zavadéni preventivnich a napravnych opatieni.

E Efektivni Fizeni procesi
Nejlepsim zptsobem, jak dosahnout efektivnich procest, splnéni vSech
prani zékaznika a pozadavki legislativy, je pravidelné hodnoceni
dodavatelt, plnéni planu a cilt jakosti, ale také neptetrzité zlepSovani

systému managementu jakosti.

E Eliminace nekvalitnich produkti
Spolec¢nost si neustalym sniZovanim nekvalitni vyroby, zvySovanim jakosti
svych produktl, dodrzovanim dodacich termind a konkurenceschopnymi

cenami upeviiuje povést spolehlivého dodavatele na celosvétovém trhu.

L Loajalita a odbornost zaméstnanci
Jak vérnost, tak i odbornost zaméstnanct je dilezitou podminkou pro
neustalé zdokonalovani jakosti vyrobk.

(Principy politiky jakosti, online, 2011)

1.5 Poslani, vize, cile

Poslanim spolecnosti PILSEN STEEL je uspokojovani pfani a pozadavkl vsSech
zakaznikd nabidkou metalurgickych polotovarti — ingotd, odlitkl, vykovkil - $pickové
kvality. Spole¢nost klade vysoky diiraz na trvaly technicky rozvoj a originalitu svych
vyrobkid. Spolecnost se také snazi podporovat dobré vztahy jak se svymi odbérateli,
dodavateli, tak i se svymi zaméstnanci. Zaméstnance motivuje k loajalnosti a tymové

praci.

Vizi spolecnosti PILSEN STEEL pro nasledujici tfi roky je udrzet si povést

spolehlivého a kvalitniho dodavatele ocelovych a litinovych produktti s vysokou jakosti
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vnitini struktury a chemického slozeni. Dale chce spolecnost zdokonalovat kvalitu a

parametry svych produktti vyuzitim dlouholetych zkusenosti v oboru.

Mezi zékladni cile spolecnosti mizeme zatadit efektivni vyuzivani zdroji, ziskéni
novych trhli, investovani do vyzkumu a vyvoje a zvySovani celkové produktivity. Pro
lepsi prosperitu a posileni svého postaveni na trhu spole¢nost planuje expanzi
predev$im na trhy Jizni Ameriky. Nejlepsi obchodni piilezitosti se v soucasné dobé
profiluji ve vykovcich (velké zalomené htidele, hiidele vétrnych elektraren, velké a
sttedni rotory, velké valce) vétSich rozméert a hmotnosti. Konkurence je zde mensi a je
mozno dosahnout vysSich cen i lepSich obchodnich podminek. Dale se spole¢nost
zamg&fi v oblasti ingotti na vyrobu nizkouhlikatych, vysoce legovanych oceli s vysokou
pfidanou hodnotou. Aby méla spole¢nost naskok pted konkurenci, je si dobie védoma
nezbytnosti investice do vyzkumu a vyvoje vyrobnich postupt a technologii. K tomuto
ucelu ve spolecnosti funguje oddéleni Technologicky vyvoj. Spolecnost pii vyvoji
technologii spolupracuje i s externimi firmami, jez se zabyvaji vyzkumnou a vyvojovou

¢innosti.
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1.6 Analyza prostiedi

Analyza prostiedi spoleCnosti ma za kol zhodnotit pfipravenost firmy realizovat
strategicky zamér. Nejprve bude analyzovano externi prostiedi spolecnosti a poté interni
prostfedi. Externi prostfedi je tvofeno makroprostfedim a mezoprostiedim. Z externiho
prostiedi se identifikuji pfilezitosti a hrozby, z interniho prostfedi pak silné a slabé

stranky.

1.6.1 Analyza makroprostiedi

Makroprostiedi uréitym zptisobem ovlivituje fungovani spolec¢nosti. Proto spole¢nost
musi nepretrzit¢ sledovat vyvoj ekonomickych, legislativnich, demografickych,
technologickych, ekologickych a socidlnich vlivii a musi byt pfipravena na né

adekvatné reagovat.

Makroekonomické udaje a jejich trendy mohou zasadné ovlivnit ¢innost a rozvoj
podniku. Jde o trendy svétové i narodni. Spolecnost je pod vlivem ekonomického
prostiedi jak v Ceské republice, tak i v zemich svych odbérateli. V roce 2009 dopadla
ekonomicka krize i na Ceskou republiku. V dusledku krize doslo ke sniZeni
ekonomického ristu, zvySeni inflace a masivnimu propousténi zameéstnancti. Mnozi
zakaznici se uchylili k ispornym opatienim svého provozu, doSlo ke sniZzeni poptavky
po produktech na priimyslovém trhu. VSechny tyto okolnosti mély vliv na spole¢nost a
muzeme fici, Ze se spolenost i v souCasné dobé potykd s negativnimi nésledky

doznivajici makroekonomické krize. Do budoucna se o¢ekava mirné oziveni trhu.

Pro spoleCnost je také velice dulezity vyvoj ménového kurzu koruny a eura, nebot
znacnou ¢ast své produkce vyvazi do zahranici a pravé tyto kontrakty jsou uzavirany v
eurech. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost PILSEN STEEL vétSinu produkce vyvazi do
zahranici, je pro ni vyhodné, kdyZz koruna oslabuje. Naopak posilovani kurzu pro ni
predstavuje hrozbu. Dle prognézy CNB bude kurz v roce 2012 dosahovat urovné okolo
24,9 CZK/EUR, vroce 2013 pak 24,3 CZK/EUR. (Aktualni prognoza CNB, online,
2012) Ptedpoklada se tedy mirné posilovani koruny vic¢i euru, coz mize mit pro
spole¢nost negativni nasledky. (Neubert, online, 2012)

Podnikatelské aktivity mohou byt vyznamné ovlivnény platnymi zdkony, narizenimi ¢i
vyhlaskami. Podnik se fidi pfedevSim zakony: Obchodni zékonik, Zéakonik préce,
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daniové zakony, bezpe¢nostni predpisy a normy. Protoze spolecnost je proexportné
orientovany podnik, sleduje také stavajici legislativu a jeji zmény v zemich, kam vyvazi
svoje vyrobky. Tato povinnost sice v Evropské unii ztrdci na vyznamu 2z duvodu
smazavani legislativnich rozdili pfiblizovanim ceského zakonodarstvi evropskému,
spolecnost ale doddva i na ruské, asijské a americké trhy, kde je nutno se tamni
legislativou stale zabyvat. K dalSim legislativnim zménam patii 1 vyvoj tykajici se
zdanéni, napt. dan z ptijmu pravnickych osob, DPH, sazby spottebni dan¢. Vyvoj dané
z ptijmi pravnickych osob mél klesajici tendenci (za rok 2007 cCinila danova sazba
24 %, 2008 — 21 %, 2009 — 20 %, 2010 — 19 %, 2011 — 19 %). Naopak vyvoj DPH m¢l
zvysujici trend (v roce 2010 se zvysila zakladni sazba z 19 % na 20 %, snizend sazba se
zvysila v roce 2010 na 10 % a v roce 2012 na 14 %, v roce 2013 by m¢lo dojit ke
sjednoceni sazeb na 17,5 %. (Vyvoj DPH od roku 1993 do roku 2013, online, 2012)

Spolecnost se neustdle snazi prizptisobovat svoji vyrobu nejnovéj$im trendim
technologie v daném oboru. Jen diky kvalitnim technologiim a dobie odvedené praci
muze spolecnost tohoto typu dosahovat spokojenosti a kladnych referenci u svych

zakaznik.

Podnik musi brat v avahu také socialni a kulturni prostiedi. Musi naptiklad zachovavat
pravidla dand pro zaméstndvani obyvatel, programy sociélni, kulturni a jiné. Pravidly
pro zaméstnavani obyvatel v Ceské republice, jakymi jsou napf. narok na 4 tydny

dovolené ¢i na nemocenské davky se spole€nost striktné fidi.

1.6.2 Analyza mezoprostiedi

Jedna z hlavnich metod, kterou lze pouzit pii analyze mezoprostiedi, je Porteriv model
péti sil. Tento model je zalozen na fungovani péti faktort (konkurence v oboru, novi
konkurenti, hrozba substitutli, vyjednavaci sila dodavatelt a zdkazniki). VSechny tyto

faktory miize spole¢nost do urcité miry ovlivilovat nastroji marketingu.

Konkurence v oboru
Spolecnost PILSEN STEEL patifi k nejvétsim svétovym vyrobciim velkych klikovych
htideli pro dieselové motory, kompresory a pumpy. Spolecnost ma také vyznamny podil

(cca 10 %) na trhu ve vyrobé¢ hiideli pro vétrné elektrarny.
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Jeji hlavni konkuren¢ni vyhodou je komplexnost dodavky, kdy celd vyroba (taveni
oceli, kovani, obrabéni, vyroba modelu, vyroba formy) probiha v jednom komplexu.
Tim zakaznikovi odpadd problém s logistikou mezi etapami vyroby a spole¢nost
dosahuje nizsich vyrobnich nakladt. Mezi dal$i konkuren¢ni vyhody patii navafovani
hrdel na skiin€ turbin, simulace zbytkového pnuti v odlitku, substituce svafence
odlitkem, maximalni mnozstvi tekuté faze 350 tun, Siroky vyrobni sortiment a také
zavedeni e-businessu, jehoz prostiednictvim se mohou zdkaznici online pfesvédcCit o
stavu rozpracovanosti svych vyrobkii. Také kontrolou celého vyrobniho postupu, ktery
ma spolecnost ve vlastnich rukou, se zna¢né odliSuje od svych konkurentl. Spole¢nost

ma tedy ve svém oboru relativné stabilni pozici.

Ke konkurentim spole¢nosti PILSEN STEEL patii nésledujici firmy:

= EVRAZ Vitkovice Steel a. s. (Ceska republika)

= Ellwood group, Inc. (USA)

* Hanjung steel&trading Co. Ltd. (Jizni Korea)

= Creusot Loire Industrie (Francie)

= SIDENOR Steel Products Manufacturing Company S. A. (Spanélsko)
= JSW Steel Ltd. (Japonsko)

= Kobe steel Ltd. (Japonsko)

= Sheffield Foremasters international Ltd. (Anglie)

= Wildauer Kurbelwelle GmbH (Némecko)

= Saarschmiede GmbH (Némecko)

Potencialni novi konkurenti

Z ditvodu pomérné nasycen¢ho trhu v oblasti metalurgické a strojirenské vyroby a
z diivodu velkych bariér vstupu do odvétvi je nastup nové konkurence sice pomaly, ale
je nutné s nim pocitat. Zejména rozvijejici se asijsky primysl s levnou pracovni silou,
muze predstavovat v relativné kratké budoucnosti vyznamné ohroZeni. Bariérou vstupu
do odvétvi sice je napf. specializované know-how, nedostatek zkuSenosti, znacné
naroky na kapital, nedostatek distribu¢nich kanald a silné loajalnost zakaznikd, ale toto

Ize cilenym marketingem piekonat.
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Vzhledem k dlouhodobé tradici podniku ma spole¢nost PILSEN STEEL vybudovanou
jak stalou trzni pozici, silné know-how, kvalitni distribuc¢ni cesty, tak i vérné a

spokojené zakazniky.

Substituty
Protoze se spole¢nost PILSEN STEEL zamétfuje na vyrobu origindlnich vyrobkt
S nejriznéjsimi specifickymi rozméry, vlastnostmi a jedineénym slozenim, tak se

substitutli nemusi vyrazné¢ji obavat.

Odbératelé

Jelikoz spolecnost PILSEN STEEL podstatnou ¢ast své produkce vyvazi, jejimi
hlavnimi zakazniky jsou ze 2/3 zahrani¢ni podniky. Mezi nejvétsi odbératele patii
Némecko, Itilie, Spanélsko a Indie. Dale spoleénost exportuje své vyrobky do Dénska,
Nizozemska, Svédska, Rakouska, Japonska, Ciny, Koreje, Ruska, Brazilie i USA.
Nékteti odbératelé pozaduji nejen vykovky, ale také i odlitky. Spolecnost je tak schopna
na rozdil od vétSiny konkurentl jejich poptavku zcela uspokojit. Spole¢nost se snazi se

svymi zakazniky vytvofit dlouhodobé, ale také i finanéné pfinosné vztahy.

K vyznamnym zékazniktim spolecnosti PILSEN STEEL mtizeme zatadit:

= ODENSE LINDE (Dansko)

* NORDEX (Némecko)

= MAN (Némecko)

= CATTERPILLAR (Némecko)
= SCHULER SMG (Némecko)
= HYUNDAI (Korea)

= BHEL (Indie)

= LMZ (Rusko)

= WARTSILA (Finsko)
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Obr. €. 2 — Struktura prodejii dle zemi za rok 2010

Struktura prodeje spolecnosti PILSEN STEEL
dle zemi za rok 2010
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Zdroj: Vyro¢ni zprava spolec¢nosti za rok 2010, vlastni zpracovani, 2011

Dodavatelé

Dodavatelé jsou pro spolecnost klicovi, jelikoz se z dodanych materidlti odviji jakost
finalnich produkti. Velice se tedy dba na kvalitu dodaného materidlu, spolehlivost
dodavatelti a vcasnosti dodavek. Vyrobni material je dodévan jak cCeskymi, tak i

zahraniénimi podniky. Pfevazna ¢ast materidlu je ale dodavana z Ceské republiky.

Mezi hlavni dodavatele spole¢nosti PILSEN STEEL patfi:

= Alfa Kovo s.r.0. - Zelezny Srot

= Hiittenes albertus s.r.o. - pryskyfice pro vyrobu forem

= Viapenka Certovy schody a.s. — vapno, vapenec

= CEZ Prodej s.r.0. — elektricka energie

= RTD Quality Services s.r.o. — sluzby, nedestruktivni zkousky

= Magnesita refractories GmbH — Zaruvzdorné materialy, lici keramika
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1.6.3 Analyza interniho prostiedi

Analyzou interniho prostfedi se hodnoti pfipravenost podniku realizovat strategicky
zamer. Mikroprostiedi odrazi kulturu organizace a obsahuje v sob¢ riizné oblasti jako
napf. management, marketing, finance a ucetnictvi, vyroba/sluzby, vyzkum, vyvoj,

inovace a informacni systémy.

Management

Management spolecnosti PILSEN STEEL plni ¢innosti jako je planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani. Vedeni spoleCnosti je tvofeno prezidentem,
1. viceprezidentem, generalnim feditelem, viceprezidenty pro nakup a obchod,
obchodnim feditelem, vedoucim organizace fizeni, feditelem nakupu, finan¢nim
feditelem, feditelem pro vSeobecné zalezitosti, vedoucimi usekd piimo podiizenych
generalnimu fediteli (napt. Management jakosti a legislativa, technick4 kontrola apod.)
a vedoucimi provozii. Schéma organiza¢ni struktury je uvedeno v ptiloze A.
Organizacni struktura pfedstavuje formu sdruzovani ¢innosti a lidi. Spole¢nost PILSEN
STEEL ma organizacni strukturu, ve které jsou pfesné stanoveny jednotlivé manazerské
pozice, pravomoci a odpovédnost jednotlivych pracovniki. Kazdy tusek ma svého
feditele a vedouciho tutvaru. Spolecnost mé v jednotlivych utvarech schopné a

kvalifikované pracovniky, kteti vyrazné ptispivaji k uspéSnému chodu spole¢nosti.

Spole¢nost mé zpracovan dlouhodoby strategicky plan, ktery je méné detailni a podava
podniku proporéni vyhled. Posuzuje ptedevsim skutecnost, zda je mozné cilit doséhnout
z hlediska disponibilnich zdroji. Podnik sestavuje kazdoro¢né podnikatelsky plan, kde
jsou rozpracovany vize a zakladni strategické cile do finan¢niho vyjadieni. Dale ma
podnik vypracovany plany prodeje, vyroby a finan¢ni plan. VSechny tyto plany jsou
sestavovany vedoucimi jednotlivych sektll a jsou predkladany ke schvaleni vedeni. Ve
spolecnosti je vétSina pravomoci delegovana na jednotlivé vedouci pracovniky, ktefi
kontroluji dosahované vysledky dil¢ich cili a ukolt. Kontrolovani a definovani
tydennich a mésicnich cili se uskutecniuje prostiednictvim porad, které se konaji

pravidelné kazdy tyden ve stfedu odpoledne.

Persondlni fizeni je v podniku provadéno persondlnim utvarem. Utvar vybird vhodné
kandidaty na volné pozice bud’ z internich zdroji, nebo z externich zdrojl. Definitivni

rozhodnuti o pfijeti je na vedoucim piislusného utvaru, kam ma byt pracovnik zatrazen.
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Pro kazdou pracovni pozici ma spolec¢nost presné definovan popis pracovniho mista,

ktery obsahuje pozadavky na pracovni misto, pracovni ¢innosti a podminky.

PILSEN STEEL si je dobie védom toho, Ze uspéch celé spole¢nosti zavisi pfevazné na
zaméstnancich. Proto spoleCnost velice dba na kvalitni, vysoce proskoleny a loajalni
persondl. Motivace zamé&stnancl je zaloZena nejen na finanénim motivovani (mzda,
prémie, odmény, pfiplatky, pfispévek na penzijnim pfipojisténi), ale také i na
nefinan¢nim (jazykové kurzy, odbornd Skoleni, povyseni, uznani, pochvaly, ptidéleni
pravomoci, sluzebni mobilni telefony, notebooky, sluzebni automobily, moznost
stravovani v aredlu spole¢nosti, ...). PILSEN STEEL se tedy snazi zajistit inspirujici a

podporujici interni prostiedi spole¢nosti.

Marketing

Marketing spolecnosti se odviji od toho, ze spolecnost neprodava své vyrobky
kone¢nym spotiebitelim, nybrz vyrobcim na priamyslovém trhu. Spolecnost se tedy
Giastni rtiznych vystav a veletrhil konanych nejen v Ceské republice, ale i v zahraniéi,
kde prezentuje své produkty. Zakaznikiim jsou zde poskytovany nejriznéjsi informace o
produktech (jejich technologiich vyroby, materidlech, postupech) prostfednictvim
katalogii. Spolecnost své vyrobky propaguje také prostiednictvim svych webovych
stranek. Zakaznik si v nich mize snadno vyhledat potfebné informace a kontakty,
kromé &eského jazyka si zde mtize navolit i jazyk anglicky nebo rusky. Uginnou formou

propagace vyrobku spolecnosti jsou akvizi¢ni sluZebni cesty zaméstnanct tisekli Prode;,

pfi kterych navs$tévuji potencidlni odbératele.

Soucasti marketingu je také zjistovani spokojenosti zakazniki. Spole¢nost kazdoro¢né
oslovuje své nejvyznamnéjsi klienty jednoduchym dotaznikem, ve kterém zjist'uje jejich
spokojenost Vv osmi dulezitych kritériich spoluprace (napf. kvalita, komunikace,
flexibilita atd.). Kritéria ziistdvaji stejnd, proto je mozné vysledky statisticky sledovat a
vyhodnocovat trendy. Ukdzka dotazniku je uvedena v piiloze B. Na obr. €. 3 je graficky

znazornéno vyhodnoceni zakaznické spokojenosti za obdobi 2005 — 2011.
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Obr. ¢. 3 — Vyhodnoceni zakaznické spokojenosti za obdobi 2005 - 2011

Vyhodnoceni zakaznické spokojenosti 2011
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Jednotlivé faktory spokojenosti jsou ohodnoceny body 1 — 5, kde ¢islo 1 znamena
»excellent™ (vyborny), 3 ,acceptable” (pfijatelny) a 5 ,,not acceptable™ (nepfijatelny).
Z grafu je patrné, ze téméf vSechny faktory spokojenosti kromé ceny se pohybuji kolem

hodnoty 2 ,,good* (dobry). Spokojenost s cenou se nachazi na hodnoté 3.

Také ustni reference spokojenych zakaznikii jsou urcitym zplisobem propagace

spolec¢nosti a jeji produkta.

Vyzkum, vyvoj a inovace

PILSEN STEEL si je védom, ze svému uspechu, kterého dosahl na ¢eskych trzich a
dosahuje také v zahrani¢i, vdé¢i svym vyrobklim. SpoleCnost se neustile snazi
zdokonalovat své vyrobky. K tomuto ucelu funguje v podniku oddé€leni Technologicky
vyvoj, ktery je soucasti Technického useku. Pii vyvoji technologii spole¢nost
spolupracuje na projektech i sexternimi firmami, které se zabyvaji vyzkumnou a
vyvojovou cinnosti. Mezi tyto firmy patii napt. Plzenisky vyzkumny a zkuSebni

ustav s. r. 0. a Comtes FHT a. s..
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Informacni systémy

Spolecnost si je moc dobfe védoma také diilezitosti informacnich systémi, proto do
nich kazdoro¢né¢ investuje urCité procento z trzeb. Spolecnost ma zabudovany jednotny
kvalitni firemni informacni systém. Informacni systémy jsou nutnym piedpokladem

efektivni komunikace uvnitf spolecnosti i mezi spolecnosti a jejimi zékazniky.

Finance a ucetnictvi
které ve svém vysledku poskytne managementu piehled o jeho silnych a slabych

strankéach. (Vacik, Sulak, 2005)

Finan¢ni analyza spolecnosti PILSEN STEEL je vytvofena na zadklad¢ ucetnich
podkladii (rozvahy a vysledovky) za obdobi 2006 - 2010. Uéetni vykazy jsou uvedeny
v priloze C a D. Vyro¢ni zprava za rok 2011 nebyla v dob& zpracovani diplomové prace

dokoncena a zauditovana, proto si spolecnost nepieje tyto udaje zatim zveiejnovat.

Obr. €. 4 — Vyvoj vysledku hospodareni za ucetni obdobi spolecnosti PILSEN STEEL
S. 1. 0.V letech 2006 — 2010 (udaje v tis. K¢)

Vsivoj vysledku hospodafeni za Gcetni obdobi spoleénosti PILSEN
STEEL s.r.0. v letech 2006 - 2010
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Zdroj: Vyroc¢ni zpravy spolecnosti, vlastni zpracovani, 2011

Na obr. ¢. 4 je zobrazen vyvoj vysledku hospodafeni za ucetni obdobi spole¢nosti
PILSEN STEEL v letech 2006 az 2010. Z obrazku je patrné, Ze vysledek hospodatfeni

spolecnosti v letech 2006 — 2008 rostl, v roce 2008 dosahoval nejvyssi tirovng, ale od
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roku 2009 Klesa. Hlavnim divodem tohoto propadu byl vliv ekonomické krize na
podnik. Doslo k poklesu poptavky v daném oboru jak v Ceské republice, tak i
Vv zahranic¢i. To vedlo ke sniZeni objemu zakazek, coz mélo nejvétsi vliv na vysledky
spolecnosti. S negativnimi dopady ekonomické krize se spole¢nost PILSEN STEEL potyka

i v soudasné situaci.

Cisty pracovni kapital:

CPK = obéini aktiva — (kritkodobé zivazky + kritkodobé bankovni Gvéry)

Tab. ¢. 1 — Ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu za obdobi 2006 - 2010

2006 2007 2008 2009 2010

CPK 1711850 1465 217 756 001 785918 117 786

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Ve vsech sledovanych letech je CPK kladny, ale jeho vyvoj ma klesajici tendenci. Za
jeho snizeni v poslednich tfech letech muze piedev§im pokles zasob a zvySeni
kratkodobych zavazki. CPK dosahuje v roce 2010 pom&mé nizkych hodnot, coz miize
znacit o tom, Ze podnik nedokédze v budoucnu zabezpecit své kratkodobé zadvazky svymi

obéZznymi aktivy.
Ukazatele rentability:

Rentabilita viastniho kapitilu ROE

tisty zisk

ROE= —F—m
viastni kapital -

100

Rentabilita ihrnnych vloZenych prostiedkii ROA

zisk pred Uroky a zdanénim
ROA = - . 100
celkova aktiva

Rentabilita trZeb ROS (Cista ziskova marZe)
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Tab. €. 2 — Ukazatele rentability za obdobi 2006 — 2010

2006 2007 2008 2009 2010
ROE 40,6 % 38,9 % 48,7 % 22,71 % 0,1%
ROA 17,9 % 22,2% 27,0% 13,3 % 0,5%
ROS 13,3 % 15,1 % 18,2 % 10,9 % 0,5 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Ukazatel ROE by mél byt vySs$i nez bezrizikova mira uroceni, naptiklad vynosnost
statnich cennych papirii. V poslednich letech se tato bezrizikovd sazba pohybovala
okolo 4 % (napf. v roce 2009 ¢inila 4,7 % a v roce 2010 3,7 %). Ve vsech sledovanych
letech kromé roku 2010 byla hodnota ROE vice ptizniva.

Ukazatel ROA vyjadiuje celkovou efektivnost spolecnosti. M¢éf, jaky efekt pripada na
jednotku majetku zapojeného do podnikatelské &innosti. Cim je jeho hodnota vyssi, tim
Iépe pro podnik. PILSEN STEEL ma ve sledovanych letech hodnoty ukazatele ROA
pomérné vysoké, vyjimkou je opét rok 2010, kde je hodnota pfili§ nizkd. Do budoucna

by se spole¢nost méla zamétit na lepsi zhodnoceni svého vlozeného majetku.

Spravné¢ by mél ukazatel ROS dosahovat hodnoty alespoii 15 %. Tuto hodnotu
spole¢nost splitovala v roce 2007 a 2008. V ostatnich letech spolecnost nedosédhla této

pozadované vyse.

Ukazatele likvidity

Bézna likvidita
pbéina aktiva
kratkodobé zavazky

beina likvidita =

Pohotova likvidita
obéina aktiva — zasoby
kratkodobé zavazky

pohotova likvidita =

Penézni likvidita
platebni prostiediy
kratkodobé zavazky

penéini likvidita =
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Tab. ¢. 3 — Ukazatele likvidity za obdobi 2006 - 2010

2006 2007 2008 2009 2010

BéZna likvidita 3,6 2,5 15 1,8 1,1
Pohotova likvidita 2,3 15 0,7 0,7 0,5
Penézni likvidita 0,2 0,4 0,1 0,1 0,0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Likvidita udava schopnost podniku dostat svym zavazktim. Bézna likvidita nerozliSuje
strukturu obéznych aktiv. U pramyslovych podnikii by se méla pohybovat kolem 1,5.
Zcela zjevné je problematickd hodnota mensi nez 1, kterd ukazuje na to, ze kratkodobé
zavazky neni mozné z obéznych aktiv uhradit a je nutné je hradit z dlouhodobych
zdrojii financovani potazmo z prodeje dlouhodobého majetku. Béznd likvidita
spolec¢nosti PILSEN STEEL dosahuje poZzadované hodnoty, jen v poslednim roce klesla

na hodnotu 1,1. Podnik by se mél snazit svou likviditu v nasledujicich letech zlepSovat.

Pohotova likvidita ma lepsi vypovidaci schopnost, protoZze nepocitd se zasobami,
nejméné likvidni slozkou majetku. M¢la by se pohybovat v intervalu v rozmezi
0,8 — 1,0. Mazeme vidét, ze v piipad¢ spolecnosti PILSEN STEEL se v poslednich
ttech letech pohotovad likvidita nepohybuje v optimalnim rozpéti, coz by mohlo

spole¢nosti v budoucnu pfinést problém s dodrzenim svych zavazk.

Penézni likvidita by se méla spravné pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5. Z tabulky je patrné,
ze spole¢nost PILSEN STEEL téchto hodnot dosahovala pouze v letech 2006 — 2007.
Od roku 2008 ma spole¢nost velmi $patné hodnoty této likvidity.

Ukazatele aktivity

Obrat aktiv

rocnitrzby

obrat aktiv = -
celkori aktiva

Doba obratu aktiv
celkovi aktiva
trzby
365

doba obratu aktiv =
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Tab. ¢. 4 — Ukazatele aktivity za obdobi 2006 - 2010

2006 2007 2008 2009 2010

Obrat aktiv 1,3 15 15 1,2 1,0
Doba obratu aktiv 269,1 2457 2429 2954 365,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Obrat aktiv vyzaduje stoupajici tendenci, coz se projevilo v roce 2007. V roce 2008
stagnoval a Vv nasledujicich letech klesa. Pro spole¢nost to symbolizuje nepfiznivy
Vyvoj.

Doba obratu aktiv udava primérny pocet dnd, po které jsou aktiva v podnikani vazéna

do doby jejich spotieby. Cim niz§i hodnota, tim 1épe. V letech 2007 a 2008 doba obratu

aktiv klesala, od roku 2009 roste. Coz je opét negativni jev.

Ukazatel zadluZenosti

Celkova zadluZenost

A . cizi kapital
celkova zadluzenost = r — x 100
celkova aktiva

Tab. &. 5 — Ukazatel zadluzenosti za obdobi 2006 - 2010

2006 2007 2008 2009 2010

Celkova zadluZenost 49,2 % 57,7 % 64,5 % 50,7 % 54,7 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Vlastni kapitdl byva nejdraz§im zdrojem financovani. Jako ostatni ukazatele
zadluzenosti 1 tento slouzi jako indikator vySe rizika, které podnik podstoupi, jestlize
zapoji cizi kapital do podnikani. Doporuc¢ena hodnota ukazatele je < 50 %. Optimalni
hodnotu zadluZenosti spliiovala spolecnost pouze v roce 2006. Z tabulky je dale patrné,
ze hodnota tohoto ukazatele je v ostatnich letech mirné vyssi, nez je optimum. CozZ je

pro spolecnost neptiznivé.
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Zavéry finanéni analyzy

Ukazatel zadluzenosti se pro spolecnost PILSEN STEEL nevyvijeji docela slibng.
Dochézi k prohlubovani zadluZenosti. Cisty pracovni kapital dosahuje sice kladné
hodnoty, ale v poslednim analyzovaném roku dosahoval velice nizké hodnoty.
Ukazatele aktivity se také nevyvijeji moc piijatelné. Ani ukazatele rentability nedopadly
prilis dobfe. Rentabilita vlastniho kapitalu a rentabilita thrnnych vlozenych prosttedkt
v letech 2006 — 2009 dosahovaly pfijatelnych hodnot, v roce 2010 se rapidné snizily.
Ziskova marze spolecnosti se v poslednich dvou letech (2009, 2010) pohybuje ve velmi
nizkych hodnotach. Spole¢nost by se proto méla zaméfit na lepsi zhodnoceni vloZzenych
prostiedkii. VSechny ukazatele likvidity maji klesajici tendenci, coz neni pozitivni

vyvoj. Tento stav mlze odlakat jak investory, tak dodavatele.

1.6.4 SWOT analyza

vvvvv

a jaké silné¢ a slabé stranky spole¢nost ma. Pomoci silnych stranek potom muze
minimalizovat dopady hrozeb a pfilezitosti mize vyuzit k potladeni svych slabych

stranek.

Prilezitosti (Opportunities):
= proniknuti na nové trhy
= ziskani novych odbérateli
* vyvoj novych technologii

* investice do vyrobni zdkladny

Hrozby (Threats):
* negativni dopady doznivajici krize
* hrozba konkurence
* nepfiznivy vyvoj na primyslovém trhu
* nepfiznivy vyvoj ménového kurzu (ocekava se posilovani koruny vici euru)

* zmény zakonl
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Silné stranky (Strenghts):
* dobra povést podniku
= vyroba kvalitnich a konkurenceschopnych vyrobkt
= kvalitni informacni systém
» dobry marketing spolecnosti

= schopny a pravidelné¢ skoleny personal

Slabé stranky (Weaknesses):
* hospodateni spolecnosti se v poslednich letech nevyviji pozitivné, mize byt
ohrozena budoucnost podniku
» nedostacujici hodnoty likvidity
» $patné hodnoty rentability

1.7 Strategie spolecnosti

Volba vhodné strategie umozni spole¢nosti PILSEN STEEL doséhnout definovanych
strategickych cili. Pro dosazeni cili uvedenych v podkapitole 1.5 lze doporudit
nasledujici strategie: intenzivni strategie (penetrace na trh, rozvoj trhu, vyvoj vyrobku) a

konkurenéni strategie (minimalizace nakladul).

Strategie penetrace (proniknuti) na trh zvySuje podil na trhu za pomoci marketingovych
sil (posileni prodeje, zvySeni nakladli na propagaci, ...). Tuto strategii lze pouzit i
v kombinaci s jinymi strategiemi. (Vacik, Suldk, 2005) Spole¢nost se se stavajicim
produktem snazi ziskat nové kontrakty na stavajicim trhu odbératelti, pfedev§im diky
své dobré povésti a dlouholetym zkuSenostem a odbornosti v oboru. Tim, Ze spolecnosti
vzroste pocet zakazek, dojde ke zvySeni objemu trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a tim
vzrostou i celkové trzby. Samoziejmé s ristem trzeb poroste i obrat spole¢nosti. Tato

strategie je pro spole¢nost vhodna, protoze pomize zvysit jeji celkovou produktivitu.

Také strategie vyvoje technologie vyroby produktu miize byt pro spole¢nost piihodna
vzhledem k tomu, ze se neustale snazi technologii zdokonalovat, aby splnila piani
zakazniki a také jejich poZadavky na kvalitu. Tato strategie feS$i navySeni trZeb
zlepsenim kvality stavajicich produkti. Vynalozené inovacni usili a naklady by mély
byt kompenzovany jedine¢nou poptavkou po produktu. Tuto strategii mizou vyuzivat
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jen podniky, které¢ maji kapacity ve vyvoji. Zde miizeme fici, Ze spole¢nost PILSEN

STEEL k takovym podnikim patii.

Nové zakézky jsou velice pravdépodobné wu stavajicich zakaznikli predevSim
z Némecka, Déanska, Ruska, Korey, Finska a Indie. Tito odbératelé tvoii dohromady
nadpolovi¢ni objem prodejii vyrobkt spole¢nosti PILSEN STEEL. Z tohoto diivodu se

na n¢ spolecnost bude i nadéle zaméfovat.

Jelikoz se spoleCnost snazi pronikat i na nové trhy naptiklad na brazilsky trh, dalsi
vhodnou strategii miize byt rozvoj trhu. , Uspésny vyrobek lze takto prosadit pri
efektivnich distribucnich kandlech, disponibilnich zdrojich a kapacitach.” (Vacik,
Sulak, 2005, s. 19)

V ramci konkurenc¢nich strategii je mozné jit cestou minimalizace ndklad. Nejedna se
ale o béZzné snizovani nakladd, v tomto piipadé jde naptiklad o efekty vyplyvajici z
optimalizace fixnich nakladd, ztechnického a technologického rozvoje, ze
standardizace vyroby, atd. Snizeni nakladd se promita do celé organizace spolecnosti a
jejich podnikovych procest. Tato strategie musi byt ale fizena tak, aby v koneéném

dasledku nevedla ke snizeni kvality produktl spole¢nosti.
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2 PODNIKOVE PROCESY

2.1 Zakladni pojmy — procesni pristup, proces, klasifikace procesi

2.1.1 Procesni pristup

Od devadesatych let dvacatého stoleti 1ze hovofit o dobé jako o turbulentni. Zmény a
celkovy vyvoj jsou tak rychlé, ze nelze stavét na trendech minulosti. Dochazi k rychlé
transformaci technologii a podnikani. Nové technologie piinaseji podnikim nové
moznosti, coz v konkurenénim prostiedi zvySuje uroven rivality. Dal§im trendem
devadesatych let je otevieni svétovych trhd, schopnost konkurovat se tak stava
(customers), konkurence (competition) a zména (change). Zatimco v diivéjsich dobach
bylo zakaznikli hodné¢ a podniky nestacily uspokojovat jejich potieby, dnes je zakaznikt
nedostatek. Prevlada tedy obrovsky previs nabidky nad poptavkou. Podnik jiz
S obyCejnym produktem na trhu neobstoji, produktii je mnoho a zikaznik si miZze
vybirat z riznych druh vyrobkl s odliSnymi vlastnostmi. Zakaznik se stavd panem
trhu. Podniky jsou nuceny vyrabét produkty v riznych modifikacich, coz déla vyrobu
siln€jsi. Konkurence se méni jak kvantitativné, tak i1 kvalitativné. Poslednim fenoménem
je zména. ,,V podminkach stale se zvySujiciho nedostatku zdkazniki a stale se zesilujici
konkurence, neptichazi potieba zmény jen jednou za Cas, ale prakticky neustale. Doba
vyvoje vyrobku se zkracuje, produkty se neustdle inovuji. Jiz dnes musi podniky
pfemyslet o prespfisti generaci vyrobkil. Podniky se v dne$ni dobé nemohou spoléhat na
osvédCené postupy, musi byt daleko flexibiln€j$i, protoZze ¢as rozhoduje.
(Repa, 2007, s. 20) Zména je tedy nezbytnym pozadavkem soucasnosti a stiva se

béZnou soucasti Zivota podniku.

Dusledkem téchto zmén je posun od industridlni spolec¢nosti ke spole¢nosti znalosti.
Stim se méni i podnikové fizeni z opera¢niho na procesni. Pro operac¢ni fizeni je
typické délba prace a hierarchickéd organizacni struktura. Zameétuje se spiSe na disledky
a dovednosti. K nevyhodam tohoto fizeni lze piifadit orientaci na hromadnou vyrobu,
uzké a hluboké struktury bez horizontalnich vazeb. U podniku s procesnim piistupem

dochdzi ke zplostovani organizaéni struktury, tedy ke snizeni fidicich mezistupiil, aby
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na informace a zmény mohly rychle a pruzné reagovat, a dale dochazi k orientaci na
zakaznika. Procesni fizeni je zalozeno na znalostech a mySlenkdch. Zakladem tohoto
pristupu je identifikace podnikovych procest, které maji ucelovy charakter a vytvareji

hodnotu pro zékaznika.

Hodnota pro zadkaznika neboli vyhody vnimané zékaznikem lze charakterizovat napft.
takto — zakaznik povazuje spole¢nost za kompetentni a ma k ni sympatie, zna podnik a
ocenuje jeho vyhody a schopnosti na trhu, dale ocefiuje jeho inovaéni ptistupy. Také
rychlost a piizptsobivost pii plnéni pozadavki a vykon podniku je v souladu s potiebou
zakaznika, kvalita produktu a sluzeb je pro n¢ho optimalni. (Tomek, Vavrova, 2007)

Procesni pristup lze charakterizovat jako ,,vyuziti systému procesii v rdmci organizace
spolu s identifikaci téchto procesi, jejich vzajemnych plsobenim a jejich

managementem tak, aby vytvaiely zamysleny vystup“. (CSN EN ISO 9001:2009, s. 11)

Podnik s procesnim pfistupem:
,»zvladd dokonale své procesy a tak dosahuje nakladového i1 rychlostniho

prvenstvi
* ma provazané strategické cile az do provozni irovné
= pouziva procesni model

= identifikuje své hodnototvorné procesy, na které alokuje zdroje, procesy
nepfidavajici hodnotu eliminuje, vedlejsi drzi nakladové na uzdé¢ nebo je
outsourcuje

= rozeznava procesy, které potfebuji pevnou strukturu (fakturace) a procesy, které

vyzaduji volnost (marketing)

= Kkvalita se z pozadavku stava samoziejmosti, standardy kvality se generuji
Z procesniho modelu, kterym se fidi zmény

= zvysuje neustale svlij vykon — reaguje radikalnim redesignem svych procest na
zménu okoli nebo technologie

= vyyuziva informacni technologie pro optimalni podporu svych procesii

= provadi benchmarking, analyzuje své vykony, hledd nové prostiedky pro
zvySovani vykonil a snizovani nakladii, nereaguje na zmény, ale sdm zmény
vytvaii® (Basl, Tima, Glasl, 2002, s. 44)
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Dalsi stimul, ktery napomaha organizaci ptejit k procesnimu fizeni, jsou mezinarodni
normy ISO tady 9000. Tyto normy doporucuji, jak by se véci mély nejlépe d€lat na
zéklad¢ bohatych zkusenosti specialistl, ktefi tyto normy vyhotovuji. Norma ISO 9001
»podporuje pfijimani procesniho pfistupu pii vyvoji, uplatiovani a zlepSovani
efektivnosti systému managementu jakosti s cilem zvysit spokojenost zakaznika

prostfednictvim plnéni jeho pozadavki“. (KoziSek, Stieberova, 2010, s. 134)

Ptinosem procesniho pfistupu je nepietrzité fizeni vazeb mezi jednotlivymi procesy
Vv jejich systému, jakoz i jejich kombinovani a vzajemné plsobeni. V piipadé, ze je
procesni piistup pouzit v systému managementu jakosti, zdiraziiuje néasledujici vyznam:

= pochopeni pozadavki a jejich plnéni

= potieby zvazovat procesy z hlediska ptidané hodnoty

= dosahovani zvySené vykonnosti a efektivnosti procest

= neustalého zlepSovani procest na zaklad¢ objektivniho méfeni*

(Kozisek, Stieberova, 2010, s. 134)

Model procesné orientovaného systému managementu jakosti je zndzornén na obr. €. 5.
Ze schématu jsou patrné jeho jednotlivé komponenty. Z procesniho pfistupu je ziejmé,
ze zakaznici a pracovnici hraji dulezitou roli pii uréovani pozadavka jako vstupl pro
spole¢nost. Monitorovani spokojenosti zdkazniki vyzaduje vyhodnocovat informace,
které se tykaji vnimani zékaznikli, pokud jde o miru, s jakou jejich pozadavky byly
spolecnosti splnény. Pro monitorovani Ize aplikovat cyklus PDCA. Nejprve je nutné si
stanovit cile a procesy potfebné k dosazeni vysledku v souladu s pozadavky zakaznika
a spolitikou organizace, dale je nezbytné samotné procesy provadet, pak je
monitorovat, méfit a nakonec realizovat opatieni pro jejich neptetrzité zdokonalovani

vykonnosti. (Kozisek, Stieberova, 2010)
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Obr. ¢. 5 — Model procesné orientovaného systému managementu jakosti
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Zdroj: Kozisek, Stieberova, 2010, s. 134

2.1.2 Proces

Pod procesem si kazdy clovék mulze piedstavit mnoho ptikladii, nebot’ se s procesy
setkavad témét na kazdém kroku. Muze se jednat o nejrizngj$i procesy chemické,
biologické, ptirodni, lidské, atd. Procesy nejsou tedy typické jen pro vyrobni podniky.
Jak je uvedeno v nazvu této diplomové prace, tato prace se bude zabyvat pouze procesy

podnikovymi.
Existuje mnoho definic procesti, co autor, to nova myslenka.

Podnikovy proces je mozno definovat jako ,,souhrn ¢innosti, transformujici souhrn
vstupti do souhrnu vystupii (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice

k tomu lidi a nastroje*. (Repa, 2007, s. 15)

Proces je také ,,posloupnost ¢innosti, které se musi pravidelné vykonavat, aby bylo
dosazeno pozadovaného cile. (Basl, Tama, Glasl, 2002, s. 27) Kazda ¢innost musi mit

pfesné vymezen svij pocatek a konec.

Podle Smidy je podnikovy proces definovan jako ,organizovana skupina vzajemng
souvisejicich ¢innosti a/mebo subprocesii, které¢ prochdzeji jednim nebo vice
organizanimi utvary ¢i jednou nebo vice spolupracujicimi organizacemi, které
spotfebovavaji materidlni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je
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produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika.“ (Smida, 2007,
s. 29) Tato definice bere v uvahu i jiné dalsi aspekty, které maji vliv na samotny proces.

Proces je charakterizovan ucelen¢ a komplexn¢.

Podnikovy proces znazoriuje nasledujici schéma obr. ¢. 6. Tento model odrazi vyse
uvedené definice procesu. Cilem tohoto modelu je charakterizovat vstupy procesu a
jejich zdroje, regulatory, samotny proces a kone¢ného zékaznika i s nim spojené
vystupy. Dulezitou vazbou je zpétna vazba, kterd obsahuje kritéria hodnoceni procesu.
Pomoci této vazby podnik vyhodnocuje, zda planovany cil byl naplnén. V ptipadé, ze
jsou zjistény odchylky, musi podnik stanovit napravna opatfeni a ta pak zavést do

procesu.

Obr. ¢. 6 — Zakladni model podnikového procesu
g4
vstupy ’ vystupy
Podnikovy proces

zpétna vazba

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

KaZzdy proces Ize definovat pomoci nasledujicich atributli (Basl, Ttima, Glasl, 2002):

* hranice procesu — je to tedy zacatek a konec procesu. Hranice jsou mista, kde

vstupy a vystupy vchéazeji nebo vychazeji do/z procest.

= vstupy jsou aktivatorem procesu, mezi vstupy lze zatadit dodavatele nebo
vystupy z jinych podnikovych procesti. Vstupy mohou byt jak hmotné, tak 1

nehmotné.

= vystupy jsou produktem procesu, ktery je uren zakaznikovi. Vystup ukoncuje

¢innost procesu. Vystupy lze také délit na hmotné 1 nehmotné. Vystup
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z ptedchoziho procesu Casto tvoifi vstup pro dalSi proces, proto by méla byt

zarucena homogenita téchto vstupi a vystupti.

= vlastnik procesu, coz je pracovnik zodpovédny za efektivitu procesu. Disponuje

dostate¢nou odpovédnosti a pravomoci.

» zdkaznik procesu — ¢lovék, podnik nebo nasledny proces, kterym je piijemce
vystupu z piedchoziho procesu. RozliSuji se dva typy zdkaznikd — vnéjsi (jedna
se o konecného spotiebitele nebo zékaznika, kterému vystup z procesu slouzi
jako meziprodukt pro realizaci hodnoty pro spoticbitele; vnéjsi zakaznik je

povinen za vystup z procesu zaplatit) a vnitini (zdkaznik uvnitt organizace).

= zdroje — pracovni prostfedky, lidsky kapital a informace. Od vstupd se zdroje
odliSuji tim, ze jsou uzivany opakovang, a tudiz nedochazi k jejich jednorazové

spotrebé.

» regulatory/fizeni — systémy pravidel, norem, zakond, smérnic, které jsou
potiebné pro realizaci kone¢ného vystupu.

= Cas nezbytny k uskute¢néni procesu.

= ndklady potfebné na realizaci procesu.

= architektura procesu.

Kazdy proces je mozné dekomponovat na niz§i Urovné podle sloZitosti vlastniho
prubéhu. Hierarchizace slouzi k pfehlednému a jasné vypovidajicimu pohledu a popisu
jednotlivych procesii. Procesy lze tedy rozkladat do subprocesu a ty pak dale zobrazit v

v

podrobngéjsi urovni (¢innost, operace a krok). (Basl, Tama, Glasl, 2002)

2.1.3 Klasifikace procesu

V literatute je mozné se setkat s mnoha pohledy, podle kterych jsou procesy
klasifikovany. Procesy lze napiiklad rozdélit podle hledisek — funk¢nost, klicovost a
struktura prace. (Basl, Tima, Glasl, 2002) Dale 1ze procesy délit podle doby existence
procesu (trvalé, do€asné), podle opakovatelnosti (opakovatelné, jedinecné) nebo podle

strategického hlediska (strategické, taktické a operativni).
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Podle funkénosti, kterou procesy zabezpecuji, 1ze procesy rozdélit na procesy:
= prumyslové (u téchto procesii jsou vstupem hmotné véci, vystupem byva

surovina nebo polotovar pro dalsi primyslovy proces)

= administrativni (tyto procesy vytvareji sestavy, data a informace, byvaji vyzvou

pro zvySovani produktivity, efektivnosti a zlepSovani procesii)

= fidici (pomoci nichz jsou realizovana kli¢ova rozhodnuti, dtilezitou roli zde hraje
kvalifikovany pfistup podpoieny mnoha nastroji a metodami pro zvySovani

produktivity a efektivnosti)

Dle Kkli¢ovosti jsou procesy déleny na procesy:

= kli¢ové (slouzi K naplnéni poslani firmy, ve kterém piimo vznika hlavni ptidana

hodnota vedouci k uspokojeni potieb vnéjSiho zdkaznika)

= podplirné (zajiStuji vnitinimu zékazniku produkt/sluzbu, kterou neni mozné
zajistit externé, patii sem mezipodnikové a fidici procesy, procesy fizeni kvality

a kone¢n¢ kontrolni procesy)

= vedlejsi (zajistuji vnitinimu zakazniku produkt/sluzbu, kterou lze =zajistit
externé, vykonava se uvnitt organizace z divodu ekonomické vyhodnosti, jedna

se naptiklad o tyto ¢innosti — IS/IT, GcCetnictvi, udrzba, propagace, ...)

Procesy lze také klasifikovat podle struktury procesu:
= datové (seznam jednotlivych €innosti je pfesné urcen, pofadi nesmi byt ménéno,

napf. pasova vyroba, vytizeni faktury)

= znalostni (jedna se o opak datovych procest)

Fiala a Ministr rozd¢luji podnikové procesy na hlavni a podpurné. Hlavni procesy
produkuji vyrobky/sluzby pro externiho zakaznika (napt. vyroba). VedlejSimi procesy
neni pfimo vytvafena hodnota pro zdkaznika, ale pro chod spolecnosti jsou velice

vyznamné (napft. Skoleni). (Fiala, Ministr, 2003)

Norma CSN EN ISO 9001:2009 rozdé&luje procesy v podniku na hlavni, fidici a
podptrné. Toto Clenéni procest vyuziva také spolecnost PILSEN STEEL.
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2.2 Identifikace zdakladnich podnikovych procesi

Spole¢nost PILSEN STEEL je vyrobnim podnikem, ktery vyrabi kusové nebo
malosériové metalurgické polotovary - ingoty, odlitky, vykovky - podle pozadavka
svych zdkaznikd. Jak uz je zminéno v prvni kapitole, hospodaisky je spolecnost
rozdé&lena na &tyfi provozy — Ocelarna, Slévarna, Kovarna a Obrabéni. Cinnost kazdého
Z nich tvoii uzavieny celek vyrobnich a souvisejicich procest, jejichz souhrnnym cilem
je naplnéni pozadavkii a oCekavani zékaznikii za vynalozeni minimalnich nakladi.
Protoze Cinnost provozil na sebe navzajem navazuje, je vystup z procesti predchoziho
provozu zaroven vstupem do procest provozu ndsledujiciho. Tato zakladni vyrobni

schémata jsou znazornéna na nasledujicim obrazku.

Obr. €. 7 - Zakladni vyrobni schémata ve spolecnosti PILSEN STEEL s.r.o.

Vstup Provoz Vvstup

Srot, feropfisady Ocelima Ingotna piimy prodej

Ingot pro Kovamu

4

Tekutv kov pro Slévamu

Ingot z Ccelamy KEovima Hrubv vwkowvek na pfimv prodej 1)

Y

Hrubv vvkovek pro Obrabéni

4

Tekuty kowv z Ocelamy Slévima Hruby odlitek na pfimy prodej

Y
"

Hruby odlitek pro Obrabéni

Hrubv vykovek z Kovamy Obribeéni Crpracovany vvkovekna prode

Hrub¥ odlitek ze Slévamy Cpracovany odlitek na prodej

B
L L

Zdroj: Interni materidly spolec¢nosti, vlastni zpracovani, 2011

Pozn.: 1) V soucasné dobé spolecnost hrubé (neopracované) vykovky neprodava

Nevyrobni procesy jsou vétSinou shodné pro vSechny provozy spolecnosti a jsou fizeny

centralné.
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Zakladni rozdé€leni procesit ve spolec¢nosti z pohledu péce o kvalitu je popsano

V podnikové Ptirucce kvality:

Ridici procesy:

= Prezkouméni vedenim
» Planovani a poskytovani zdroja
* Interni audity

= QOpatfeni k ndpravé a prevenci

Hlavni procesy:

* Tvorba a pfezkoumani smlouvy
» Pfiprava vyrobniho procesu
* Vyroba produkti

= Manipulace, baleni, skladovani, dodavani

Podptirné procesy:

» Nakupovani

* Monitorovani a méteni, metrologie
= Rizeni neshodnych produkti

= Udrzba

= Personalistika

Pro kazdy z uvedenych procest je stanoven matici vlastnik procesu, kterym je konkrétni
usek, utvar ¢i oddéleni v provozu nebo ve spravé spolecnosti. Pro kazdy proces jsou
stanoveny m¢éfitelné, piipadn€ monitorované veli¢iny, jejichZ monitorovanim a

hodnocenim je moZné proces fidit.

Vzhledem Kk zaméteni diplomové prace se budu dale podrobnéji vénovat zejména
procesiim piimo souvisejicim s vyrobou zakazek a proceslim, které souviseji se
zajisténim jakosti vyroby a hodnocenim nakladu, které spolecnost na zajisténi jakosti

musi vydat.

Vzijemnd interakce procesti je zndzornéna na obr. ¢. 8., na dalSim obr. & 9 je

vyobrazena matice zodpovédnosti za fidici, hlavni a podptrné procesy.
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Obr. €. 8 — Definice zakladnich procest a jejich vzajemné plisobeni

VSTUP

Zakaznici a jiné zainteresované strany

Ridici procesy Hlavni procesy Podpumé procesy
—* R1- Piezkoumani H1- Tvorbaa P1 - Nakupovani
» vedenim pirezkoumani
smlouvy, marketing,
spokojenost
zakaznika
: == P2 - Monitorovani a
R2-Planovania ! méfeni, metrologie [ |
poskytovani zdroju
H2 - Pfiprava
” vyrobniho procesu
Ny — v P3-Rizeni
- Interni au |t)' H3- errnba neshodn'ych —|
: produktd
produktu
R4 - Opatfeni — P4 - Udrzba
|| knapravé a E4I 3 r‘?a“"(r”c:ac‘?- ’
prevenci aleni, skladovani,
dodavani
P5 - Personalistika
rl—
VYSTUP Zakaznici a jiné zainteresované strany

- procesy zajistovane zcela nebo castecné externimi zdroji

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

39




Obr. ¢. 9 - Matice zodpovédnosti za fidici, hlavni a podpiirné procesy

)
Z
i e . =
Organizaéni z|a .
jednotky 2|5 o
B £
L e = o
=7z =
=l ® | m|® o
in =] - — m
HHHHHEHEREHE
Procesy slel|S|E sl |2|2|2|5]|3
A IR EEHEE
‘= m | [l [l [l [ O c (W=
s|m|E|2|2|e|l2|c|2|x|®
S|E|S|E|E|8|8|5|5 |8z
|2l ||l |o|la|D|E
R1 | Pfezkoumani vedenim VIS - -1 -[ 1]
R2 |Planovéni a poskytovani zdrojd VISIS|IS|S|S|-(5|5|5|8
R3 |Intemi audity SIVIS|S|S|S|IS|S5|5|5|5
R4 | Opatfeni k ndpravé a prevenci SIVi|S5|S|S5|5(V2|S|S5|5]|5
Tvorba a pfezkoumani smlouvy,
H1 | marketing, zjisfovani spokojenosti [ 1S |S|S|Vi|Vz|S || 1] -
zakaznika
H2 | Pfiprava vyrobniho procesu -V ST S|S) - -] -
H3 | Vyroba produkt LT 1T|S|V|IS|S|S|S|1]|S
Manipulace, baleni a skladovani,
HA | dodavani |- (S| VS ]
P1 | Nakupovani L -|-]S|S] - V] -]15|S
P2 | Monitorovani a méfeni, metrologie F(Vi|S|S|S| V2| I |S]|-]|5
P3 |Rizeni neshodnych produktd 11 S|S|S|I1IVIS]|-]|-]-
P4 |Udrzba -l - -S5[S -]-]-1-5|V
P5 | Personalistika [1S|S|-[S|-]|S|S|V|S|S5
V —vlastnik procesu
V1, V2—vlasinik je stanoven interni legislativou podle povahy procesu
S — spolupracuje pfi zajisténi procesu
| - je informovan
Zdroj: Interni materialy spolecnosti
Naptiklad vlastnikem procesu ,,Vyroba produkti“ je organizaéni jednotka

Provozy — Vyroba. Pfi zajisténi tohoto procesu navzajem spolupracuji Provozy -

Ptiprava vyroby, Prodej, Centralni ndkup, Technickd kontrola, Investice a udrzba a

Persondlni usek. Dale jsou o vyrobé produktii informovany useky jako Vedeni
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spolec¢nosti, Management jakosti a legislativa, Technicka kontrola + vyzkum a vyvoj,

Usek Ekonomika.

2.3 Dokumentace podnikovych procesu

Pribéh jednotlivych procesii a zodpoveédnosti organizacnich jednotek za dil¢i kroky
procest jsou popsany v internich dokumentech spole¢nosti. Spole¢nost ma aplikovanou
pyramidovou strukturu dokumentl interni legislativy, kterda vychazi z obecné platnych
legislativnich pozadavkl, pozadavkl aktualniho vydani normy ISO 9001, pozadavki
norem a jinych souvisejicich ptedpisti a vlastnich potfeb. Strukturu dokumentt uvadi
obr. ¢. 10, ktery udava vSechny druhy dokumentd, které jsou pouzivany pro fizeni
spoleCnosti. Vyznaleny jsou ty druhy dokumentl, které obsahuji popisy procest

souvisejicich s pInénim zakézek a kvalitou vyrobkd.

Obr. €. 10 — Pyramidova struktura dokumenti pro fizeni spolecnosti

1. Zakladatelska listina,
Stanovy

2. Rozhodnuti Valné hromady
(iediného spolecnika)

3. Organizacni fad

4. Rozhodnuti Rady jednatelii, Rozhodnuti Prezidenta
spoleénosti, Rozhodnuti Viceprezidenta spolecnosti

5. Organizacni normy spolecnosti
6. Piirucky kvality
7. Rozhodnuti Generalniho feditele spole€nosti
8. Piedpisy systému managementu jakosti, bezpecnosti prace a ekologie

9, Pokyny feditelt, vedoucich provozu a dsekil

Zdroj: Interni materidly spolec¢nosti, vlastni zpracovani, 2011
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Kazdy dokument popisujici proces obsahuje tivodni ¢ast, ve které je vysvétleno, Co je
ucelem dokumentu, pro které organizacni jednotky plati a jsou vysvétleny zdkladni
pojmy a pouzit¢ =zkratky. Nasleduje vlastni popis procesu, ktery se sklada

Z pribé¢hového diagramu, matice zodpovédnosti a textového popisu.

Priabéhovy diagram udava sled jednotlivych krok procesu. Ke kazdému kroku je
ptifazena zodpovédnost a také dokument, ktery je nezbytny pro zdznam o provedenych
¢innostech. Jsou uvedeny rozhodovaci ¢innosti, véetné variant, které mohou nasledovat
po pfijeti rozhodnuti.

Matice zodpovédnosti udava nositele pfimé zodpovédnosti za kazdy jednotlivy krok
procesu.

V textové ¢asti jsou popsany vSechny nezbytné udaje a podrobnosti, které potiebuje
nositel ¢innosti k provedeni konkrétniho kroku procesu.

Pro ndzornou ukazku je na obr. ¢. 11 vyobrazen Algoritmus ¢innosti fizeni procest pfi
vyrobé vykovki. Nésledujici schémata obr. €. 12 a ¢. 13 uvadi Matici odpovédnosti pii
poptavkovém a zakazkovém fizeni a matici pro predavani dokladt pii zpracovani

vyrobni dokumentace — vykovky.
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Obr. €. 11 — Algoritmus ¢innosti fizeni procest pii vyrobé vykovki

Mositel Zéinnosti Prubéh ginnosti Dokument
Zakaznik .
PR Poptavkové fizeni FPoptavia
TPWIROW Mabidks
TPVIOBR Samostatny slgortmue
KOWIPL
OBR/PL

¥
BAFTE Potvrzenl objednavky Ohbjednavia

'

. Wystaveni -
PR zakazkovehao listu Zakazkovylist

Paljivar pra
ooranenl udE
Zviasinian zdnapl

ne

e

+ Zakazkove fizeni |

i_hmatatnj digoritmus : Technicks

[ . . specifikace
[Metalurgicky
predpis)
Kovarsky nacrt
MPP

Zpracovani vyrobni
dokumentace kovani

TRWIHOW

KOVIPL Wyrobni plan

—

Planovani wyroby

Vyrobni
dokumentace

1 —

KOVIYR Vyroba — kovani, TZ

Technicks kontrola Kaowarsky natr

|
|
|
|
o |
THEIROW i kowvani Proto kEI'} o
|
|
|
|
|
|

zkouskach

-—._._._.-ﬂ"'"ﬂ_#_'_

F
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MNositel Ginnosti

Pribéh cinnosti

Dokument

TPVICBR

OBR/PL

OBRVYR

THIOBR

EKMNOBR

OBR/EXP

Zpracovani vyrobni

dokumentace obrabéni

Planovani vyroby

Vyroba — obrabéni

TZ

&

¥

Technicks kontrols
obrabéni

Wikresy
Technicks
specifikace
Fozmérove nadty
Technologicky
postup

CNC progranmy

"

yrobn! plan
-—|_._._.--"'_'_.__

Vyrobni vykresy
Technologicky
pastup

CNC progranmy

“-H-.___F-"'{f'_

e
L

Uzavieni vyrobniho
prikazu

¥

Expadica
Samostatny aigoritmus

Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Obr. ¢. 12 Matice odpovédnosti pii poptavkovém a zakdzkovém fizeni

Utvar I e DT | TRa,
St T e | TeviosR E:J{E? neby | MAK e nebg
wInnes = | wowmL KOWNYR | TRV

Registrace poptavky s
.::lshé}_e ni poptavkoveho
fzen|

Zalozen| poptavky do|S
TPV 2000.5 spusténi |
workflow

Zpracovani
metalurgickeho predpisu
Vypocet hmotnost
vykovku, stanoveni |
fomnatu ingotu
Posouzeni vyrobitelnost
z hledisks obrabeni

Stanoven terminu
expedica

Kalkulace celkowvych
nékdadi

2

2

]

]
W]
[ ]
(]
(]
(]

]
(W]
]
]
]
]

Vypracovani nabidky

Prijam a registrace
objednavky

Vystaveni zakazkoveho
listu

Faontrola podkladl
objednavky

Prifazeni poloZky

k zakazkovemu listu

[

[

Phifazeni aboru DO Do I I I I

2

Plan vyroby I 5 5

Vyhotoveni a schvaleni
dokumentace pro vyrobu
Uchovani dokumentace
kzakazkama nabidkam
Zmeny konstrukcni s
technologicke S Do DO S
dokumentace

0 - odpovida S - spolupracuje
DO - dilci odpovednost | - je informovan

Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Obr. ¢.
— vykovky

13 - Matice pro predavani dokladi ptfi zpracovani vyrobni dokumentace

Odpovédnostza
predani

Doklady

Do Ofwaru

Podklady pro nabidku

TPVIOBR, TPVIKOW

Zakazkowy list

TRVIOBR, TPVKOW, OBRAYR
nebo KOVATYR, OBR/PL nebo
KOAVTPL, TESOBR nebo TEAKOW,
OBRMNYRAVDK, OBRAYRIPR,
OBR/EXPNYP, VOBR, dispeder
KOVATYR

TPVIOBR, TPVWKOW, OBRAYR

PR nebo KOWAYR, OBR/PL nebo
. T KOWIPL, TESOBR nebo TEIROW,
Dodatek zakazkowveho listu OBRVYRVDK, OBRVYRIFE,
OBRVEXPNYP, VOBR, dispeder
KOVMNYR
Wykres zakaznika TPWIOBR, TPVIEOW
TE-EI'I.I'I icke &5 r!'mte I'I5.|EI".-'E TPV/OBR, TRV/KOY
specifikace zakazniks
Podklady pro nabidku TPVIOBR, PANYK
Wyrobni a zkuSebniplan {MPP} | TPW/OBR, TK/OBR nebo THIKOY
. TRVIOEBR, KOVAYH, TEIOER
Technicks specifikace neha TEIKOV
e e . i TPVIOBR, KOVATYH, TEOBR
TPWKOV, ED Kovarsky nadr nebo TR/KOV
Technologicky postup KOW/PL neboOBR/PL
Macrt predkovku KOV R
Pruvodks TZ ROV RIRAL
Podklady pro nabidku P
I OBRAYR, TPVIEDW, TEFOER
yiresy nebo TKIKOV
Rozmérovy nadrt TH/OBR
TPWVIOBER
Technologicky postup OBR/PL
Wykresy speciainiho nafadi MA K
MC progranmy OBRVYR

OBR/PL, KOWIPL

Wyrobni piikazy

OBRATY R nebo KOVAYR

Podklady pro nabidku

PAAYK

Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Dokumenty souvisejici s Fizenim vyroby a jakosti:

Organizacni normy:

V soucasné dobé ma spolecnost vydanych 20 organiza¢nich norem, kterymi je fizena.
Obvykle jsou pomoci organizacnich norem fizeny procesy, které nejsou predméetem
pozadavklli normy ISO 9001, ale pro fizeni firmy jako celku jsou nezbytné. Se

systémem fizeni jakosti pfimo souvisi pouze dvé organiza¢ni normy:

e ON 01 — Rizeni dokumentli a zdznamii — popisuje zodpoveédnosti za
zpracovani, distribuci a uchovavani vSech dokumenti pouzivanych ve
spole¢nosti  véetné¢ dokumentll souvisejicich s jakosti vyrdbénych

produkta.

e ON 15 - Nakupovani — popisuje procesy interntho 1 externiho
objednavani, schvalovaci procesy a také procesy vybéru a hodnoceni

dodavatela.

Prirucky kvality:

Tyto dokumenty budou bliZe specifikovany ve tfeti kapitole této prace.

Technicko organizacni smérnice:
Tyto dokumenty obsahuji zplsob fizeni a popis vétSiny zakladnich procesth, které
pozaduje norma ISO 9001, coz jsou hlavni procesy pro fizeni vyroby a jakosti produktu,

proto bude o nich v dalsi ¢asti pojednano podrobnéji.

Pracovni postupy:

Pracovni postupy rozpracovavaji nebo doplhuji procesy popsané v technicko
organizacnich smérnicich. Celkem je jich 38 a kromé& konkrétnich postupt pro dil¢i
procesy V provozech obsahuji téz obecné platné postupy napt. pro skladovani, odbér
zkusebniho materialu nebo postup pro pouziti metody Fault Tree Analysis pro

zjistovani pfi¢in neshod.

Technologické smérnice:
Technologické smérnice, kterych je celkem ve vSech provozech 43, popisuji
technologické a metalurgické procesy, které si spole¢nost vyvinula pfevdzné sama a

tvofi skutecné know-how firmy. Zpracovavaji je zpravidla utvary Technické ptipravy
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vyroby a jejich spravna volba a dodrzovani ma zasadni vyznam pro vyslednou jakost

odlitkt a vykovkii.

Zkusebni postupy:
Ve zkuSebnich postupech - je jich celkem 9 - jsou popsany procesy pouzivané pii

destruktivnim i nedestruktivnim zkouSeni vyrobku a stanovovani chemické analyzy.

Kalibracni postupy:
V devatenacti kalibrac¢nich postupech maji zaméstnanci mérového stfediska predepsany

procesy, které maji pouzit pii kalibraci riznych druhit métidel.

2.3.1 Technicko organizacéni smérnice — popis zdkladnich procesii

Ve 22technicko organizacnich smérnicich jsou popsany procesy uzivané
Vv piedvyrobnich, vyrobnich i povyrobnich fazich realizace zakazek. Jelikoz na fizeni
vyrobnich procest, fizeni péfe o jakost i pro vyslednou jakost produktu maji tyto
procesy zasadni vyznam, povazuji za dilezité se kratce zminit o kazdé jednotlivé

smérnici:

» Zménové Fizeni — smérnice popisuje procesy Fizeni zmén jak v dokumentech
systtmu managementu jakosti, tak v dokumentech vydanych pro vyrobni
procesy (vykresy apod.). Tyto zmény mohou byt vyvoldny interné¢ (napf.
zasahem do technologického postupu na zdkladé analyzy piedchozi nekvalitni
vyroby) nebo extern¢ zékaznikem. Rovnéz je popisovan zpusob komunikace se
zakaznikem pro pfipad, Ze poZzadovana zmeéna jiz nemiZe byt vzhledem ke stavu

rozpracovanosti akceptovana.

= Rizeni technickych norem a piedpisii — popisuje procesy prace s normami pro
referenty norem v provozech i usecich i pro uzivatele norem. Udava také proces,
kterym jsou fizeny technické predpisy zékaznikii — zpravidla technické dodaci

podminky.

» Organizani zaleZitosti, Fizeni informaci — smérnice tidi procesy vzniku,
pfenosu a uchovani informaci, postupy pro informacni povinnosti a podminky

pro proces fizeni specidlnich druhli informaci jako jsou zdznamy z kamerového
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zabezpecCovaciho systému, webové stranky spolecnosti, zpravy ze sluzebnich

cest apod.

Pi‘ezkoumani systému managementu jakosti vedenim — smérnice popisuje

proces plnéni pozadavkl prvku, ktery je ptredepsan normou ISO 9001.

Vzdélavani — ve smérnici jsou definovany procesy, kterymi je zajiStovano
vzdélavani zaméstnanci, jeho formy, organizace, procesy spojené s dodavateli
vzdélavani véetné jejich vybéru a hodnoceni, zvlastni kapitoly jsou vénovany
vzdélavacim procesim zajiStovanym vlastnimi Skoliteli — PILSEN STEEL

institut.

Personalistika — popisuje procesy souvisejici s naborem novych pracovniku,
fizenim kvalifika¢nich pozadavkl, procesy vybéru uchazecli o zameéstnani ve
spole€nosti 1 procesy souvisejicimi se zménami pracovniho zafazeni a ukonceni

pracovniho poméru.

Systém preventivni pée o DHM, sprava majetku — smérnice popisuje
procesy, jimiZ ma byt dosazeno takové Urovné vyrobni zakladny, kterd je
nezbytnd pro realizaci zakdzek v pozadované kvalité, proces tvorby plani
preventivnich prohlidek a oprav a také zasady, kterymi se fidi procesy

pofizovani, pfemistovani nebo likvidace DHM, nahradnich dilt apod.

Zpracovani a Fizeni Vyrobniho a zkuSebniho planu — popisuje proces vzniku
dokumentu Vyrobni a zkusebni plan, ktery podrobné popisuje proces realizace
konkrétniho vyrobku. Vyrobni a zkuSebni plan je zpracovavan pouze v piipadé
pozadavku zakaznika. Smérnice dale popisuje prubéh schvalovaciho procesu a
proces uziti Vyrobniho a zkuSebniho planu v pribéhu vyroby a zkouSeni

vyrobku.

Rizeni procesi pii vyrobé tekutého kovu a ingoti — je zakladni smérnice,
ktera tidi predvyrobni, vyrobni i povyrobni procesy v provozu Ocelarna, jako
jsou zpracovani poptavky a objedndvky, prezkoumani pozadavki zakaznika,
ptiprava podkladii pro vyrobu tekutého kovu a ingott, vlastni vyrobni proces a
zaznamy o ném, kontrolni procesy a procesy spojené s manipulaci, skladovanim
a dodavanim ingott.
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Rizeni procesi pii vyrobé vykovka - je zakladni smérnice, kterd Fdi
ptedvyrobni, vyrobni i povyrobni procesy v provozech Kovarna a Obrabéni,
jako jsou zpracovani poptavky a objednavky, piezkoumani pozadavki
zékaznika, planovani vyroby, pifiprava podkladti pro kovani, tepelné zpracovani
a obrabéni, vlastni vyrobni procesy vyroby vykovku a zaznamy o nich, kontrolni
procesy a procesy spojené s manipulaci, ochranou, balenim, skladovanim a

dodavanim vykovku.

Rizeni procest pii vyrobé modelis — popisuje zakladni procesy pii vyrobé a
opravach modelovych zafizeni. Modelarna je soucasti provozu Slévarna, ale jeji
procesy jsou tak specifické, ze jsou feSeny samostatné. Smérnice fesi i postup
pro piipad, Ze modelové zafizeni neni objednano jako soucast vyroby odlitku,
ale je samostatnym obchodnim piipadem a model je uréen pro pfimy prodej

zakaznikovi.

Identifikace a sledovatelnost vyrobku — popisuje procesy identifikace
vstupniho materidlu ve skladech, vyrobkid ve vSech provozech, identifikaci
zkusebniho materidlu a procesy prenosu identifika¢nich znacek, je-li to

Z provoznich divodii nutné, napt. pii obrabéni.

Majetek zakaznika — popisuje procesy aplikované pii fizeni majetku zakaznika

at’ fyzického nebo dusevniho.

Metrologicky Fad — popisuje procesy spojené s nakupem, evidenci a kalibraci
méfidel, likvidaci nepouZzitelnych méfidel, udava kalibracni intervaly,

metrologickou navaznost etalonl a proces fizeni externich kalibraci.

Rizeni procesii pii vyrobé odlitki - je zakladni smérnice, ktera ftidi
pfedvyrobni, vyrobni i povyrobni procesy v provozu Slévarna jako jsou
zpracovani poptavky a objednavky, piezkoumani pozadavki zékaznika,
planovani vyroby, pfiprava podkladii pro vyrobu formy a jader, proces odliti
odlitku a zaznamy o ném, tepelné zpracovani, kontrolni procesy a procesy

spojené s manipulaci, ochranou, balenim, skladovanim a dodavanim odlitk®.

Audity — smérnice popisuje procesy provedeni internich provérek jakosti a
audit u dodavatel. Rovnéz udava kvalifikacni pozadavky na auditory, popisuje
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proces planovani a organizovani auditi a predepisuje zptsob vedeni zdznamt o
provedenych auditech. Resi i procesy evidence a vypotadani neshod zjisténych

pii auditech.

Monitorovani a méieni — popisuje procesy planovani a realizace kontrolnich a
zkuSebnich operaci, pfi kterych je zjiStovano, zda pii vyrobé bylo dosazeno
shody s pozadavky zakaznika na jakost vyrobkt. Smérnice fidi procesy pii
vstupni, mezioperacni i vystupni kontrole vyrobki, pii piejimkach provadénych
zastupci zékazniki nebo tietich nezavislych stran. Smérnice rovnéz fesi proces

identifikace stavu vyrobkl po kontrole a zkouskéach.

Sledovani a vyhodnocovani nakladi na jakost — popisuje proces stanoveni
limitd nakladd na nejakost, zpisobu hodnoceni jejich plnéni a procesy pro
sledovani a vyhodnocovani nakladu vynalozenych na zajisténi jakosti i naklada
vzniklych z divodlii nejakostni vyroby. O téchto procesech a zplsobu jejich

sledovani je podrobnéji pojedndno v dalsi ¢asti prace.

Statistické metody — smérnice popisuje procesy potiebné pro statistickou
analyzu dat a popisuje proces jejiho zavedeni ve spolecnosti. Vzhledem ke
kusové vyrobe jsou uvedené statistické metody pouze doporucené, jejich pouziti

zavisi na vedoucich organizac¢nich jednotek spole¢nosti.

Rizeni neshodného produktu — popisuje procesy pouzivané od okamziku
zjisténi neshody aZ po jeji vyreSeni stanovenim napravného opatieni. Patfi sem
procesy evidence neshody, urceni vinika neshody, stanoveni, zavedeni a ovéfeni
ucinnosti napravného opatteni, dale procesy znaCeni neshodnych a
pozastavenych vyrobkd a pfislusné dokumentace, proces komunikace se

zakaznikem v piipad¢ zjisténé neshody a dalsi.

Opatieni k napravé a prevenci — popisuje procesy stanoveni napravnych a
preventivnich opatieni a pouzivané procesy, jejichz aplikaci ma byt dosazeno

neustalého zlepSovani kvality procest 1 vyrobk.

Reklamacni Fizeni — smérnice fesi procesy, které slouzi k vyfizeni reklamaci

zakaznik a procesy, kterymi spole€nost uplatiiuje reklamace na dodavatele.
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3 SYSTEM MANAGEMENTU JAKOSTI

3.1 Charakteristika jakosti a jeji znaku

V soucasné dob¢ ¢im dal tim vice roste spoleensky vyznam jakosti. ZvétSuje se pocet
oblasti, ve kterych se vénuje jakosti pozornost. Jakost se jiz nesleduje pouze u vyrobkt
a sluzeb, ale také u podnikovych procest, systémi, pracovniki, jejich vzdélani,
¢innostech, znalostech, dovednostech, atd. Rozsifuje se rovnéz pocet spolecnosti, které
se soustavné zajimaji o jakost své produkce a o jeji zlepSovani. Jakost spolu
s flexibilitou, cenou a dodacimi lhtiitami patii ke klicovym faktoram konkurence.

Jakost (kvalitu) mizeme chapat jako souhrn vlastnosti, které davaji entité schopnost
uspokojit stanovené a piedpokladané potieby. (Janecek, 1997) Entita mize byt v§im, co
1ze pozorovat, hodnotit, napt. produkt, cloveék, systém. Kazda entita ma jakost jako svou
vlastnost, kterou lze identifikovat, posuzovat, hodnotit a mezi entitami porovnavat.
Hlavnim cilem jakosti je uspokojeni zdkaznika tim, Ze mu dodand entita splni jeho

pozadavky a potieby.
Razni ,,quruové jakosti vymezovali tento pojem nasledovné:
Juran: ,,Jakost je zptsobilost k uziti.
Crosby: ,,Jakost je shoda s pozadavky.*
Feibenbaum: ,,Jakost je to, co za ni povazuje zakaznik.*
(Nenadal a kol., 2008, s. 13)
Pod znakem si muzeme piedstavit konkrétni vlastnost. Znak jakosti je tedy veliina,
ktera identifikuje urcitou vlastnost produktu, ktera souvisi sjeho jakosti, napf.

bezpecnost, funkénost a spolehlivost. Tyto znaky slouzi k posouzeni, hodnoceni a

méfeni urovné jakosti, mizou byt také kritériem pro rozhodovani o dal§im vyvoji entity.

RozliSujeme dvé zakladni skupiny znaki:
» kvantitativni (rozliSitelné métenim)

= kvalitativni (rozliSitelné srovnavanim)
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Znaky jakosti 1ze dale klasifikovat na tii zékladni typy:
* kardinalni
* ordinalni

= pnominalni

Znaky kardinalni nabyvaji Ciselné vyjadfitelnych hodnot, jsou tedy méfitelné. Tyto
znaky se dale déli na znaky spojité (mizou nabyvat nekonec¢né mnoho hodnot napf.
naklady v K¢) a diskrétni (nabyvaji konecného poctu hodnot napi. pocet poruch

V konkrétnim Casovém intervalu).

Ordinalni znaky jsou usporadatelné. Hodnoty tohoto znaku mohou byt shodné nebo
rozdilné, u rozdilnych lze ur¢it, ktera z nich je vétsi a mensi, rozdil nelze métit. Soubor

entit 1ze usporadat podle velikosti jejich znaku napf. tarifni tiida.

Znaky nominalni jsou takové, kde hodnoty na dvou entitich jsou bud’ shodné, nebo
rozdilné, ale nelze urcit, o kolik se rozdilné hodnoty lisi. Hodnoty jsou vyjadieny slovné

nebo symboly, napt. druh profese.

3.2 Management jakosti

Management jakosti si miiZzeme definovat jako ,.koordinované ¢innosti pro usmeériiovani

a fizeni organizace s ohledem na jakost®. (KoziSek, Stieberova, s. 13)

Uplatiiovat management jakosti znamend vyvijet, konstruovat, produkovat a zajiStovat
servisem kvalitni vyrobek, ktery je nanejvys ekonomicky a uzZite¢ny a ktery zakaznika
trvale uspokojuje. Na managementu jakosti by se méli podilet vSichni pracovnici

organizace, véetné vSech usekil a vrcholovych vedoucich. (Ishikawa, 1994)

Management jakosti podniku je na urovni, kdyz vSechny jeho nové produkty maji
uspéch, zakaznici je kupuji s divérou a uspokojenim. Dlvéra ve vyrobek a i tim
K vyrobci vlastné symbolizuje dobré jméno podniku, které Ize ale ziskat jen
dlouhodobym zajistovanim jakosti. Vyrobci si musi uvédomit, Ze ,,vybudovat divéru
k vyrobkim trva deset let, ztratit ji je mozné pies noc”. (Ishikawa, 1994, s. 61)
Zakaznik je s danym vyrobkem spokojen, kdyz mé takové vlastnosti, které¢ ocekava.
Vyrobek odpovidd skutecnym charakteristikdm jakosti. Samoziejmé dany vyrobek

nesmi byt dodan s vadami a nedostatky.
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Management jakosti musi zacit v etapach, ve kterych se nové vyrobky tvofi, tzv.
predvyrobni faze. Ekonomické analyzy z 60. a 70. let 20. stoleti odhadly podil této faze
jako pri¢iny ptipadné nejakosti na 70 % — 80 %, pozdé&jsi analyzy v 90. letech tento
podil zvysily na vice nez 90 %. (Janecek, 2001) Fakt, Ze se jakost musi zabezpecit nejen
ve fazi vyrobni, ale pfedevsim ve vSech fazich procesu tvorby hodnot a tedy i ve fazi

uziti, doklada tzv. Spiréla jakosti, kterou zformoval prof. Juran.

»Spirala jakosti znazoriiuje dynamicky proces tvorby a zlepSovani jakosti na bazi zpétné
vazby. Po obvodé spirdly jsou rozmistény faze a etapy produkéniho procesu a to
v ¢asové a pricinné souvislosti.“ (Kozisek, Stieberova, 2010, s. 10) Cely proces je
rozdélen do 16 fazi a zacind prizkumem piani a pozadavku zakaznikli, marketingem a
vyzkumem, pokracuje vyvojem, konstrukci, technickou pfipravou vyroby a pak
nasleduje vlastni vyroba. Potom je zahajena vystupni kontrola, prodej a pfedéni vyrobku
spotiebiteli do vlastniho uzivani, ¢imz je zdkladni cyklus uzavien. Po tomto cyklu se
jednotlivé faze opét opakuji, ale uz na vyssi rovni. VSechny ¢innosti nového cyklu jsou

jiz obohaceny o poznatky cyklu pfedchoziho.

Obr. €. 14 — Spirala jakosti

odbyt, servis, marketing

kontrola =
instalace, skousky,
uvedeni do chody
odbyt, servis,
marketing
externi montdse projekee,
vywkum, konstrukee

Vo]
technologie

kontrola

nakupovani

baleni, expedice

kontrola kontrola

vvroba kontrola )
vyroba pomicek

(ptipravka)

funkéni zkous

kontrola

Zdroj: Kozisek, Stieberova, 2010, s. 11

Dalsi metodou ftizeni jakosti je cyklus PDCA. Je to ndstroj pro neustalé¢ zlepSovani
jakosti ve ¢tyfech zakladnich fazich Plan, Do, Check, Act — Planuj, Dé¢lej, Kontroluj,

Jednej potad se opakujicich. Tato metoda byla rozpracovana E. Demingem.
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Je to schéma jednoho cyklu zlepSovani ve ¢tyfech krocich:

P — definice cild, prostfedk a zdrojt, kolektivni vypracovani dispozic pro zajisténi

jakosti, vyhotoveni pisemné dokumentace téchto dispozic

D — realizace zaméru podle ptipravenych postupt

C — ovéfteni, zda uskute¢néni planu piineslo pfedpokladané vysledky, ocekavany pokrok
A —reagovani na realizaci, zavedeni ovéteného zlepSeni v plné Sifi

(Janecek, 2001)

»Cyklus PDCA je vhodny pro u¢inné feSeni kazdodennich probléml v riznych
oblastech a firemnich aktivitaich. Muze byt také pouzit jako jednoduchd metoda pro
zavedeni zmén. Pivodné vznikla pfi zajiStovani kvality, dnes ma vyuziti ve vSech

oborech podnikéni.* (Sttelec, online, 2012)

3.3 Struktura norem a normativnich doporuceni pro zabezpecovani jakosti

Pti realizaci péce o jakost v podnicich se obecné doporucuje vychdzet ze zasad a
principti, které jsou obsahem mezinarodnich norem ISO 9000, jez shrnuji obecné
uznavané pozadavky na management jakosti a na systémy jakosti. Normy ISO fady
9000 byly vypracovany, aby pomohly podnikiim vSech typl a velikosti pfi uplatiovani

a provozovani efektivnich systémi managementu jakosti.

Normy ISO iady 9000

CSN EN IS0 9000:2006 — Systémy managementu jakosti — zdklady, zasady a slovnik.
Tato norma obsahuje vyklad zakladi a zdsad managementu kvality, dale upfesiiuje

zékladni terminologii.

CSN EN ISO 9001:2009 — Systémy managementu jakosti — pozadavky.

Podle této normy se provadi zavadéni, udrzovani a auditovani implementovaného
systému jakosti. Casto je oznatovana jako norma kriterialni (jeji pozadavky musi
podnik splnit, pokud chce prokazat tspésné fungovani SMJ.

CSN EN ISO 9004:2010 — Rizeni udrZitelného tispéchu organizace - Pristup
managementu kvality. Uelem této normy je poskytnout doporuéeni, kterd organizace

mize dale zavést nad ramec pozadavki uvedenych v CSN EN ISO 9001 v zajmu
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dalsiho rozsiteni, zdokonaleni SMJ tak, aby zahrnoval spokojenost nejen zékaznik, ale
1 dalSich zainteresovanych stran. Norma je také vyuzivana pro neustilé zvySovani

vykonnosti podniku.

V pribéhu 90. let vzniklo nékolik podpirnych norem, jez rozvijeji nékteré prvky
systému jakosti a norem, a popisuji pfistupy managementu jakosti ve specifickych
podminkach. Jsou zarazeny ve skupiné norem ISO tady 10 000.

Jedna se naptiklad o tyto normy:

= (SN ISO 10002:2005 Management kvality — Spokojenost zakaznika — Smérnice

pro vyfizovani stiznosti v organizacich

= CSNISO 10005:2006 Systémy managementu kvality — Smérnice pro plany
kvality

= CSNISO 10006:2004 Systémy managementu jakosti— Smérice pro

management jakosti projektt

= CSNISO 10007:2004 Systémy managementu jakosti— Smérnice pro

management konfigurace

= CSNISO 10012:2003 Systémy managementu méfeni — Pozadavky na procesy
meéfeni a méfici vybaveni

= CSNISO/TR 10013:2002 Smérnice pro dokumentaci systému managementu

jakosti

= CSNISO 10014:2007 Management kvality — Smérnice pro dosahovani

finan¢nich a ekonomickych piinosi
= (SN ISO 10015:2001 Management jakosti — Smérnice pro vycvik

= CSNISO/TR 10017:2004 Navod kaplikaci statistickych metod v I1SO
9001:2000

(Veber a kol., 2006)
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3.4 Popis systému managementu jakosti ve spole¢nosti

Obe¢ byvalé spolecnosti, které dnes tvoii PILSEN STEEL s. r. 0. se s normami fady ISO
9000 seznamily pomérné brzy po jejich vydani. Normy fady ISO 9000 byly poprvé
vydany v roce 1987, v ¢eském jazyce jako CSN EN ISO vysly poprvé v roce 1989.
Spolegnost SKODA, HUTE, Plzef, s. r. o. zalala svij systém managementu jakosti
vsouladu stémito normami budovat vroce 1991 a proces uspéSné zakoncila
certifikaénim auditem, ktery provedla spole¢nost RW TUV, v kvétnu 1993. Spoleénost
SKODA, KOVARNY, Plzefi, s. r. 0. nasledovala asi s roénim zpozdénim a certifikacni

proces byl zakon¢en auditem Det Norske Veritas v dubnu 1994.

Systém se prubézné vyvijel v zavislosti na organizaénich zménach v obou
spolecnostech a na zménach, které pfindSela nasledujici vydani normy ISO 9001
v letech 1994, 2000 a 2008. V roce 2000 byl systém managementu jakosti rozsifen o
pozadavky norem pro vyrobce automobilového primyslu VDA 6.1 a QS 9000 pro
zapustkové vykovky. Tato vyroba byla v roce 2003 prodana, ¢imz certifikace pozbyla

na vyznamu a nebyla dale udrzovéna.

Systém managementu jakosti (SMJ) ve spole¢nosti PILSEN STEEL je definovan prvky,

které vyplyvaji ze smycky kvality v rozsahu pozadavkl normy ISO 9001. Vychazi z
principu PDCA.

Cilem je vzijemnou vazbou mezi povinnostmi managementu spolecnosti,
managementem zdrojl, realizaci produktd, méfenim, analyzou a zlepSovanim splnit
pozadavky zakaznikti a zdkonné pozadavky na produkty, neustale zlepSovat SMJ a

dosahnout tak uspokojeni zdkaznika v maximalni moZné mite.

Systém zahrnuje fizeni Cinnosti ovliviiujicich jakost, aby bylo zajisténo, ze bude
postupovano v souladu s pozadavky a ze budou uspokojivé splnéna pozadovana kritéria
a tim naplnén pozadavek na jakost vyrobku a tim i na bezpec¢nost.

Systém zajistuje, ze ¢innosti ovlivilujici jakost probihaji v fizenych podminkach,
V odpovidajicim pracovnim prostiedi a Ze je vzdy pouzivano vhodné zafizeni a nastroje.
Systém je dokumentovan Ptiruckou kvality a dalSimi dokumenty (smérnice, pracovni

navodky, postupy), které na Pfirucku navazuji.
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Zasady systému managementu jakosti:

,identifikovani procest pottebnych pro systém managementu jakosti

aplikace téchto procesii ve spolecnosti vcetné jejich vzajemného plisobeni
stanoveni kritérii a metod potiebnych k efektivnimu fungovani i fizeni procest
zajisténi zdroju pottebnych pro procesy a jejich monitorovani

monitorovani, méfeni a analyza procesii

podpora trvalého =zlepSovani procesi za ucelem zvySovani spokojenosti
zakazniki

fizeni procesu, pro které jsou vyuzivany externi zdroje*

(Ptirucka kvality spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. 0., 2010, s. 6)

Uvedené zasady jsou zajiStovany pomoci:

34.1

»stanoveni politiky kvality a cili kvality

planovani tirovné kvality vyrobki a sluzeb v oblasti zvlastnich procesii

stanoveni pozadavku na kontrolni, méfici a zkusebni zatizeni a ptislusné metody
stanoveni jednoznaénych kriterii kvality na provedeni vyrobku a procesu, které
vychazeji z pozadavkl zdkaznika a zdkonnych pozadavki

provazani jednotlivych etap (pfiprava vyroby, vyroba, monitorovani a méteni,
dokumentace)

aktualizovani dokumentti systému managementu jakosti

provéfovani ucinnosti systému managementu jakosti

vymezeni pravomoci a odpové&dnosti pracovnikll spolecnosti ovliviiyjicich
kvalitu vyrobki a sluzeb*

(Ptirucka kvality spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. 0., 2010, s. 6)

Piirucka kvality

Ve spolecnosti jsou zpracovany dvé piirucky kvality. Prvni vychézi z poZzadavki normy

ISO 9001 a popisuje zpusob feSeni pozadavkll této normy v podminkdch PILSEN

STEEL. Podle této ptirucky se postupuje pii fizeni vSech zakéazek, které¢ v soucasné

dobé spolecnost realizuje. Druha ptirucka je zpracovdna podle jaderné Casti predpist

ASME. Spolec¢nost se chtéla uchazet o certifikait ASME pro dodavky materidlu pro

vyrobce v oblasti jaderné energetiky, v soucasné dobé¢ vzhledem ke svétové situaci

Vv jaderné energetice Spolecnost projekt pozastavila.
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Prirucka kvality je dokument popisujici systém jakosti zavedeny ve spolecnosti PILSEN

STEEL s. r. o., ktery odpovida pozadavkiim aktudlniho vydani normy ISO 9001.

Ptirucka kvality je doplnéna na niz$i Urovni dal§imi dokumenty: Organiza¢nimi
normami (ON), technicko-organiza¢nimi smérnicemi (QS), dale technologickymi
smérnicemi (TS), pracovnimi postupy (QP), zkusebnimi a kalibracnimi postupy (QZ,
QK). Nedilnou soucasti Prirucky kvality je mapa procest, ze které jsou patrné vzajemné

vztahy mezi procesy.

Rozsah a podrobnost kazdého dokumentu jsou déany slozitosti prace, pouzivanymi

metodami a predpokladanymi dovednostmi pracovnikd, ktefi ¢innost provadéji.

Pro splnéni pozadavki zakaznika a zakonnych pozadavkd na jakost vyrobku jsou

provadény nasledujici ¢innosti:

= zpracovavani plant jakosti pro vyrobky (pruvodka, Vyrobni a zkusebni plan)
= stanoveni kontrolnich bodil ve vyrobnich postupech

= stanoveni kontrolniho a zkuSebniho zatizeni

= odsouhlaseni rozhodujicich kvalitativnich znakt se zdkaznikem

= stanoveni a vypracovani zaznama o jakosti

Systém managementu jakosti je vzajemné propojen s informac¢nim systémem MAX,
jehoZ moznosti pouZiti jsou dokumentovany v manudlech pro jednotlivé moduly tohoto

systému.

3.4.2 Predstavitel managementu

Vedouci useku Management jakosti a legislativa je soucasné predstavitelem vedeni pro
jakost. Je povéfen realizaci funkéniho a ucinného systému managementu jakosti jako
celku. Je ¢lenem managementu spole¢nosti, ma pravomoc a odpovédnost za zavedeni a
monitorovani dodrzovani pozadavkl na systém jakosti podle aktualni verze normy ISO
9001. Zajistuje, ze procesy potiebné pro Systém managementu jakosti jsou vytvareny,
udrzovany a uplatiiovany. Ma odpovédnost za identifikaci problémi spojenych se
systtmem managementu jakosti a pravomoc stanovit napravnd opatfeni. Ma
odpovédnost za predkladani zprav pro vrcholové vedeni spolecnosti, které slouzi jako
podklad k pfezkoumani systému managementu jakosti. Piedstavitel vedeni pro jakost
svoji Cinnosti podporuje ve spolecnosti védomi vyznamu a zavaznosti pozadavkl

zakaznika.
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3.4.3 Piezkoumdni systému

Piezkoumani systému managementu jakosti k zajisténi jeho stalé vhodnosti a u¢innosti s
ohledem na pozadavky ISO 9001 provadi vedeni spolecnosti. Provéfovani ucinnosti
systému je nepfetrzité, systematické a smétuje k jeho neustalému zlepSovani na zakladé
pfijimani a zavadéni ndpravnych a preventivnich opatfeni. Dokumentované
prezkoumani SMJ jako celku provadi vedeni spolecnosti minimalné 1 x rocné. Soucasti
pifezkoumani je posouzeni pfilezitosti pro zlepSovani a zmény systému managementu

jakosti. O provedeném piezkoumani je veden zaznam.

Vstupem pro piezkoumani Systému managementu jakosti je podkladova zprava

piedstavitele vedeni pro jakost. Jeji nalezitosti jsou uvedené v QS 5.6/01.

Zpracovana podkladova zprava obsahuje ¢ast hodnotici funkci systému managementu
jakosti vroce, pro ktery je vydavana a cast obsahujici doporuceni ke zlepSovani
systétmu managementu jakosti navrzené vedoucim tuseku Management jakosti a

legislativa.

Vystup z piezkoumani je uveden v zdpise z porady vedeni. Zapis schvaluje nebo

modifikuje zavér navrzeny v podkladové zprave.

3.4.4 Interni audity systému managementu jakosti

Interni audity jakosti slouzi k systematickému a nezavislému zkoumani, jehoz cilem je
stanovit, zda ¢innosti v oblasti managementu jakosti a s nimi spojené vysledky jsou
v souladu s planovanymi zaméry, zda se tyto zaméry realizuji efektivné a zda postupy
jsou vhodné pro dosazeni stanovenych cild. Audity mohou zkoumat systém
managementu jakosti nebo jeho Casti, av§ak nemusi se omezovat jen na n¢. Mohou
zkoumat zpusobilost procest, postupil, ¢innosti nebo se zaméfit na jakost vybranych

produktt.

K provadéni internich auditd jsou jmenovéni interni auditofi na zakladé prokazané
odborné zpusobilosti. Auditofi jsou na jednotlivé audity nasazovéani tak, aby

neauditovali praci vlastni ani praci své organizacni jednotky.
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Piredmét auditu:

» dosazitelnost a znalost dokumentace Systému managementu jakosti
= zpusobilost pracovnikil k plnéni pracovnich ukola

= pracovni postupy a operativni fizeni

= presnost vyrobniho a kontrolniho zatizeni

» dodrzovani technologické kdzné

= vyrobky a sluzby (zvlastni procesy)

» dokumentace, zaznamy o jakosti.

Kromé planovanych auditi mohou byt vedenim spole¢nosti natizeny operativni audity.
Operativni audity systému managementu jakosti se rovnéz provadéji, jsou-li zavedeny
dalezité zmény v prvcich systému fizeni, nebo v pfipad€ vzniku problému v systému

managementu jakosti.

Vysledky auditd dokumentuji auditni tymy ve zpravach o auditu. Vedouci useku
Management jakosti a legislativa zpravy z auditi analyzuje a zavéry z analyzy
pfedkladd vedeni spolecnosti jako podklad k pfezkoumani Systému managementu

jakosti vedenim.

Napravna a preventivni opatfeni stanovuji pracovnici odpovédni za provéfovany usek,
utvar nebo provoz. UCinnost a efektivita napravnych opatfeni je ovéfovana pfi

naslednych auditech.
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3.5 Zhodnoceni systému managementu jakosti

Systém managementu jakosti ma plnit dvé zakladni funkce.

Jako vyznamna soucast fizeni celé spolecnosti ma slouzit k fizeni aktivit, které
souviseji s dosazenim pozadované jakosti procesi a vyrobkd, které jsou
vystupem z téchto procesti. Toto lze hodnotit jednak urovni ndklada
vynaloZenych na zajisténi jakosti, resp. nejakost a také urovni spokojenosti
zakaznikt. Vzhledem Kktomu, Ze systém managementu jakosti piispél
k vyraznému snizeni nakladi na nejakostni vyrobu v letech 2002 — 2009, kdy
jakost vyrobku PILSEN STEEL byla konkuren¢ni vyhodou, lze jeho ulohu
hodnotit pozitivné. NavySeni nakladi na hodnoty obvyklé pro konkurenci
PILSEN STEEL vroce 2010 a 2011 lze pricist spiSe nedostatku zakazkové
naplné a prerusované vyrobé, nez systému, ktery se prakticky nezménil. Uroveii
spokojenosti zakaznikli se v poslednich letech vyraznéji neméni, a dosazené

hodnoty jsou pozitivni.

Druh4 funkce systému managementu jakosti je prokdzani urovné péce o kvalitu
zékaznikiim a tfetim stranam (certifikacnim a klasifikacnim spolecnostem).
V této oblasti plni systém managementu jakosti svoji tlohu beze zbytku. Pii
recertifikacnich a periodickych auditech systému nejsou v poslednich letech
nachazeny zadné neshody a stejné pozitivné je systém managementu jakosti
hodnocen 1 pii auditech zdkaznikd. Systém managementu jakosti tak vyznamné

prispiva k posileni vztahti se zdkazniky.
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4 NAKLADY NA JAKOST

4.1 Ekonomika jakosti

V soucasné dobé je ve vétsiné podnika kladen velky diiraz na ekonomiku. Manazefi se
snazi maximalizovat pomér mezi piinosy a naklady. I v této oblasti mtize byt efektivnim
prosttedkem management jakosti. V nasledujicim textu bude rozebran pfistup

managementu jakosti, ktery piimo s ekonomickou tivahou souvisi.

Predstavme si situaci, kdy podnik vyrabi produkty. Zesilenim jejich schopnosti plnit
pozadavky jak zdkaznikl, tak i legislativy, oslovi podnik své soucasné zakazniky, u
nichz vzroste jejich Uroven uspokojeni. Vyssi spokojenost externich zakaznikii vede
K rtstu objemu nakupt produktii i k pozitivnim referencim o jakosti produkti v okoli. A
pravé kladné reference se stdvaji v soucasném téméef hyperkonkurenénim prostiedi
velmi silnym nastrojem posilovani trzni pozice, zvySovani trzeb a ziskavani novych
odbérateld. ,Napiiklad v oboru strojirenstvi se uz vice nez 60 % novych zakdzek

ziskava diky pozitivnim referencim.* (Nenadal a kol., 2008, s. 81)

Zakaznici jsou za prokazateln¢ vyssi jakost ochotni zaplatit 1 vy$s$i cenu, musi se jim
vSak zvySeni jakosti promitnout do vySe jejich ptfinost. Tyto ekonomické efekty
managementu jakosti miiZzeme oznacit jako externi, protoZe budou-li se délat spravné
véci hned napoprvé, musi se to zakonité na druhé strané odrazit v razantnim snizovani
internich nakladd ve vSech procesech podniku. Tim dochézi tedy k poklesu celkovych
nakladt podniku. Uvazované externi a interni efekty logicky pfispivaji k dlouhodobému

a stabilnimu ristu celkové vykonnosti podniku. (Nenadal a kol., 2008)

Systém managementu jakosti je ur€itou zasobou uspor a ptitokdi novych finan¢nich
zdroju a prispiva tedy k maximalizaci poméru mezi celkovymi pfinosy a naklady hned

dvéma zptisoby:

1. maximalizaci pfinosit  ziskanych efektivnim uplatiovanim  principd

managementu jakosti

2. minimalizaci ndkladd podniku, které se vztahuji k jakosti produkti i procest

Naklady na jakost jsou tedy diilezitou kategorii. Podnik s nimi musi pocitat, protoze jde

o finan¢ni nastroj, ktery Ize k planovani, prokazovani a zlepSovani jakosti pouzit v praxi
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a dalsi vyhodou je, Ze umi zdiivodnit riiznd opatieni, ktera se v oblasti jakosti pfijimaji.
Néklady souvisejici s jakosti, nékdy nazyvané také jako naklady na nizkou jakost, lze
definovat jako ,,veskeré¢ ndklady vynakladané na to, aby se pracovnikovi umoznilo
konat svou praci pokazdé bezvadné“ (Zvonecek, Zidkova, 2001, s. 109) V realité¢ ale
dochazi k nedostatklim, pracovnici chybuji, materialové zdroje jsou zdvadné a vyrobky
obcas nefunguji tak, jak by mély. Proto je potieba riznych kontrol a dozori. Naklady na
nizkou jakost nedosahuji nulovych hodnot. Tzv. Ledovec nékladl vyobrazuje stav ztrat

z nejakosti.

Obr. ¢. 15 — Ledovec nakladua

Znatelné ztrata zékaznikd

ndklady ztraty ze zmetk(

opravy zmetkd
reklamace, ...

naklady na velké zasoby, Skryté ndaklady

na neuplné dodavky,

na rozsahlou vstupni kontrolu,

na expedici,

na zménu vyrobni dokumentace,

nesmyslna administrativa,

ztraty triniho podilu,

Zdroj: Zvonecek, gtigler, 1993, vlastni zpracovani, 2012

Zobr. ¢. 15 je patrné, Ze cast ledovce vyc¢nivajici nad hladinou pfedstavuje naklady,
které jsou velmi viditelné, prochazeji uctarnou. Naopak cast ledovce pod hladinou je
mnohem zavazngjsi vzhledem ke ztratdm. Tyto naklady je nutné vyhledavat a podnik by

se je mél snazit co nejrychleji minimalizovat.

Néklady na nizkou jakost se déli na dv€ skupiny a to na pfimé a nepiimé.

Piimé naklady zahrnuji nédklady, jeZ souviseji se snahou vedeni podniku zabranit
potencialnim chybam svych zaméstnancii. Tyto naklady je mozné ¢astecné identifikovat

na produkt.

64



Lze je rozd¢lit na ndklady:
» fiditelné
= vyvolané

= vyyvolané investi¢ni

Riditelné ndklady na nejakost slouzi ktomu, aby se k zakaznikovi dostaly jen
vyhovujici produkty. Déli se na ndklady na prevenci nejakosti a naklady na odhalovani

nejakosti (naklady na hodnoceni jakosti a prokazovani jakosti). (KoziSek, Stieberova,
2010)

» Ndaklady na prevenci nejakosti jsou takové, které jsou vynakladané na
predchazeni a snizovani rizika vyskytu neshod, jakoz i vydaje na zlepSeni.
Z ptikladt si mizeme jmenovat ndklady na planovani jakosti, na schvalovani
dodavateli, naklady na piezkoumavani zpiisobilosti vyrobniho procesu, na
zajisténi presnosti meétidel, na Skoleni a rozvojové programy pro jakost,
prazkumy trhu. Dale to mohou byt nédklady na tvorbu uzivatelské dokumentace,
na certifikaci vyrobkll a systému jakosti, na programy motivace pracovnikl
k jakosti.

Dalsi podskupinou téchto naklad jsou vydaje na procesy zlepSovani, které
zahrnuji vydaje na vyzkum a vyvoj a zavadéni novych metod a procest
managementu jakosti, vydaje na opatieni k napravé a vydaje na realizaci
projekti neustdlého zlepSovani vyrobkl, procesi i systéml managementu

organizace. (Nenadal, 2004)

» Ndaklady na hodnoceni jakosti jsou spjaty se zjistovanim, zda se dana Cinnost
provadi pokazdé spravné. Chyba by méla byt v€as odhalena, aby se ptedeslo
dal§im komplikacim procest. Mezi tyto naklady patii napf. ndklady na zkousky
vyvojovych vyrobkll a vyrobnich procesii, na vstupni, mezioperacni a vystupni
kontrolu, naklady na piejimaci zkousky a na méfici prostiedky, naklady na

zkuSebni dokumentaci.

KdyZ néklady na prevenci rostou a ndklady na odhalovéani nejakosti klesaji, mély by se
celkové naklady z nejakosti snizovat. V uvahu ale musime brat také docilenou produkci,

poptipad¢ piidanou hodnotu.
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Vyvolané ndklady na nejakost obsahuji takové naklady, které podniku zplisobuji
zavady, jez se vyskytly. Procesy v podniku vzdy neprobihaly bez chyb. Vyvolané jsou
proto, ze vyplyvaji z urCitych rozhodnuti v oblasti fiditelnych nékladt. Tyto ndklady
jsou nékdy nazyvany také jako nédklady na chybnou praci, 1ze je rozdélit na interni

(vnitini) a externi (vné&jsi). (KoziSek, Stieberova, 2010)

» Interni ndklady na nejakost musi podnik vynalozit pifed predanim vyrobku
zakaznikovi, protoZe prace nebyla provedena vzdy bezchybné. Patéi k nim
opravy, viceprace, predélavky nejakostnich vyrobku, pfezkoumani a vySetfeni
problémti, ndklady na snizeni hodnoty a tim i ceny vyrobku, nédklady na procesy
fizeni neshodnych vyrobkt (aktivity spojené s identifikaci, separaci a

vyporadanim neshodnych vyrobki, naklady spojené s likvidaci zmetku, atd.).

» Externi naklady na nejakost vznikaji podniku proto, ze nedokazal zjistit vS§echny
nedostatky dfive, nez byl produkt zdkaznikovi vyexpedovan. Jsou to naptiklad
opravy u zakaznika, penale a ndhrada skod z nedodrzeni jakosti a dodacich lhit,

stahovani vadnych vyrobkl zpét.

Investic¢ni naklady vyvolané nejakosti piedstavuji investice do méficich, kontrolnich a
zkusebnich prosttedkl slouzicich pro zajisténi a prokazani kvality produktu a pro jejich

servis. (KoZisek, Stieberova, 2010)

ZkuSenosti podnikil, které se zaméfily na strategii prevence nejakosti, dokazuji, Ze
s ristem fiditelnych nakladd klesaji vyvolané naklady rychleji, neZ rostou fiditelné.
Jestlize se povede odhalit moznou nejakost vc€as, logicky se uSetii naklady, které¢ by

podnik musel vynalozit pozd¢ji (na vydaje na produkt se Spatnou kvalitou).

Hlavnim cilem analyzy pfimych nakladi neni jen snizovat néklady na nejakost, ale
minimalizovat celkové néklady podniku. VétSinou tedy nestaci sledovat jen ndklady
souvisejici s jakosti. V urc¢itych oblastech mize byt Gcelné naklady na jakost zvysit, aby

se pak docilil pokles celkovych nékladi podniku.

vvvvv

ucetnictvi. Vznikaji jako soucést Zivotniho cyklu vyrobku. Nepiimé naklady jsou
specifické pro kazdy vyrobek. Daji se snizovat jen diky dlouhodobych analyz vyrobkd,
pfedevsim z hlediska trhu a zakaznika. RozliSuji se tifi zakladni druhy neptimych
nakladi, vznikajici:
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= uuzivatele (rostouci nedlivéra, problémy s uzitim vyrobkit)

» v dusledku nespokojenosti zdkaznika (soudni i mimosoudni spory, vlekla
jednani)

= v disledku ztraty dobrého jména (ztrata divéry zakaznika, nebo jejich uplna
ztrata, klesajici trzni podil, odbytové potize, ztrata povésti firemni znacky

(Janecek, 1997)

Podle Nenadala jsou néklady na jakost definovany také jako ,,souhrn vydaja, které¢ musi
ve vztahu k jakosti produktt vynaloZit jejich vyrobce, uZivatel a spole¢nost”. (Nenadal
a kol., 2008, s. 83) K nakladim na jakost u vyrobce patii vydaje na interni a externi
vady, vydaje na hodnoceni a prevenci. Tento pfistup je nazyvan modelem PAF.
Existuje také rozSifeny model PAF, ktery ke klasickému modelu ptidava dalsi dvé
skupiny vydajii a to na promrhané investice a pfilezitosti a na Skody prostfedi. Tyto
vydaje tvoii vyznamnou ¢ast celkovych nakladl organizace. Podle britskych zkuSenosti
tvoii 30 % — 35 % veskerych nékladi. (Oakland, 2003) Naklady na jakost u uzivatele
jsou tvoteny vydaji na zivotni cyklus vyrobku (tvorba jeho koncepce, vyvoje, ptipravy
vyroby, vyroby, uzivani a likvidace). Spole¢enské nédklady lze vymezit jako celkové

vydaje na odstranéni ekologickych skod.

Dalsim ptistupem sledovani a vyhodnocovani naklada vztahujici se k jakosti u vyrobct
je model procesnich nakladi, ktery je vyS$im stupném monitoringu a vyhovuje
koncepci TQM (Total Quality Management). (Nenadal a kol., 2002) Tento model by
mél mit nezastupitelnou roli v téch organizacich, které se neustale snazi zlepSovat
vykonnost jednotlivych procest. Tato metoda je zalozena na sledovani nakladi
vyhradné pro urcité procesy, nikoliv podle konkrétnich vyrobkl. Procesni naklady
reprezentuji celkové prostiedky na realizaci urCitého procesu, jsou tvoreny dvéma
skupinami naklad:

» naklady na shodu, coz jsou skutecné ndklady na pfeménu vstupii na vystupy pii

dodrZeni vSech specifikaci tim nejefektivnéj$im zpisobem

* naklady na neshodu, tj. celkové ztraty zplisobené mrhanim casu, materidlu a

kapacit spojenych se vznikem neshod uvnitf procesu

Néklady na shodu reprezentuji minimalni vydaje, které se musi vynaloZit, aby dany
proces byl zrealizovan. Jejich vyse je limitovana trovni technologii, schopnostmi lidi a
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dokonalosti norem. Jsou jakymsi doCasnym idedlem, od kterého se redlné naklady na
proces budou vzdy lisit o skupinu nékladii na neshody. Pravé analyza nakladii na
neshodu je dilezitym ptfedpokladem zlepSovani procest. Nékdy si vedouci pracovnici
ani neuvédomuji, ze nékteré naklady, které povazuji za normalni a prospésné, mohou
vlastné pfedstavovat promrhané ptilezitosti, naptiklad naklady na vykondvani vnitinich
provérek jakosti v oddé€leni, kterd dlouhodobé¢ pracuji bez vyznamnéjSich neshod. Tato
metoda je netradiCnim pristupem ke kalkulaci néklada, ktera je svdzdna s konkrétnimi

procesy, které podnik realizuje.

4.2 Sledovani a vyhodnocovani nakladd na nejakost

Spole¢nost PILSEN STEEL je dodavatelem odlitkii a vykovkl o vysoké hmotnosti a
znacné technické narocnosti. Potieba takovychto vyrobkl je i v prostfedi globalniho
trhu kusova, ptipadné malosériovd. Podobnych vyrobcli neni na svété¢ mnoho a neni ani
mnoho zakaznikl, ktefi vyrobky o hmotnosti desitek tun, ¢asto i vice nez sto tun,
potiebuji a dale zpracovavaji do vyrabénych zafizeni. Jednd se tedy o viceméné
uzavieny segment trhu, ve kterém se dodavatelé i odbératelé vzajemné znaji a ve kterém

dodavatel mize byt dlouhodobé Gispésny jen v ptipadé, ze se dokaze neustale zlepSovat.

Pozadavky zakaznikli pifi rozhodovani o udé€leni zakazky lze rozdélit do tfi
oblasti — cena, termin a jakost. Usp&sny dodavatel musi byt schopen konkurence ve
vSech oblastech. Zatimco jesté¢ pfed cca dv€ma desetiletimi byly tyto tfi oblasti pfi
obchodnich jednanich diskutovany rovnomérné, dnes se jednani vedou pfevazné o cené
a terminech, jakost se fe$i pouze zpohledu porozuméni pozadavkim, dodani

vV pozadované kvalité se povazuje za samoziejmost.

To ovSem neznamena, ze jakosti neni potieba vénovat nalezitou pozornost, ale pravé
naopak. Naklady vynaloZzené na jakost a jeji prokazani a stejné tak naklady vynalozené
z divodu nedosazeni pozadované jakosti vyznamné ovliviiuji naklady a tim i

konkurenceschopnost kazdého dodavatele.

Navic tyto naklady tvofi jen Spicku tzv. ,,ledovce ndkladi. Dalsi souvisejici nédklady a

nasledky, které se vazi na dosahovanou jakost, piesnéji feceno na nejakost, se sice huire

méii, ale mohou zptisobit n€kolikandsobné vetsi Skody. Jedna se zejména o ztratu

davéry zakaznika, kterd v ptipadé opakovanych problémil s jakosti muze piejit az k

uplné ztrat€ zdkaznika. Informace se v dneSnim svété §ifi obrovsky rychle a ztrata
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zakaznika muze vést ke ztraté, ptipadné az k vyklizeni pozic na trhu v uréitém
segmentu. Pfitom obnoveni divéry trhu trvd n€kolikanasobné delsi dobu, nez jeji ztrata.
Na kazdé zavahani v jakosti ¢eka stale se rozSifujici pocet konkurentd, ktefi maji

dostatek volnych kapacit na to, aby neuspésného dodavatele z trhu vytlacily.

Péci o jakost je vénovana ve spolecnosti PILSEN STEEL zna¢na pozornost.
Strategickym zédmérem firmy je vybudovat si z kvality svych vyrobkd konkuren¢ni
vyhodu. Radou napravnych a preventivnich opatieni se podafilo stla¢it ndklady na
nekvalitni vyrobu hluboko pod 2% z trzeb, coz je u podobného druhu vyroby vyznamné

pod svétovym primérem.

Obr. ¢. 16 — Vyvoj nakladi na nekvalitni vyrobu PILSEN STEEL v letech 2002 - 2011

Naklady na nekvalitni vyrobu v % z trzeb
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

O tom jak naro¢né je ziskané pozice udrzet vypovida vyvoj v poslednich dvou letech,
kdy v disledku finanéni krize vyznamné poklesla zakazkova napli. Kromé poklesu se
zakazkova napln 1 zménila a spolecnost byla nucena jit do novych, nezabéhnutych
projektt, které jsou samoziejmée i vice rizikové. Sviij vyznam sehréla i skuteCnost, ze
spole¢nost byla nucena zdivodu poklesu zakazek piejit zplynulé vyroby na
kampanovitou, kterd kromé zvySeni energetické naro€nosti vyvolava také vétsi riziko

vzniku neshodného vyrobku.

Podobnym zptisobem, kterym je sledovan vyvoj nékladii na nejakostni vyrobu ve
spolecnosti jsou sledovany naklady na nejakostni vyrobu v provozech (obr. ¢. 17
—obr. ¢. 20), kdy je sledovano opét procento trzeb jako ukazatel, ktery pti dlouhodobém

sledovani vypovidéa o tom, zda vyvoj v daném provozu je zlepSujici nebo naopak a déle
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absolutni hodnota ztrat z nejakostni vyroby v K¢, ktera dava piehled o tom, v jaké vysi

nejakostni vyroba daného provozu ovliviiuje cash flow celé spole¢nosti.

Obr. €. 17 - Vyvoj nakladl na nejakostni vyrobu v % z trzeb a v K¢ v provoze Oceldrna

Trend Ocelarna
100 000 12
90 000 -
80 000 ‘\ T 10
70 000 \ =
€ 60 000 \
8 50000 \ 6 =X
£ 40 000
30 000 - T4
20 000 - =
ey
10 000 ~ ~— e ~s
o ; ; ; —_— —_— t t o
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
| —8— tisice K& —— % z trzeb |

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Obr. ¢. 18 - Vyvoj nakladl na nejakostni vyrobu v % z trzeb a v K¢ v provoze Slévarna
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti

Obr. ¢. 19 - Vyvoj nakladl na nejakostni vyrobu v % z trzeb a v K¢ v provoze Kovarna

Trend Kovarna

70 000 5
60 000 L tas
//. T 4
50 000 // 4 35
40 000 A\ T3

/ \ / + 2,5 X

30 000 7 = I

20 000 - + 1,5
+1

10 000

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Tisice K¢

[=m—tisice K& == % z trzeb |
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70



Obr. €. 20 - Vyvoj nakladl na nejakostni vyrobu v % z trzeb a v K¢ v provoze Obrabéni
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Z grafii vyvoje nakladi na nejakostni vyrobu ze vSech provozl lze vycist, Zze kazdy
provoz ma sviyj vlastni vyvoj, ktery nekopiruje trend celé spolecnosti. Z toho vychazi,
ze k problematice zlepSovani nelze pristupovat centralné, ale v kazdém provozu, ktery
ve skuteCnosti mize tvofit samostatnou vyrobni jednotku, se musi feSit problémy
S riznou intenzitou, v riizny ¢as a s riznou naléhavosti tak, aby efekt pro hospodateni
celé spolecnosti byl co nejvétsi. To dokladaji i nasledujici obrazky ¢. 21 a ¢. 22, ve
kterych jsou srovnavany podily vSech provozi na celkovém vysledku spolecnosti.
Obrazek v % z trzeb ukazuje, kam je tfeba se zaméfit, aby bylo dosazeno co nejvétsiho
zlepSeni vysledku celé spolecnosti, a obrazek v K¢ ukazuje, jaky vyznam maji ztraty

Vv jednotlivych provozech na hospodateni spole¢nosti.

Obr. €. 21 — Podil jednotlivych provozl na ztratach z nejakostni vyroby v % z trzeb
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti
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Obr. ¢. 22 — Podil jednotlivych provozi na ztratach z nejakostni vyroby v K¢
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Aby bylo mozné systémové fidit naklady na nejakost, je nutné znat jeji pficiny.
| z tohoto pohledu je nutné ve spolecnosti PILSEN STEEL pfistupovat ke zjistovani
pfi¢in vzniku neshodnych vyrobkl v riznych provozech rozdiln€. Zatimco v provozu
Obrabéni byva pricinou vzniku neshody obvykle lidska chyba — opomenuti, ptehlédnuti
udaje na vykresu, nepozornost pii mefeni apod., kterou je jednoduché zjistit a snadno ji
lze adresné pfifadit kur€itému zaméstnanci, je zjisténi pfiiny napf. vnitini
metalurgické vady zpravidla velmi obtizné a ani podrobné rozbory ze vzorkl
odebranych zneshodného materidlu, které jsou provadény externé v odbornych
laboratofich, ¢asto nedokdzi pfesnou pfi¢inu neshody urcit. Neni vyjimkou, Ze nelze ani
presné stanovit, ve kterém kroku vyrobniho procesu vznikla iniciace, kterd se pozdé¢ji
projevila jako neshoda, tj. zda se jednd o chybu v procesu taveni, odlévani, kovani ¢i

tepelného zpracovani vyrobku.

V téchto pripadech je pochopitelné velmi naro¢né stanovit napravné opatieni. Rozbor
neshody se obvykle provadi za ucasti vSech zainteresovanych organizacnich jednotek
(Gtvary technické kontroly, vyroby a technické ptipravy vyroby vSech provozl) a byva
navrzeno a realizovano né€kolik opatfeni. DalSim nezanedbatelnou skutecnosti je totiz
dlouhd pribézna doba vyroby. Podle sloZitosti a celkové ndro¢nosti je vyrobni cyklus
dlouhy 4 — 6 mésict. Vzhledem k tomu, Ze o efektivit¢ ndpravného opatieni je mozné se
presvédcit zpravidla az zkouSkami, které lze provést v zavéru vyrobniho cyklu a
pfipadny netspéch je finanéné velmi nakladny, zavadi se vSechna navrzena opatieni,

protoze prioritou je Usp&Snost procesu zlepSeni.
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Fakt, ze obvykle nelze zjistit, jestli vysledné zlepSeni je souhrnem vsech realizovanych
opatfeni nebo jen jednoho a efekt ostatnich nebyl vyznamny, je v téchto ptipadech

druhotady.

Jak jiz bylo zminéno, jedna se o kusovou vyrobu a fizeni neshody se tyka obvykle
neshody na jediném konkrétnim kuse, pfipadna aplikace na jiné vyrobky neni
samoziejmosti a musi byt posouzena utvary technické pfipravy vyroby. Zavisi to na
tvaru, hmotnosti, pozadovaném chemickém slozeni nebo mechanickych vlastnostech
vyrobki.

Presto se provadi souhrnny rozbor zjisténych neshod v provozech, aby byla informace o
tom, na jaky charakter neshod je nutné se v jednotlivych provozech zaméfovat pii
zlepSovani piednostné. Pro tento rozbor se vyuziva Paretovy analyzy, ktera rozhoduje
tedy o tom, které z mnoha pficin jsou spojeny s nejvétsimi ztratami. Paretiv princip
fika: ,,vénuj pozornost 20 % zivotn¢ dulezitych pfi¢in a vytesis 80 % ztrat”. (Fiala,

1996, s. 18) Tato analyza je uréena ke zpracovani kvalitativnich dat.

Postup Paretovy analyzy:

= udaje z procesu (napt. pocet reklamaci dle druhu za urcité obdobi) zapsat do tzv.

prvotni tabulky

= data uspotadat sestupné od nejvétsi Cetnosti do nejmensi, tim vznikne tabulka

uspotadanych hodnot
» vypocitat kumulativni soucty a nasledné zakreslit kumulativni Lorenzovu ¢aru
= konecny soucet polozime roven 100 %
= urcit kritérium pro rozhodovani

MV

= oddélit kategorii Zivotné nutnych od nevyznamnych pticin, klicové pficiny fesit

vzdy jednotlivé, ostatni jako blok
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Obr. ¢. 23 — Paretova analyza neshod v provozu Ocelarna

Neshody z ELN - Ocelarnar. 2011
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Obr. ¢. 24 - Paretova analyza neshod v provozu Slévarna

Meshody z ELN - Slévarnar. 2011
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4.3 Sledovani a vyhodnocovani celkovych nakladi na jakost

Naklady na zajisténi jakosti netvofi pouze naklady na nejakostni vyrobu. K témto
nakladiim je tfeba piiCist 1 ndklady, které spolecnost musi vynalozit pro splnéni
kvalitativnich pozadavkll zdkaznikii na vyrobky. Ve spole¢nosti PILSEN STEEL je
sledovani celkovych nakladi na jakost fizeno smérnici QS 8.2/03. V souladu s touto
smérnici provadi utvar Uétarny tseku Finance mési¢ni vyhodnoceni nakladd, které jsou

pfifazeny ke stanovenym ucetnim polozkam.

Ugetni polozky jsou rozdélené do &étyi skupin:
1. Néklady na interni vady
2. Naklady na externi vady
3. Naéklady na hodnoceni

4. Néklady na prevenci

Do niakladi na interni vady jsou uétovany polozky:
* Vadné vyrobky opravitelné vnitini
* Vadné vyrobky neopravitelné vnitini
= Ztraty z proslé reklamacni lhity u subdodavateli
=  Skody vzniklé nevhodnym skladovanim
» Ostatni skody z divodu neplnéni pozadavk na jakost
* Nahrady od dodavatelii za vadné vyrobky vnitini

* Nahrady od vlastnich zamé&stnanct za vadné vyrobky

Do nidkladi na externi vady jsou uctovany polozky:
=  Vadné vyrobky opravitelné vnéjsi tuzemské
* Vadné vyrobky opravitelné vngjsi zahrani¢ni
* Vadné vyrobky vzniklé z nejasnych obchodnich podminek
= Dobropisy za vadné vyrobky neopravitelné vné;si
= Pokuty a pendle z odpovédnosti za vady tuzemské a zahranic¢ni
» Néhrady skod z odpovédnosti za vady tuzemské a zahranicni
» Naklady na soudni spory tykajici se jakosti vyrobki a sluzeb
= Naklady na pfepravu vadnych vyrobka vnéjSich
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» Naklady na cestovné spojené se zajisténim jakosti a vyfizovanim reklamaci

* Nahrady od dodavatelii za vadné vyrobky vnéjsi

Do niakladi na hodnoceni jsou uc¢tovany polozky:
= Naklady na vSechny druhy technické kontroly
» Naéklady na provoz laboratofi, zkuseben, mérovych stiedisek
» Néklady na ¢innost externich zkuseben
= Naklady na certifikaci nebo schvalovani vyrobkt
» Naklady na externi inspekce a ptejimky jakosti

» Naéklady na externi kalibrace métidel

Do nidkladi na prevenci jsou uétovany polozky:
» Naklady na ¢innost organiza¢nich prvka systému jakosti
» Naklady na poradenskou ¢innost pii budovani systému jakosti a jeho udrzovani
» Naklady na vychovné programy k jakosti
= Spotieba rezijniho materidlu ur¢eného pro vychovné programy k jakosti
» Naklady na certifikaci a recertifikaci systému managementu jakosti

= Naklady na méfeni pfesnosti stroji, na preventivni prohlidky

Uvedeny soubor ucetnich polozek vycerpavajicim zpisobem monitoruje néklady, které
jsou ve spolec¢nosti vynakladany na ¢innosti souvisejici s jakosti vyrabénych produkttii a

jejim prokazanim.

PoZadovana hodnota ndkladii na jakost pro kalendaini rok je uklddana vedoucim
provozl stanovenim cill jakosti. Dosazena uroven je hodnocena 1 x mési¢né utvarem
Uctarna, hodnoty jsou piedavany do utvaru Management jakosti a legislativa, ktery
hodnoty zpracovava v ramci hodnoceni cilii jakosti do grafii, které posilda vedoucim
provozi. Vedouci provozil projednavaji cile jakosti na svych poradach vedeni provozi a
Vv pfipadé€, Ze trend dosahovanych hodnot je nepfiznivy a ukazuje na mozné nesplnéni

cile, jsou povinni iniciovat napravna opatieni.

Vzhledem k tomu, Ze uvedena Géetni osnova je pro vSechny provozy i celou spole¢nost
stejna, je mozné data analyzovat z vice hledisek. Osnova pro vyhodnocovani nakladt na

jakost je uvedena v priloze E.
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4.4 Analyza nakladi na jakost

Analyza vyvoje ndkladi na jakost je ve spolecnosti dosud malo vyuzivanou moznosti,
jak nastavit priority v oblasti neustalého zlepsovani procesii. Soucasna praxe sice uklada
vedoucim provozl stanovit opatfeni v pfipad¢ neplnéni cilii, nebere vSak na zietel
analyzu nakladl na jakost z pohledu celé spolecnosti, kdy vyznam jednotlivych provozi
je rozdilny. Snizovani vlastnich nakladt spolec¢nosti je kontinualni proces a rozborem
nakladii na jakost Ize vytipovat provozy a oblasti, jejichz zlepSeni miize mit nejveétsi

pfinos a naopak oblasti, kterymi se v dané chvili nevyplati zabyvat, protoze i pfi

zlepseni nebude piinos pro celkové naklady vyznamny.

Nejprve byla provedena analyza nakladi na jakost po skupinach v jednotlivych

provozech, to ilustruji obrazky ¢. 25, ¢. 26, ¢ 27 a ¢. 28. Analyza byla provedena za

sledované obdobi 2006 — 2011.

Obr. ¢. 25 — Néklady na jakost v provozu Ocelarna rozdélené podle skupin
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Obr. €. 26 — Néklady na jakost v provozu Slévarna rozdélené podle skupin
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Obr. ¢. 27 — Néklady na jakost v provozu Kovarna rozdélené podle skupin
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Obr. €. 28 — Néklady na jakost v provozu Obrabéni rozdélené podle skupin

Naklady na jakost - provoz Obrabéni
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Z hodnot grafli na obrazcich €. 25 — €. 28 1ze vyvodit doporuceni, na které oblasti by se

spolecnost méla pii redukci ndkladi na jakost zaméfit:

» Spolecnost by méla zvysit podil preventivnich opatfeni. Podil nakladi na

prevenci je ve vSech provozech extrémné nizky a ukazuje na moZnost

zkvalitnéni vyrobnich procesti napt. vyS$§im podilem vzdélavacich profesnich

programd.

= V provozech Slévarna a Obrabéni by spolecnost méla provést detailni rozbor

nakladl na hodnoceni a zaméfit se na moznosti jejich sniZeni.

=  Spolecnost by méla také fesit trend nartistu néklad u vnitinich vad v provozu

Kovarna v letech 2009 — 2011.
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Pro potvrzeni uvedenych doporuceni, pfipadné pro stanoveni dalSich, bylo provedeno
srovnani nakladi ve skupinach mezi provozy. Analyza je opét vyhodnocena pomoci

grafti.

Obr. €. 29 — Naklady na vnitini vady v provozech Ocelarna, Kovarna, Slévarna

a Obrabéni
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Obr. ¢. 30 — Naklady na vnéjsi vady v provozech Ocelarna, Kovarna, Slévarna

a Obrabéni
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Obr. €. 31 — Naklady na hodnoceni v provozech Ocelarna, Kovéarna, Slévarna

a Obrabéni
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Obr. ¢. 32 — Naklady na prevenci v provozech Ocelarna, Kovarna, Slévarna a Obrabéni
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Provedené srovnani potvrdilo zavéry provedené na zékladé ,,provozovych® grafu,
vzhledem k finanénim castkdm vynesenym na osu y v jednotlivych grafech lze

doporuceni setfadit do priorit podle vySe ocekavanych uspor:

1. Analyzovat naklady na hodnoceni provozu Slévarna a stanovit opatfeni k jejich
sniZeni.

2. Provést detailni rozbor nakladt na vnitini jakost provozu Kovarna v roce 2011,
zaméfit se na nalezeni kofenovych pfic¢in vad a stanovit ndpravnéd opatieni pro
odstranéni téchto pfic¢in. Pro zjiSténi kofenovych pfi¢in vyuzit analyzu FTA

(Fault tree analysis), kterou ma spolecnost popsanu v navodce ¢. QP 4.13/01.
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Vedouci provozu by si mél dilezitost této analyzy uvédomit a dohlédnout tak na

jeji provedeni.

Metoda FTA (analyza stromu vad) slouzi kidentifikaci a kvantifikaci
pravdépodobnosti vyskytu vSech faktort, které zpusobuji rizika nebo alespon
ptispivaji k jejich vzniku. Je vhodna pro analyzy spolehlivosti a bezpecnosti
slozitych systému (procesil), u nichz se ztrata jakosti vyskytuje jako nasledek
kombinace ruznych dé&ja. (Veber a kol., 2006)

Metoda FTA je zalozena na grafickém vyjadfeni systému, které popisuje
kombinace moznych vyskyti nedostatkli v systému. S touto metodou lze
kombinovat jednak rtizné vady stroji a technologii, ale i selhani lidského
faktoru. Metoda FTA zacina specifikaci ztraty jakosti nékteré z funkci systému
(tzv. vrcholové udélost) a dale hleda, které dil¢i udalosti ji mohly vyvolat. Jedna
se tedy o deduktivni metodu. Zakladnim nastrojem je stromovy diagram, ktery
vrcholovou udélost rozlozi na jednotlivé udélosti v uspofddaném sledu na

ruznych Grovnich.

Postup této metody je nasledujici:

= definovani procesu a vrcholové udalosti, soustfedéné informace o
procesu a jeho schopnostech pomdéhaji odhalit faktory, které mohou
znamenat zafatek vzniku nebo jiz existenci probléml ovliviiujicich

ptipadnou ztratu jakosti

» samotnd konstrukce stromu, vrcholova udalost je vychozi urovni a dale

pii¢innou ztraty jakosti

* analyza stromu, ta umoZni posoudit vSechny odhalené faktory,
identifikovat udalosti, které mohly pfimo ovlivnit jakost. V piipadé
uréeni pravdépodobnosti ztraty jakosti, je znama i celkova mira rizika.

(Metoda FTA, online, 2012)
Analyzovat néklady na hodnoceni provozu Obrabéni a stanovit opatieni k jejich
sniZeni.
Systematicky zvySovat podil preventivnich opatieni v procesech ovliviiujicich

jakost.
81



5. Sledovat vyvoj nakladi na vnéjsi vady v provozu Slévarna. Pii negativnim
vyvoji iniciovat podrobné rozbory téchto nékladii a nalezeni kofenovych pficin

vzniku vnéjsich vadnych vyrobkd.

Spolec¢nost PILSEN STEEL se snazi své vyrobni procesy osetiit tak, aby nedochéazelo
k jejich selhavani, bohuzel praxe je n¢kdy jind. Ve vyrobnich procesech a také
Vv piedvyrobni etapé jsou zejména u novych vyrobkd, kde je riziko vzniku vady vétsi,
pracovnici nékdy nuceni experimentovat a analyzu rizik provadéji jen na zaklade
vlastnich zkuSenosti. Je velice dulezité, aby spole¢nost byla co nejlépe piipravena na
analyzu téchto rizik a jejich minimalizaci. Proto lze v této souvislosti spolecnosti
doporucit zavedeni metody FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) — Analyza
druhil a dtsledkt vad.

Zakladnim principem této metody je odhalit a definovat vSechny mozné zpiisoby
selhéni, jejich pficin a dusledkd, vcetné kvantifikace rizik. Na analyzu pak navazuji
navthy a realizace ucinnych opatieni sméfujicich k dalSimu zlepSovani.

(Veber a kol, 2006)

Typickymi rysy metody FMEA jsou:

systemovy pristup — povazuje sledovany objekt (napf. proces) za uceleny a ohraniceny

funk¢ni systém s jednoznacné urenymi vnitinimi vazbami 1 vztahy k okoli.

tymovy pristup — aplikace této metody vyzaduje tymové feSeni, ¢leny tymu je nutné

seznamit s danou problematikou

induktivni charakter — rozkladd monitorovany objekt na zadkladni prvky, jez pak

analyzuje, vysledky z této analyzy jsou vtahovany k funkcim celého systému

preventivni charakter — umoziuje objevit a monitorovat existujici 1 potencidlni vady,

zjistit jejich pficiny a pfedem omezit jejich vyskyt

Podle zkoumaného objektu existuji rizné formy FMEA napt. FMEA konstrukce,

procesu a systémova. (Veber a kol., 2006)

FMEA procesu odhaduje a zkouma vSechny mozné vady a rizika, jejichz pficina

spociva v procesu a které mohou mit negativni dopady na plnéni funkei produktu, ktery
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je jeho vysledkem. Tento typ metody umozni najit obtizna mista a rizika v procesu, fesit

je a dale zlepSovat. Postup metody FMEA procesu je popsan takto:

v Dekompozice procesu na jednotlive dilci procesy.

»  Analyza mozZnych vad. Posuzuji se mozné vady, které mohou v priabchu
provadéni dil¢ich c¢innosti navrZzeného procesu nastat na zpracovavaném

produktu.

»  Analyza moznych nasledkit vad. Jaky dopad bude mit vznik vady na externiho

zékaznika, na navazujici procesy nebo obsluhu stroje.
»  Analyza moznych pricin vad. Urcuji se nedostatky navrhovaného procesu.

»  Analyza stavajicich preventivnich opatieni. Analyzuji se opatfeni, kterd snizuji

pravdépodobnost vyskytu vady.

*  Analyza stavajicich zpiisobii kontroly, které umoziiuji vadu nebo jeji pficinu

odhalit.

»  Hodnoceni vyznamu, ocekdavaného vyskytu a odhalitelnosti moznych vad.
Hodnoceni podle tabulek na stupnici 1 az 10 bodi (trestné body), vyznam se
vady zpusobené konkrétni pti¢inou. Odhalitelnost je schopnost odhalit vadu

nebo jeji pricinu stavajicimi zptisoby kontroly

»  Vypocet rizikovych cisel a jejich porovnadni s kritickou hodnotou. Rizikové Cislo
je soucin hodnot vyznamu, vyskytu a odhalitelnosti a porovnava se s kritickou

hodnotou, kterou obvykle uréuje zakaznik.

» Ndvrh a realizace opatieni ke sniZeni rizik. Pro vS§echny mozné vady, jejichz
rizikové Cislo piekrocilo kritickou hodnotu, se stanovuji takova opatteni, ktera

by riziko mozné vady sniZila.

»  Hodnoceni rizik po realizaci opatreni. Po realizaci zlepseni je proveden novy
vypocet rizikového ¢&isla. Porovnanim nové zjisténé hodnoty s plvodni lze

odvodit u¢innost provedenych opatteni.“ (Metoda FMEA, online, 2012)

Metoda FMEA spole¢nosti PILSEN STEEL pomuze vytvofit spravny zpusob pro
analyzu rizik, jejich prevenci a moznosti feSeni. Celkové tedy pfispéje ke zlepSeni

podnikovych procesi.
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5 ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace vypracované na téma ,,Vyuziti systému jakosti ke
zlepsovani podnikovych procest* bylo identifikovat a analyzovat podnikové procesy ve
spole¢nosti PILSEN STEEL s. r. 0. a nasledné¢ formulovat navrhy na zlepSeni stavajici
situace. Pro tento ukol byly vybrany jen ur€ité procesy ve spole¢nosti. Pozornost byla
vénovana piedevs§im procestim piimo souvisejicim s vyrobou zakazek a procesim, které
souviseji se zajisStovanim jakosti vyroby a hodnocenim nakladd, které spole¢nost na

zajisténi jakosti musi vydat.

V diplomové praci byla nejdiive ptedstavena spolecnost PILSEN STEEL s. r. 0. od
jejiho zalozeni do soucasnosti. Dale byla popsana jeji vize, cile, strategie a jeji celkova
ekonomické situace v poslednich letech. Poté byly identifikovany zakladni podnikové
procesy spolecnosti a jejich vzajemné pisobeni. Dale byly zminény dokumenty, které
popisuji prabéh jednotlivych procesti a zodpovédnosti organizacnich jednotek za dilci
kroky procest. Nasledné byl charakterizovan a zhodnocen systém managementu jakosti
ve spolecnosti. Poté bylo pojedndno o procesech, které se zabyvaji jakosti vyroby a
hodnocenim nékladii na jakost. V zavérecné cCasti diplomové prace byla provedena
analyza vyvoje nakladd na jakost, ze které byly vyvozeny navrhy a doporuceni, na které
oblasti by se spoleénost méla pii redukci nakladii na jakost zaméfit. Vyuzije-li
spolecnost PILSEN STEEL s. r. o. tyto navrhy v praxi, umoZzni ji to nastavit priority
Vv oblasti neustdlého zlepSovani procesii. Lze tedy konstatovat, Ze vSechny cile

diplomové prace byly splnény.

Témetr vSechny kapitoly v diplomové préci jsou koncipovany tak, Ze v uvodu dané
kapitoly je zpracovan strucny teoreticky zdaklad k dané problematice. To pomize

Ctenafim lépe se orientovat v nasledujicim textu.
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Ptiloha A: Organizacni struktura spole¢nosti PILSEN STEEL s. 1. o.
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Ptiloha B: Dotaznik pro zjistovani spokojenosti zakaznika

Caornpany:

Diate:

Subject: QUESTIONNAIRE OF SATISFACTION

DearSirhadam,

We give the first prionty to the satisfaction of our customers. To be sble to improve ourselves, we would
greatly appreciate your help: your kind filing in the below stated gquestionnaire of satisfaction in terms
of 2012. Please, simply put a cross in a window sccording to the scale, answer brefly our guestions and
send us the questionnaire back.

Acceptable Mot
Excellent Good | Acceptable under acceptable
reservations
1 2 3 4 5

Quotation submitting

Offered delivery time

Delivery reliability

Flexibility

Price

Guality

Communication

Inspections
{Preparation & Peformance)

Is there something you consider as first-class inour company? [gualify, communication, ...}

Inwhich field of activity do you think we should improve ourselves and why?

Does PILSEM STEEL 51,8, belong to your top suppliers?

Thank you foryourkind help.
“fours faithfully




Ptiloha C - Rozvaha spole¢nosti PILSEN STEEL s.r.o. za obdobi 2006 — 2010
(4daje v tis. K<)

AEKTIVA 1004 a7 2008 % 1
AKTIVA CELEEM J41TT0S | 3700 346 [ 4 021 855 | 3 553 806 | 3 223 620
A POHLEDAVEY Z4 UPSANY VLASTNI EAPITAL
E. DLOTHODOEY MAJETER 1040827 [1228 504 | 1 579 246 | 1 734 002 [ 1 680 653
Bl | Dlouhsdoby nehmotey majetel: s01% 1 &40 41149 6081 11 480
1.| Inzovaa vydaje
1. | NWehmome vysledky vy zhoma a wywoje fi-] 27l 1 780 Tee
3| Sofware 1440 1076 510 1363 1358
4. | Ocenitelna prava B3R 1717 013
5. Gooduill
.| Jioy dloubodoby nebmotmy majetsk 1351 1231 7418
7. | Medokonfenmy dloub. nehmotmy majetek 1404 13
2. | Poskyinuote zaloby na dlouhodoby nebmotmy majstek
BIl. | Dlowhodoby hmotoy majefel 1035808 (1225874 | 1575227 |1 T8 011 | 1 67 885
I.| Pozemky g 180 B 18 g 180 2180
2. | Sty 102845 193730 | 255239 IB2019| 290033
3| Samostame movite veri a soubory mow. Wacl 709 753 71438 ] 734 145] 943 135 | 0135 6486
4. | Pestislke calky trvalych parosi
5. | Zakladm stade a tama vmaim
6. | Tioy dlouhodobey hmotmy majetsk 58 R17 28 241 a1 048 58 BO7
7. | Wedokonfenmy doub. hmotmy majetek 140047 | 113803 | 275183 172045 | 240142
5. | Poskyinute zaloby na TTHM T4 0453 33304 20805 Rl TTT=T
0. Orenovac rozdil k nabytemu majetla 144343 133334 2204 [ 1110014
BJIIL | Dlouhodoby finapiel majefek 0 0 0 1 1 268
1.| Podily v owladamych a nzerveh osobach
1. | Podilywudemich jednotcach pod podstatmym wlivem
3.| Osam doobedobe CP a podiy
4. | Pljcky a weary oviadanym a fzenym osobam
2 ncemim jednotkam pod podstamym vinvem
3. Toy dlouhodoby Sranim majetek
. Porizovany dlovhodoby financol majetek 1 2158
1. Poskvimie zalohy na dloubodoby fnancm majetek
C. OBEINA AKTIVA TI60GAE | 2460 240 | P A4 BED |1 E10 205 [ 1 542 484
C.I | Zasoby A0 [ P00 BST[133075T 1057107 | BS0 DA3
.| Matenal 55771 214460 281472 328111 190 558
1. | Nedokoncema vyToba a polotovary TIGLI5Z | TI1425| 982165| GBG Q13| 636 P13
3| Vymobky 573272 53194 571240 42173 14 386
4| Zvidata
3| Looam [11a
6. Poskymmuote zaloly na zasoby 1778 [1] a6
CI0. | Dlonhodobe pobledavicy 1 1] 26 318 1] 1]
1.| Pohledaviy z obchodnich vrakh
1. | Pohledaviky za oviadamymi a nzenymi osobami
3.| Pohledavky za ul. jednofkami pod podstatmym viivem
4. | Pohl z spolecroky, cleny drurst @ za ucastmby sdnrzem
5.| Dohadne oty aktvmi
4.| Inoe pohledavky
I, | Udlozena danova pohledavka 24 518
C I | Eratledobe pohledavky 140047 (1122442 922042 | GRS 12T | 653028
1.| Pohledaviy z obchodnich vatabi T19012 ] TISET0| TOA564| 340034 | 476703
2. | Pohledaviky za oviadamymi a nrenymi osobami 132 000
3.| Pohledavky za uc. jednofkami pod podstatmym viivem
4.| Pohl m spolecmky, cleny dmuzstva a za ucasimky sdnrssm
3. ] Sodalm mberpsten: a sdravoim pojiitent
4. | Stat - danewve pohledady 115820 | 104 634 150901 25318 1183816
U] Usiaiu poskyimute zalohy SR B4 41 333 33 W3 UL EE]
8. | Dohadne oty aktivm 007 § 702 2320 1437
0.1 Jime pobledavky 510222 ] 121 678 1 882 o6l 11 814
C.IV. | Financmi majetel 131290 | 355050 162 735 76 T8l 32 60d
.| Pemme 120 a7 15 17 1
1.| Uoyvhbankach 131 170] 353883 162719 76 T4 32 805
3. | FEratkedoby finanfm majetsk
4. | Pofizovany kmtoodoby majstek
D. OSTATNT AKTIVA - prechodns ncty akbv 7130 L E 657 08 173
DI Casove rozlisem T30 1 583 657 s 473
Naklady pnsoch obdobu 7330 1303 857 308 73

Fomplexm naklady pristich ohdoba

Trijmy prstch abdshi




PASIVA 1 006 107 2008 1009 2010
PASIVA CELEEM A417T0E [ 3700 346 | 40001 855 | 3553 806 | 3 213 620
A | VLASTNIEAFITAL 1402620 [ 1564106 [ 1426 432 | 1751 848 | 1 450 551
Al | Zakdadw kapital T03STL( 100000 ( 100000 100000| 100000
l.| Zakladm kapiml 14033701 100000) 100000) 100000) 100000
1| Viasim akeie a wlasim obchodm podily (-)
1| Zmenyvlastho kapital
AIL | Kapitalove fondy 0| Telsg| -151180 0| -lowa:
Emism aae
1| Ostam kapilove fondy
1. Oeenovac rozdily z pfecendn majefin a mvazk 76158 | -251 280 -10201
4.| Oeengvact rozdly z piecensn) pr premenach
AT | Rezervm fondy a ostatm fondy ze zisku TIAURT| TTOORR| TTOOGR| TTO0RE| TTRO9E
1.| Zakoony rezervi fond 40641 40841 S0@El| 408
1.| Statotam a estaim fondy TIIO0RT| TE45T| TIR4ST| TIR4AT| TIR4ST
AIV. | Hospodarsky vysledek mimubvch let -1 194 671 0] 103840| 475463 | 600659
l.| Werozdeleny zisk mimalych lat 103 840 475443 | 400430
1| Weohrazena zirata mimibych st -1 184 471
AV. | Vysledek hospodarem bézmeho ucetmho obdobi (+-) 560735 G0BE4D| 604TRY] MATOAT 87
B. |CIZIIDROJE 1632 960 [ 2136150 2505340 1801258 | 1763711
BL |Rememvy S13M1| f9B3RY| DM5BN6| TME4RT| 311930
1.| Rezervy podle zvizimich pravmch pradpisu 414201 f23365) 736901 4G10135) 131490
1.| Pererva a duchody a podoboe mvazky
3.| Reserva na dan z prijmu SEO00| 47340) 144560
4| Ostamrezervy 0| ITETT|{ MME| N7 13140
BII. | Dlouhodobe zavazky 1911 | 4373 0| 11484| 18073
LzEy 7 o0dodnich vzhy
1| Zzwazkyk oviadamymi a nzeoymi osobam
3| Eaazkykucetmm jednotkam pod padstmym viivem
4.| Zavazkyke spole., clen droftva a k niastonm sdniem
5.| Prijate mlohy
f.| WVydae duhopisy
7.| Smenkyk vhrade
8| Dobadne uly pasivi
9| lmezavazky EE N E
10.| Cdlozeny danovy mavazek 34248 1484 | 18073
BIIL | Kratkodobe zavazky GETTOE | 1004032 ) 1300233) THSI0D) 1118932
I.| Zavazy z obchodmch vataha BITTER [ 93190 4B 3EE| 433400 90R2I6
1| Zawadyk oviadamym a nzenym soham 144 120
3| Zavadyk ucemm jednotkam pod podstaimym viivem
4| Zawaskykespolec. Clen drozmtya ak ucastmkim sdnizen
5. Zavadyk zamestancum 0083 150MT] MWEID| BT 13
.| Zavazky ze socinimibo zabemeden 3 2dravetmbie pojistn 14 057 15412 11823 11 &6
7| Siat- danowe zvazky a dotace 4 343 4318 44l 11341
5| Pojaie miohy imoldl| wrdai| A=A WA el
9.] Vydane dhuhopisy
10.| Diohadne uty pasivi 100081 | 135785 B3BD5| 100770
11.| Jine zvazky HEA7A|  TTIED| 3E31E3|  31SER|  3TDAD
BIV. | Bankovm uvery a vvpomaci i 0] Ig03on| I3BNRS| 305774
l.| Bankgwm wvery douhodebe
1| Eratkodobe bankovm uvery 69 300) I3BIB3 ) 305776
3| Emtkoedobe Srancm wypomac
C. | OSTATNIPASIVA - prechodue ucty pasiv 1113 1] i i 387
C1 | Casove rozkiSem 3111 ] L] 1] 37
Vydaje prstich abdob 131113 74 i 337

Vymasy pistch obdat




Ptiloha D - Vykaz zisku a ztrat spolec¢nosti PILSEN STEEL s.r.0. za obdobi 2006 —
2010 (udaje v tis. K¢)

Palodla 14 a7 1008 ] 010
i Trzby za prodej Zboa 1778 0 ] [ 0
A | Haklady vynmalezene na prodane zhon 1712 ] 1 a 1]
+ [ OBCHODNI MARFE L] 0 L 0 0
o Vykoay 4ET4004 [SB00 672 | 6504270 | 4 202 605 | 3 306 646
1. | Traby @ prodej viastnich wyrobkl a shuzeh 4586637 [5422 712 5959003 | 4330736 [ 3173 381
2. | Zmena stavn zasob vlasim vyroby 105 5453 53333 260901) -MGO28| -123321
3| Aktrvace 182714 | 331627 373286 | 260707 ([ 353 386
B Vykonova spotreba JEISERS (4153 203 | 4745 347 | 1 843 506 | 3 060 08D
1. | Spotreba materiat a ensrgie 2569890 (3108 146 | 3 613 609 | 2 000 405 [ 2 053 398
1| Shzby DE5605 [ 1045057 1131 738 | 243101 [ 1005 581
+ | PRIDANAHODNOTA 1330305 [1 656 460 | 1 848 023 | 1 S50 009 | 245 666
C. | Osobm naklady SRE051 | 553303 6G1B G40 | 42136 ( 463034
1. | Mzdowve naklady 435104 | 406773 234577 405117 3373:
2. | Odmény cClenim organd spel a druzsiva a0 477 5 460 246 6016
3. | Naklady na socialm zabesperen a zdrawvofm pojsten 150645 | 132328 144551 23315 111842
4. | Socialm naklady 11484 13 730 14052 13 458 11 784
0. | Danea poplatky 1178 52 1264 1343 1094
E. | Odpisydl nehmot a kmomsho majetiu 150482 156142 179974 116178 3312868
IT | Traby z prodeje d. majetku a matenahn 3350 5030 T &3 1T |
1. | Traby z prodeje dlouhodobeho majetkn 590 3087 1211 1466 1 605
2. | Traby z prodeje matenaln 4 640 1873 481 1310 156
F Zistatkova cena prod. 4l majerku a materialn 40491 4 357 1 368 1023 04l
1. | Zustatkova cena prodaneho dlouhodobeho majeto 783 1332 a0 723
2. | Prodany material 40491 1574 44 1 305 16
fmena stavu rezerv a opr. peloek v pr. Oblasa
G | akooplesmich nakladd pristck ehdabd 120392 | 138678 143572 98069 [ -456 184
IV. | Osfami provesm vWnosy 104 613 3T163| 189507 104 47 B2 500
H | Ostami provesm naklady B0 496 TEEID[ 214217| 24051 123 636
V. | Preved prowozmch wnese
I Prevod provoz. nakladu
* FROVOZNI VYSLEDER HOSPODARENT 491568 | TT10d6| BODJ4ET| &R0 16| -1 89
VI | Tr#by z prodeje cenmych papird a podiha
I Prodane cenne papiry a podily
VI [ Vynosy z dl. fimanimbo majetkn [ o [ 0 v
1. | Vymesy z podila v eviadanych a fizenych oscbach a vocemich a0
jednotkach pod podstatoym wivem
2| Vynesy z ostaimach dl. CP a podila
3. | Vymesy z ostamuho dl financniho majedan
VI | Vymesy z kmdkodobeho finantmbo majetkn 1]
E | Maklady z finanmiho majetu
T | Vymosy zprecenem CF a derfvan: AT 003 10 795 4§ R0 T Gta 24 353
L. Haklady z pfecensmi CF derivami TH3T [T EX N | ] 5
M. | Zmena stava rezerv 3 opravoych polozek ve financm eblast
X. | Vymesewe uraky 12814 3303 12 731 1 208 10 545
N. | Hakladove ureky 58072 2436 1707 o3 EET
N | Ostami finanmmt vymosy 151111 | 134330 201704 21 042 2831
0. | Oztami finanmm naklady 60505 | 103 667 T334 [ 156027 7 280
I | Preved francmich vynesa
B Prevod financrach nakladu
) FINANCNI VYSLEDER HOSFODARENT 6051 -1 649 15 548 [ 131043 36 326
7. | Dan z pnjmu za bémon dnmost 146394 | 150557 221272 §8 438 10 68
1. | splatma 48 000 73731 218 763 B3 460 1133
2. | edlazena 18394 83 825 2500 -15022 0313
** | VYSLEDEK HOSPODARENI ZA BEINOU CINNOST 407690 | 60B840) 6D4TEI| 297087 a7
N0 | Mimoradne vymosy a0
R Mimoradne naklady
5 Dai z pijmi z mimoradne dusost -162 045
1| splatma
1. | edlozena -152 045
* MIMOREADNY VISLEDEK HOSPODARENT 163 045 ] L U] ]
T. Frevod podiha na vysledku hespedaren spelefnikim
*** | Vysledek bospodarem za mceim abdobn 569735 | 608 B40| 6R4THI| 29T 08T TaT
Vysledek hospodarem pred zdansnim S5A084| TeRIAT| D16 085 | 466425 11 435




Ptiloha E: Osnova pro vyhodnocovani nakladt na jakost

provoz NAKLADY NA KVALITU - SBORNIK Bézny mésic | Kumulativni
obdobi
Polozka Nazev polozky
660 Vadné vyrobky opravitelné vnitrni
650 Vadné vyrobky neopravitelné vnitni
655 Ztraty z pro$lé reklamacni Ihaty u subdodavatel(i
806 Skody vzniklé nevhodnym skladovanim
809 Ostatni Skody z divodu neplnéni pozadavku na kvalitu
841,843, Nahrady od dodavatell za vadné vyrobky vnitni
844
849 Nahrady od vlastnich zaméstnancl za vadné vyrobky
Naklady na interni vady 0,00 0,00
662,652 Vad. vyr. opravitelné vnéjsi tuzemske
664 Vad. vyr. opravitelné vnéjsi zahranicni
665 Vad. vyr. vzniklé z nejasnych obchodnich podminek
651,653, Dobropisy za vadné vyrobky neopravitelné vnejsi
654,656
891 Pokuty a pendle z odpovédnosti za vady tuzemskée a
zahranicni
894 Nahrady Skod z odpovédnosti za vady tuzemské a zahrani¢ni
822 Néklady na soudni spory tykajici se kvality vyrobkl a sluzeb
159 Naklady na prepravu vadnych vyrobku vnéjSich
313,316, Naklady na cestovné spojené se zaijist. kvality a vyrizovanim
317,319 | reklamaci
844 Nahrady od dodavatell za vadné vyrobky vnéjsi
Naklady na externi vady 0,00 0,00
Naklady na vSechny druhy technické kontroly
Naklady na provoz laboratori, zkuSeben, mérovych stredisek
370 Naklady na c¢innost externich zkuseben
37 Naklady na certifikaci nebo schvalovani vyrobku
372 Naklady na externi inspekce a prejimky kvality
376 Naklady na externi kalibrace méridel
Naklady na hodnoceni 0,00 0,00
Naklady na c¢innost organizacnich prvkl systému kvality
373 Naklady na poradenskou cinnost pri budovani systému kvality
a jeho udrzovani
374 Naklady na vychovné programy ke kvalité
079 Spotreba rezijniho materidlu uréeného pro vychovné programy
ke kvalité
375 Naklady na certifikaci a recertifikaci systému kvality
136 Naklady na méreni presnosti strojd, na preventivni prohlidky
Naklady na prevenci 0,00 0,00
Vyvolané naklady na kvalitu 0,00 0,00
Riditelné naklady na kvalitu 0,00 0,00
Naklady na kvalitu celkem 0,00 0,00

Zpracoval:

Datum:

Utvar :




Abstrakt

JANDOVA, M. Vyuziti systému jakosti ke zlepSovani podnikovych procestL.
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jakost

Predlozend diplomova prace je zaméfena na vyuziti systému jakosti ke zlepSovani
podnikovych procesi ve spolecnosti PILSEN STEEL s. r. o.. Nejprve je ptredstavena
samotna spole¢nost od zalozeni do soucasnosti a jeji vysledky hospodareni v poslednich
letech. Dale je definovano jeji poslani, vize, cile a strategie. Prace také pojednava o
systému managementu jakosti ve spolecnosti. Dale se prace zabyva ptredev§im procesy
ptimo souvisejici s vyrobou zakazek a procesy, které souviseji se zajisStovanim jakosti
vyroby a hodnocenim nakladd, které spole¢nost na zajisténi jakosti musi vydat. Dale
analyzuje vyvoj nédkladi na jakost. Na zéklad¢ této analyzy zpracovava doporuceni,

které by spole¢nosti umoznily nastavit priority v oblasti neustalého zlepSovani proces.



Abstract

JANDOVA, M. Use of a quality system to improve business processes. Dissertation.
Plzen: Faculty of Economics, University of West Bohemia, Plzen, 92 s., 2012

Key words: business processes, quality management system, quality, costs of quality

This dissertation thesis is focused on the utilization of Quality management system
implemented in order to improve the business processes in the company PILSEN
STEEL s. r. o.. There is an introduction of the company in the beginning of the thesis
including the history from the foundation of the company until present as well as
financial results of the company in recent years. The mission, vision, goals and
strategies are defined. The work also discusses the Quality management system in the
company. Further this thesis deals with the processes directly related to the production
and processes related to providing the quality of products and evaluation of costs, which
the company has to spend in order to ensure and maintain the quality. Afterwards the
development of quality costs is analyzed. Based on this analysis the recommendations
that should enable the company to set the priorities for continuous improvement of the

processes are formulated.



