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UvVoD

Na nasledujicich stranich této bakalafské prace vam piedstavim téma Rizeni
kvality projektu. Toto téma jsem si pro svou praci vybrala, protoze k nému mam
nejblize a myslim si, Ze je to velmi aktudlni zdlezitost. Jak projektové fizeni samotné,
protoze se projekty nyni stdvaji velice oblibenym zplsobem feSeni problémovych
situaci, zlepSovani stavajiciho stavu ¢i plnéni zadanych ukolt, tak i fizeni kvality, bez

n¢hoZ se moderni ambicidzni podnik dnes stézi obejde.

Soucasnym trendem je zvySovani konkurenceschopnosti firmy pomoci
neustalého zlepSovani podnikovych procest, které by mély piimo vést k uspokojovani
potifeb zdkaznika, to vSe za pouziti minimalnich nédkladi a zaroven dosazeni
maximalniho zisku pro organizaci. Dobrat se tohoto cile je prave tikolem fizeni kvality,

a to za pomoci rozmanitych nastrojii planovani, zajist'ovani a kontroly jakosti.

Informace z praxe jsem sbirala ve spole¢nosti Skoda Power, coZ je ptivodné ryze
Ceskd firma, kterd je nyni sice Clenem Siroké korejské skupiny Doosan, ale piesto
ispé&sné reprezentuje Ceskou republiku pii konstruovani, vyrob& ¢ modernizacich
parnich turbin skoro po celém svété. Skoda Power spolupracuje s dodavateli generatortl,
kotlli a dalSich soucasti tak, Ze je schopnad zdkaznikovi dodat kompletni vykonové

zafizeni napfiiklad pro elektrarnu.

Ve firmé pracuji formou projekti, protoZe potieby jednotlivych zakaznika se 1isi
a tudiz kazda navrZena turbina je original. V projektech je samoziejmé bran zfetel 1 na
oblast fizeni kvality, kterd je zpracovana v samostatnych vnitropodnikovych
dokumentech. Prostiedi Skody Power mi poskytlo kvalitni zazemi pro konzultace a
sbirdni informaci pro mou praci.

Cilem této prace je shrnuti teoretickych, avSak prakticky vyuZitelnych poznatka
o fizeni kvality projektl a jejich nésledné ovétfeni v praxi zavedeného a silného
podniku, jakym je Skoda Power. Nahlédnuti do praxe pfinasi oproti teorii trochu jiny
pohled na véc, ale mliizeme zde najit konkrétni ptiklady toho, jak se obecné principy v

takovém prostiedi skutecné uplatiiuji a vyuzivaji.



Prace je rozclenéna do tii hlavnich casti. Prvni ¢ast obsahuje teoreticky zaklad
fizeni projektd, druhd c¢éast ovéfuje, jakym zplsobem je tato teorie aplikovéna v
konkrétnim firemnim prostiedi a zdliraziuje vSechna jeho specifika, zatimco v tfeti ¢asti

jsou uvedeny hlavni body ndvrhu Planu managementu kvality.

Samotna teoretickd Cast se zabyva nejprve obecnym vyvojem a charakteristikou
fizeni kvality, coz je zdkladnim materidlem pro uvedeni do problematiky. Dale se v
praci podrobngji vénuju ndstrojim pouzivanym k planovéni, zajiStovani a kontrole
kvality. V zavéru této Casti je zminéna problematika nakladt na kvalitu, dokumentace a
vliv nakupovani zbozi a sluzeb na kvalitu daného produktu.

Nyni se blize podivejme na ¢ast aplikacni. Zde je nejprve popséan hlavni ramec
fizeni projekti ve Skoda Power a viibec celé prostiedi, které ma na projekt vliv. Pak se
kapitola blize zaméfuje na samotny proces fizeni kvality projektu, na némz si
demonstrujeme prakticky pfistup firmy a uziti mnohych pravidel a planovacich ¢i

kontrolnich nastrojii, s nimiz jsme se seznamili v teoretické Casti.

Tteti kapitola obsahuje hlavni prvky dokumentu, na ktery dosud nebyl ve firmé
kladen takovy diraz. Jedna se o Plan managementu kvality, ktery obsahuje jednotlivé
body procesu zajistovani jakosti aplikovatelné vzdy na konkrétni projekt. Je rozdélen na
obecnou cast, na Cast obsahujici standardni postupy v ramci zavedeného systému

managementu kvality a dale na plany jakosti, které se vytvareji pfimo na miru projektu.
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1. TEORIE RIiZENI KVALITY PROJEKTU

Moderni projektovy management se zaCal vyznamnéji rozvijet a expandovat do
Sirokého spektra oblasti pomémé nedavno, prestoze jeho kofeny sahaji do davné
minulosti. Projekty jsou dnes velmi oblibenym prostiedkem, jak dosdhnout rtiznych cilt
od dodani hotového vyrobku zékaznikovi az po odstranovani specifickych problémii.
Jelikoz je dnes$ni doba velmi rychld a klade na jedince i podniky velké pozadavky
ohledné jejich agilnosti a konkurenceschopnosti, je tieba 1 projekty efektivné fidit tak,

abychom tohoto dosahli.

Jednim z nastroja, jak rychle, efektivné a bez chyb dosahnout stanovenych cili,
je praveé v posledni dobé¢ stale aktualnéjsi fizeni kvality.

Jak jsem jiz naznacila v uvodu, kvalita a jeji fizeni neni v dnesni dobé
zalezitosti, kterou by bylo mozné v konkurenénim prostiedi dlouhodobé opomijet.
Management kvality se stal nedilnou soucdsti fizeni mnoha firem a je jakoZzto trvala a

nekoncici aktivita pevné zakomponovan do jejich struktur.

1.1.  VYVOJ PRISTUPU KE KVALITE

Ptistupy k managementu jakosti se vyvijely a teprve v prubéhu casu vznikla
potieba problematiku fizeni kvality komplexné a systematicky fesit. Nejprve existovali
pouze mali vyrobci, kteti se pfimo stykali se svymi zakazniky. Aktivné s nimi
komunikovali a zpétna vazba ohledné jejich produktd prichazela rychle a
nezprostiedkované. Muzeme si v tomto piipadé predstavit naptiklad vesnického pekare,
kovare €1 hrncife. VSichni tito lidé si kvalitu svych vyrobki hlidali sami, protoze plné
zavisela na jejich vlastnim vykonu.

Jisty milnik znamenalo zavedeni hromadné prumyslové vyroby. Vyrobu

produktu mélo nyni na starosti vice pracovnikd, ktefi nebyli se zdkaznikem v kontaktu a

zpétna vazba knim tudiz doléhala bud zprostiedkovan€é, nebo viibec, pokud

! VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 57
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komunika¢ni kanaly nefungovaly uspokojivym zplsobem. Na kvalitu produktu tudiz

musel dohlizet majitel podniku.

S tim, jak podniky dale rostly, bylo prakticky nemozné, aby jakost zajistil sam
vlastnik. Delegoval proto ukoly s timto spojené na mistry, vedouci vyroby a pozd¢ji na

zvlastni kontrolory. Ti byli za kvalitu zodpovédni.?

Toto nevyhovujici uspotradani vSak postupné ustoupilo ndzoru, Ze na kvalité se
podileji vSichni pracovnici jak vyroby, tak i ostatnich ¢asti podniku, a zacala vznikat

potieba zapojit je do n¢jakého komplexniho systému, ktery by kvalitu tidil.

Pfedchozi vyvoj se vztahuje hlavné k tomu, kdo je za kvalitu odpovédny.
Zaroven vSak mizeme vystopovat i dalsi tendence. Zpocatku se kvalita posuzovala
hlavn¢ z hlediska vysledného produktu. Prosté pfezkoumani jeho vlastnosti a parametrti
az ve vysledku je vsak stale vice dopliiovano tendenci zkoumat kvalitu procest, které se
podileji na jeho tvorbé. Tato dvé hlediska, kvalita procesti a kvalita produktu, jsou

aplikovéna i v prostedi projekti.’

1.2.  PRISTUPY KE KVALITE V
SOUCASNOSTI

V soucasné dob¢ existuje mnozstvi pfistupi, které maji zajistit jakost v rliznych
oblastech naseho Zivota.

NejstarSim systémovym pfistupem je GMP (Good Manufacturing Practice),
ktery méa spravnou vyrobou a manipulaci s léCivy zajistit, aby se uzivatel¢ téchto
produktt nedostali do ohrozeni.*

vV

ilustraci jeste n€kolik dalSich. Jedna se naptiklad o GLP (Good Laboratory Practice), jez
zajistuje kvalitu pfi praci v laboratofi. Opira se bud’ o standardy 1SO, nebo o pravidla

OECD.’ Déle zname syst¢tmy FSMS (Food Safety Management Systems), majici stejné

? VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prdce. 1. vydani, str. 57
*DOLEZAL, Jan., MACHAL, Pavel., LACKO, Branislav. a kol. Projektovy management podle IPMA.
1. vydani, str. 100

* VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti préce. 1. vydani, str. 61

> Tamtéz, str. 62
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cile jako GMP, pouze v oblasti potravin,® a ISMS (Information Security Management

T wr , « - ;7
System), zabyvajici se fizenim bezpecnosti informaci.

Pro nés jsou zdsadni pristupy zalozené na myslence Total Quality Managementu

nebo na standardech ISO tady 9000.

1.2.1. 1SO 9000

Postupy pfti zajistovani kvality, které jsou uvedeny v téchto normach, maji sviij
puvod povétsinou ve zbrojni vyrob€, vesmirnych programech a vyrobé soucasti pro

jadernou energii.? Jsou vsak vhodné pro podniky nejriizngjsich vlastnosti.

Neékdy jsou tyto normy doplnény ¢i modifikovany v disledku specifickych
pozadavkl urcitého oboru. Je tomu tak napiiklad v automobilovém primyslu, kde se

pouziva QS 9000, VDA 6 a ISO/TS 16 949.°

Zavedeni systému jakosti podle ISO neni ve vét$ing pfipadi povinné, ale pokud

se jednou firma necha certifikovat, musi se témito standardy jiz zadvazné fidit.

Normy ISO také prosadily nekteré nové principy. Jsou to naptiklad orientace na
zakaznika, disledna dokumentace a zaznamenavani vSech vysledkd, problému apod.
v procesech, soulad s legislativnimi pozadavky, monitorovani, méfeni a stalé
zlepSovani. SnaZi se o potfadek v organizaci, pficemz je jasné, Ze je vyzadovana plna
podpora top managementu, bez niz je prakticky nemozné tyto zasady implementovat.10

Dale jiz zminéné dodrzovani legislativnich poZzadavki mé dva rozméry. Je nutné
vzit v ivahu jak obecné zdkony platné v urcité oblasti, jako jsou napiiklad obcansky a
obchodni zékonik ¢i zdkon na ochranu spotiebitele, tak predpisy vztahujici se k danému

produktu. Jde napiiklad o stavebni, ekologické a hygienické poiadavky.11

Uloha top managementu zahrnuje nékolik ukolfi. V prvni fadé méiZzeme hovofit o
urceni politiky jakosti, coz je informace jak pro zameéstnance, tak pro obchodni

partnery a zakazniky o tom, jakym smérem jsme se jako firma rozhodli v oblasti kvality

® VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prdace. 1. vydani, str. 63
7 Tamtéz, str. 65

® VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 62
® QS 9000 — Specifické normy v automobilovém primyslu. 1S0. [onling] cit. dne 22.3.2012

' VEBER, Jaromir a kol. Rizeni Jakosti a ochrana spotrebitele. 2. akt. vydani, str. 75

n Tamtéz, str. 76
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vydat. Cile jakosti jsou oproti tomu jiz konkrétnéjsi a tvofené na kratsi ¢asové obdobi.
S ohledem na vytycené cile je nutné stanovit, které procesy budou podléhat systému
fizeni kvality a které zdroje na to vyhradime. Dale je nutné kompetentniho ¢lovéka
Vv organizaci povéfit ilohou gestora v oblasti kvality. Tento ¢lovék bude dohlizet na
chod vytvoreného systému a §ifit povédomi o pozadavcich na kvalitu napti¢ podnikem.
Poslednim krokem je kazdorocni ohodnoceni systému kvality managementem.

V piipadé nespokojenosti je na misté navrh na zlepSeni a stanoveni novych cila.?

122. TOM

Piistupy komplexniho fizeni kvality, neboli Total Quality Managementu,
puvodné vibec nebyly sepsany a standardizovany. JednoduSe vychazely pouze
z myslenek pfedstavitelli této koncepce, jako byl William Edwards Deming, Joseph

" . 1
Moses Juran ¢i Kaoru Ishikawa.'®

Muzeme vymezit nékolik zékladnich principt, které se prolinaji celym TQM.
Téchto procestt se ucastni vSichni pracovnici, ktefi maji s podnikem ¢i pfimo
s projektem co do ¢inéni. Kvalitu zde chapeme nejen jako splnéni prani zékaznika, ale
také jako kvalitu samotnych procest vedoucich k vytvoreni produktu. A nakonec fizeni,
to je aktivita na vSech Urovnich, od strategické aZ k operativnimu fizeni. Zaroven zde
management chipeme tradi¢né jako soubor ¢ty hlavnich aktivit — planovani,

. , ;1s 1r , .14
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani.

TQM sice vychazi ze standardid ISO 9000, ovSem tyto obecné pozadavky jsou
vzdy aplikovany podle potieb jednotlivych podniki ¢i zemi.

Mezi nékteré charakteristické vlastnosti TQM miZzeme fadit zejména zapojeni a
podporu vrcholového vedeni, a to také v oblasti vedeni lidi, dadle snahu o neustalé
zlepSovani, angaZovanost zaméstnanct, orientaci na zakaznika a fizeni procest, ktery
ma za kol zajistit efektivni vyuZzivani zdrojl, sniZovani nakladl a eliminaci rizikovych

situaci.®®

2 VEBER, Jaromir a kol. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. akt. vydani, str. 78
“ VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prdce. 1. vydani, str. 65
¥ Zabezpecovani jakosti ve smyslu TQM. Businessinfo. [online] cit. dne 22.3.2012
15 i
Tamtéz.
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Rozdil oproti systému ISO mlzeme nalézt hlavné v tom, ze TQM klade vétsi
diraz na mekké prvky a takzvané tvrdé prvky vyuziva pouze jako obecnou kostru.
Zatimco tvrdé prvky znamenaji v podniku zejména organizacni strukturu, pracovni
mista a jejich uspotadani a zaroven urcity fad, mékkymi prvky rozumime socialni sit’
uvnitt podniku, kontakty, lidi a jejich schopnosti a organiza¢ni kulturu.™®

Nespornd vyhoda vtomto pfistupu spociva vtom, ze méekké systémy jsou
konkurenci mnohem hiife odpozorovatelné¢ a tézko se napodobi tak, aby se dosdhlo

stejnych vysledka. ™

1.2.3. ASME standardy

Jednou z koncepci kvality jsou i standardy spole¢nosti zalozené jako American
Society for Mechanical Engineers, ktera tyto kody vyvinula hlavn€ pro oblast uméni,
védy a té€zkého strojirenstvi. Cilem je ochranit bezpecnost vefejnosti za pouZiti
nejlepsich praktik v pramyslu a tyto kody se jiz pouzivaji ve vice nez 100 zemich
celého svéta.'®

Certifikovat podle ASME se mohou nechat jedinci 1 spolecnosti, které splni dané
pozadavky. Také se mohou nechat certifikovat urcité produkty, jako jsou kotle ¢i

zafizeni pro vyrobu jaderné energie.

1.3. INTEGROVANY SYSTEM RIiZENI
KVALITY, ENVIRONMENTU A
BEZPECNOSTI PRACE

Nékteré podniky, mezi néz se fadi i Skoda Power, uvadéji do praxe nejen systém
kvality podle ISO tady 9000, ale také systém environmentalniho managementu podle
ISO tady 14000 a systém bezpecnosti prace podle normativnich doporu¢eni OHSAS
18001.

' Organizacni architektura. ManagementMania. [online] cit. dne 26.3.2012
Y Zabezpecovani jakosti ve smyslu TOM. BusinessInfo. [online] cit. dne 22.3.2012
18 About ASME standards and certification. ASME. [online] cit. dne 27.3.2012
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Kazda ztéchto oblasti ma jak svoje specifické pfistupy, vyplyvajici zejména
z normativnich pozadavki, tak prvky spole¢né. To, ¢im se lisi, je hlavné zaméfeni na
danou oblast, ale struktura pozadavka a jejich implementace byva podobna. Proto je

mnohdy vyhodné fizeni té€chto tii oblasti spojit, a to hlavné z ekonomickych divod.

V takovém integrovaném systému mohou byt uskuteciovany nékteré pozadavky
spole¢né. Jednéd se napiiklad o politiku, cile a programy, interni audity, zaSkolovani

v o vy rowr ’ vr 19
zaméstnancl, méfeni, fizeni neshod a dalsi.

Ve spolenosti Skoda Power existuje i spoleénd pfirucka, kterd nese nazev
Ptirucka integrované¢ho systému fizeni (QMS, EMS, BOZP). Budu se ji zabyvat

V samostatné kapitole.

1.4. DEFINICE KVALITY

Kvalitu bychom mohli popsat jako vSechny vlastnosti produktu, které
dohromady zajistuji plnou funkcnost a uspokojeni potieb zdkaznika, k némuz byl
uréen.”® Dilezité pro tuto definici je zejména to, Ze musi uspokojovat pravé pozadované
potieby, nikoliv jiné.

Pokud naptiklad koupime prvotiidni designovou troubu, ktera sice bude v nasi
kuchyniské lince skvéle vypadat, ale maso v ni neupeceme, je to pro nas zbytecna
investice, vychazime-li z predpokladu, Ze toto zafizeni nepofizujeme pouze jako
dekorativni prvek do kuchynég. Jako kvalitni produkt ozna¢ime pravé ten, ktery splnil
naSe ocekavani.

V této souvislosti je tfeba rozliSovat inherentni znaky produktu od téch
ostatnich.?* Inherentni znamend, e tvori podstatu vyrobku. Je to naptiklad procesor
Vv pocitaci. Pocita¢ bez procesoru by nemohl spravné fungovat, a proto by nedosahl
pozadovanych funkci. Oproti tomu barva korpusu nebo obal jsou do jisté miry vlastnosti

podfadné a mohou slouzit spiSe marketingovym uceltim.

'Y VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 76
*DOLEZAL, Jan., MACHAL, Pavel., LACKO, Branislav. a kol. Projektovy management podle IPMA.
1. vydani, str. 100

! BLECHARZ, Pavel. Zdklady moderniho fizeni kvality. 1. vydant, str. 9
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Kvalita také mize byt vnimana spise jako proces. V mnoha firméch se snazi o
to, aby dané vstupy co nejefektivnéji premenovali na vystupy, které maji pro zadkaznika

pfidanou hodnotu.

Neékdy vznika problém, Ze nelze z pohledu organizace kvalitu definovat. To, co
je kvalitni, totiz urCuje zakaznik a muze to byt znacné subjektivni. 22 Proto nelze
ptejimat definice kvality odjinud, naptiklad od jinych firem, protoze jini zdkaznici maji
docela pfirozené€ jiné predstavy a prani.

Dale je nutné rozlisit dva terminy — kvalita a kvalitativni stupei.?®

Kvalita se vztahuje k normam a piedpisim. Pokud do urcité miry splnime takto
dané pozadavky, mizeme tvrdit, Ze jsme dosahli ur¢ité kvality. Jedna se jak o kvalitu

produktu, tak o kvalitu fizeni procest projektu.

Oproti tomu kvalitativni stupenn piedstavuje miru splnéni pozadavkl zakaznika.
Ten ma urcité predstavy o tom, jaké vlastnosti a funkce by mél produkt mit. Pokud tyto
pfedstavy nedokazeme realizovat, mize mit produkt spoustu jinych skvélych vlastnosti,

ale presto nebude oznacen zékaznikem jako kvalitni.

Kvalitu tedy budeme posuzovat jak z hlediska produktu, tak z hlediska fizeni

projektu. Navic zohlednime i kvalitu a kvalitativni stupe.”*

1.5. LEGISLATIVA KVALITY

V soucasné dob¢é musime pocitat s tim, Ze fizeni kvality ovliviluje nejen nase
narodni legislativa, ale také legislativa Evropské unie. Ta je dokonce naSim zdkonim
nadfazend a je obsazena i1 v riznych nafizenich, smérnicich, rozhodnutich, doporucenich

)
a stanoviscich.?

Zatimco nafizeni jsou obecné platna 1 bez toho, abychom je oficidlné prevadéli

do svych zdkont, smérnice se do vnitrostatnich zakona pifejimat musi, protoze urcuje

2 DOLEZAL, Jan., MACHAL, Pavel., LACKO, Branislav. a kol. Projektovy management podle IPMA.
1. vydani, str. 100

» SKALICKY, Jiii., SVOBODA, Jaroslav., JERMAR, Milan. Projektovy management a potiebné
kompetence. 1. vydani, str. 174

** Tamtéz, str. 175

 VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 29
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pouze vysledek, jehoz ma byt dosazeno, bez toho, aby byly stanoveny konkrétni

metody.?®

Na fizeni kvality v prostfedi vyroby turbin se vztahuji jak univerzalni, tak
specifické predpisy. Zatimco ty univerzalni jsou vytvofeny s platnosti pro vétSinu
podnik, specifické se zamétuji pouze na urcitou oblast.”’

V posledni dob¢ je spisSe v samotném zajmu vyrobct, aby jejich produkty byly
kvalitni. Nemtzeme vSak vyloucit ani ty ptipady, kdy ve snaze co nejvice uSetfit jsou
porusSovana pravidla nezavadnosti vyrobkl ¢i ochrany zivotniho prostfedi. Proto se

touto problematikou zabyvaji nékteré pravni predpisy.

1.5.1. Obchodni zakonik

Obchodni zdkonik fe$i vztahy mezi dodavateli a odbérateli. Obsahuje i
pozadavky na kvalitu dodavek, splnéni smluvnich parametr ohledné mnozstvi a

provedeni a odpovédnost za vady v dodavce. Casto se odkazuje na smlouvu uzavienou

vvvvvv

1.5.2. Obcdansky zakonik

Obcansky zékonik upravuje zejména obchod, ktery sméfuje k obfanovi. Nektera
pravidla jsou zde piisn&j$i, zdkon také zminuje pozadavky na kvalitu, problematiku vad

o 2
a zaru¢ni doby. S

1.5.3. Zakon na ochranu spotrebitele
Spotiebitel je zde chapan jako pravnicka ¢i fyzicka osoba, kterd nakupuje

produkty za ucelem spotieby, nikoliv jako vstupi do podnikani. V tomto zdkoné jsou

**Monitoring legislativy EU. BusinessInfo. [online], cit. dne 27.3.2012

” VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 30
*® Tamtéz, str. 32

29 Tamtéz, str. 33
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popsany hlavné pozadavky spojené s prodejem zbozi a sluzeb.® Cilem je téZ ochranit

spotiebitele pfed zdvadnymi a nebezpeCnymi vyrobky.

1.5.4, Zikon o odpovédnosti za Skodu zpiisobenou

vadou vyrobku

Zakon upravuje situaci, kdy zakaznikovi vznikne urcitd Skoda zpiisobend vadou

vyrobku, a to bud’ $koda na zdravi, na jiném vyrobku nebo pokud doslo k usmrceni.

Pokud poskozeny prokaze vadu vyrobku a souvislost mezi touto vadou a

5 ., . s o x 31
Skodou, je vyrobce ur¢en jako osoba odpovédna za Skodu.

Existuji vSak urcité okolnosti, za nichz se mize vyrobce odpovédnosti za Skodu

zprostit, naptiklad pokud neuvedl vyrobek na trh.*

1.5.5. Zakon o technickych pozadavcich na vyrobky
Vyrobky, na néz se vztahuji smérnice poZadujici znacku CE, musi projit
procesem prohlaSeni shody, aby tuto znacku mohly ziskat. Jedna se zejména o vyrobky,

wevr

bezpecnost.

Znacka CE umoznuje takovym produktlim volny pohyb po uzemi Evropského
spoleCenstvi, pti¢emz certifikace vyrobku je nutna vzdy pied jeho uvedenim na trh,
pfipadné pifi dovozu =z tfetich zemi nebo Upravam, pii nichZz se stane polozkou
podléhajici certifikaci CE.* Tato znacka neni znamkou kvality, pouze prohlasenim, Ze

produkt se shoduje s pozadavky na néj normativné kladenymi.

** GABRYSOVA, Marie. Rizeni jakosti A. 1. vydani, str. 34
*! Tamtéz, str. 35
*? Tamtéz, str. 36
3 Tamtéz, str. 36
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1.5.6. Zikon o obecné bezpecnosti vyrobkii

Tomuto zakonu podléhaji veskeré movité véci, které byly poskytnuty nebo
prodany bud’ spotiebiteli, nebo v rdmci podnikatelské ¢innosti. Jedinymi vyrobky, na
néz se nevztahuje, jsou starozitnosti a vyrobky, které je nutné pred dalSim pouzitim
opravit.>*

Zakon pomoci pozadavkli na obecnou bezpecnost, privodni dokumentaci,
0znacovani a povinnosti osob pifi uvadéni vyrobku na trh klade diraz na to, aby se

uzivatel nemusel pfi pouzivani vyrobku obavat o svou bezpetnost a zdravi.*

1.5.7. Legislativa Zivotniho prostiedi a bezpec¢nosti
prace
Jelikoz s problematikou kvality souvisi 1 zivotni prostiedi a bezpecnost prace,
strué¢né se zminim i o téchto oblastech.
Co se ty€e péCe o zivotni prostiedi, musime se fidit mimo dalSich vyhlaSek a
nafizeni napfiklad témito zakony:
e Zéikon o odpadech
e Zakon o obalech
e Zakon o ochran¢ ovzdusi
e Zakon o vodovodech a kanalizacich
e Zakon o vodach

e Zakon o chemickych latkach a chemickych piipravcich

V oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci opét existuje mnozstvi vyhlasek,
ale zeyjména tyto zakony:
e Zakonik prace
e Zakon o statnim odborném dozoru nad bezpecnosti prace

e Zakon o ochran¢ veiejného zdravi

** Zdkon & 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobkii a o zméné nékterych zikonii, ve znéni pozdéjsich
predpisii. Ministerstvo primyslu a obchodu. [online] cit. dne 27.3.2012
** Tamtéz.
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e Zakon o pozarni ochrané

1.6. RIZENI KVALITY

Rizeni kvality by nemélo v organizaci existovat jen proto, aby bylo uéinéno
zadost formalnim pozadavkim. Zaroveil nemlze byt svéfeno komukoliv. To, ze tuto
¢innost nékomu pridélime jen proto, ze je zrovna malo pracovné vytizeny, nebo Ze by
nezvladl jiné ¢innosti, je chybou.

V otazce ftizeni kvality by se mélo angaZovat zejména vrcholové vedeni, tedy
management trvalé organizace.*® Celou zéleZitost usnadni schopnost vyuZivat vyhod
projektovych tymu, abychom pokryli celé spektrum znalostnich pozadavki, a otazky

neustalého zlepSovani fesit formou projekta.
Za tizeni kvality projektu nese zodpovédnost projektovy manazer.
V tizeni kvality miizeme rozlisit tii zakladni procesy. Jsou to:*’
e planovani kvality
e zajisStovani kvality

e kontrola kvality

1.6.1. Planovani kvality

Planovani kvality je proces, ktery mizeme zatadit do predvyrobni eta.py.38 Prave
na procesy a ¢innosti v této etapé zahrnuté je zaméfovana pozornost, protoze jsou velmi
dulezité pro pozdé€jsi vyrobu a vibec tvoii zaklad dalSich etap. Pokud néco zanedbame
zde, mize to mit obrovské dopady na kvalitativni, Casové a ndkladové parametry

vysledného produktu.

Samotné planovani miize zapocit ve chvili, kdy je definovan pfedmét projektu a

jsou ujednény vSechny jeho vlastnosti, funkce a dalsi dilezité parametry se zakaznikem.

** DOLEZAL, Jan., MACHAL, Pavel., LACKO, Branislav. a kol. Projektovy management podle IPMA.
1. vydani, str. 100

*” SKALICKY, Jifi., SVOBODA, Jaroslav., JERMAR, Milan. Projektovy management a potiebné
kompetence. 1. vydani, str. 175

*® BLECHARZ, Pavel. Zdklady moderniho izeni kvality. 1. vydani, str. 88
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Poté ur¢ime standardy, které se vztahuji k danému projektu, a zpusob, jak jich

, 39 Ty
dosdhneme.™ To tvofti jadro tohoto procesu.

Planovani kvality v podniku nema na starosti jeden Clovek, vzdy je nutné mit
tym, v némz se nachézeji odbornici se vSemi potfebnymi kompetencemi.40 Mluvime zde
totiz o Cinnosti, ktera se prolind viceméné vSemi podnikovymi utvary.

N¢kdy je mozné oblast fizeni kvality v podniku outsourcovat. To znamena, Ze
jeji vykon prenechame externim firmam, které se tim zabyvaji.

Vysledkem naseho snaZeni v oblasti planovani by mél byt dokument nazvany

Pléan fizeni kvality. Tomu bude vénovana samostatna kapitola.

V této souvislosti je vhodné zminit Advanced Product Quality Planning (APQP),
coz jsou praktické postupy a techniky pouzivané pti vyvoji a navrhu vyrobkil zejména
VvV oblasti stroji a zafizeni a zasazené do urcitého radmce. Nejvice je pouzivan
v automobilovém primyslu, protoze vychazi z norem QS 9000, ale po nalezitych
upravach jsou tyto metody uplatnitelné i v jinych oblastech primyslu.

Podle této procedury miiZzeme rozlisit Sest zékladnich kroki planovani kvality:42

e plan a definovani programu
e navrh a vyvoj vyrobku
e ndavrh a vyvoj procesu
e validace vyrobku a procesu
e hodnoceni a ndpravna opatieni
e plany fizeni a kontroly
Dané kroky nejsou na sebe piimo navazujici, naopak se n¢kdy piekryvaji a
prolinaji. Stru¢né si ted’ popiSeme, co v jednotlivych fazich ocekavat.
Plin a definovani programu je prvni krok, v némz nejprve zjistime pozadavky
zakaznika, a to mnoha rGznymi dostupnymi metodami, napiiklad analyzou trhu ¢i

dalSimi marketingovymi vyzkumy. Tyto informace potom pouzijeme pro stanoveni

* SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 301

* BLECHARZ, Pavel. Ziklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani, str. 89

*APQP (Advanced Product Quality Planning). ManagementMania. [online], cit. dne 29.3.2012
* BLECHARZ, Pavel. Zdiklady moderniho izeni kvality. 1. vydani, str. 88
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vlastnosti a funkci, které by mél novy produkt mit. K tomu je vhodné pouzit metodu

QFD (Quality Function Deployment).*

Pfi navrhu a vyvoji vyrobku jde zejména o vytvofeni prototypu® podle predem
stanovenych vlastnosti a funkci, které jsme vymysleli jiz v pfedchozi etap€. Prototyp
musime fadné otestovat, abychom zjistili, zda vyhovuje danym pozadavkim a je
funk¢éni pro ucely, k nimz byl urcen. Zde ve fazi navrhu se také rozhoduje o nakladech,
protoze ty jsou urc¢eny jak vyuzitelnosti vyrobku pro zakaznika, tudiz i prodejnosti, tak i
vyrobnimi naklady.*

Navrh a vyvoj procesu ma za tikol navrhnout vyrobni proces, jeho procedury a
pracovni instrukce. To se vaze k pfidélovani a rozdélovani zdroji a mulze to mit
dokonce za nasledek ptreusporadani celé tovéu"ny.46 MuiZzeme vyuzit pokroc¢ilou metodu
DFMA (Design for Manufacturing and Assembly), coz je navrh pro vyrobu a montaz za

s~

pouziti softwaru. DFMA pfinasi mnohé uspory a vyhody.

Validace vyrobku a procesu je testovani, zda firma spravné¢ interpretovala a
zpracovala ptani zédkaznika a zda se produkt a proces shoduje s planem. Zpravidla se
uskutecni zkuSebni vyroba, kdy jest¢ pred zacatkem sériové vyroby pro ovéfeni
spravnosti vyrobime urcity pocet V}'/robkﬁ.47

Co se tyce hodnoceni a napravnych opatreni, zde vyhleddvame podnéty
k dalsimu zlepSovani ¢i napravé chyb, a to jak ze strany zakaznika, tak z pohledu
samotné vyroby. 8 Je viak nutné si uvédomit, ze spokojenost s produktem nezavisi

pouze na vyrobé, ale i na dalSich povyrobnich procesech a sluzbach zakaznikovi.

Nakonec se dostavame ke kroku plany Fizeni a kontroly. Zde je na nas, jakou
strategii zvolime. Vzhledem k nakladiim vybirdme bud’ prevenci, nebo kontrolu. Tato

rozhodnuti potom zapracujeme do planu kontrol.*°

* BLECHARZ, Pavel. Zdiklady moderniho izeni kvality. 1. vydani, str. 89
* Tamtéz.

* Tamtéz, str. 90

* Tamtéz, str. 90

* Tamtéz, str. 91

*® Tamtéz, str. 92

49 Tamtéz, str. 92
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1.6.2. Zajistovani kvality

Zajisténi kvality se zde netyka piimo dodavek, ale je to spiSe procesné
orientovany piistup. Zjistuje, zda spolecnost poskytuje produkty zadané kvality, a to
prostiednictvim ovéteni, Ze dané procesy ve firmé splituji urCité standardy a kritéria.
Odbornik, ktery se timto ovéfovanim zabyva, pficemz to mize byt i samotny zdkaznik,
by mél byt na zakladé zhodnoceni procesti schopen urcit i kvalitu vysledné¢ho produktu,

aniZ by mu byly znamy vysledky dilgich zkousek a testovani.”

Zajisténi jakosti souvisi s kontrolou jakosti, ale mezi t€émito dvéma vécmi
existuje zasadni rozdil. Zajisténi se soustfedi na proces, ktery monitoruje a zlepsuje
jesté v jeho priibshu, spide neZ aby se zabyvalo koneénym produktem.” To, Ze proces
monitorujeme a zlepSujeme, znamend, Ze prosazujeme jeho soulad s pldnovanymi

standardy.

Cilem zajisténi kvality je tedy prevence vzniku chyb ¢i neefektivity. Tim, Ze
eliminujeme piic¢iny vzniku vad, se pak mizeme spolehnout na bezvadnost vysledku.
Ridime proces podle pfedem danych cild, provadime audity kvality, organizujeme a

alokujeme zdroje.*?

1.6.3. Kontrola kvality

Oproti tomu kontrolou kvality vétSinou patrame po odchylkach od

tolerovatelného stavu na jiz vytvofeném dile.

Pomoci kontroly zabranime pfedani vadného vyrobku zdkaznikovi tak, ze tento
Jiz vytvoreny vadny kus stdhneme z obéhu, pfipadné ho navratime do procesu k oprave.

Vychazime vSak z vétsi ¢asti ze stejnych vstupl jako proces zajisténi kvality. Je
to naptiklad Plan fizeni kvality, definice pfedmétu projektu, seznam plénovanych
kontrol a zpravy o aktualnim stavu proj ektu.”® Tyto vstupy vSak pouzijeme trochu jinym

zpiisobem.

*® SKALICKY, Jifi., SVOBODA, Jaroslav., JERMAR, Milan. Projektovy management a potiebné
kompetence. 1. vydani, str. 175

*' SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 302

*? Tamtéz, str. 303

>3 Tamtéz, str. 303
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1.7. METODY A NASTROJE RIiZENI
KVALITY

Postupem casu se vyvinulo mnoho nastroji usnadiujicich fizeni kvality. Nékteré
muzeme pouzit pro planovani, jiné pro zajiSténi nebo kontrolu kvality.

Zaroven v této velké skupiné mizeme vyclenit sedm zakladnich nastrojii fizeni
kvality. Radime mezi n& zpravidla vyvojové diagramy, kontrolni tabulky, Ishikawovy
diagramy, histogramy, bodov¢ diagramy, Paretovy diagramy a regula¢ni diagramy.

Pro doplnéni téchto sedmi vzniklo jako reakce na ménici se situaci sedm dalSich

nastroju kvality. Je to diagram afinity, diagram vzajemnych vztaht, stromovy diagram,

maticovy diagram, analyza Gidaji v matici, diagram PDPC a sitové diagramy.**

1.7.1. Analyza prinosi a nakladu

Jedna se o ndstroj pldnovani kvality. Jeho podstatou je identifikovat vSechny
pfinosy, které se zpravidla objevuji 1 po ukonceni projektu v dobé, kdy produkt slouzi

zékaznikovi, a naproti tomu naklady, zpravidla se nacitajici béhem projektu.

Piinosy z fizeni kvality mohou byt piedevsim zefektivnéni procesi ve firmé,
vetsi produktivita a z toho vyplyvajici tspora ¢asu a nakladii. Vyznamnou polozkou je
rovnéz spokojenost zakaznika,” coz mivé pro organizaci hlavné dlouhodoby potencial.

Na druhé strané mame naklady. Jelikoz se jimi budu zabyvat v samostatné
podkapitole, ted’ jen stru¢né€ zminim, Ze je pro nase Ucely nejvhodnéjsi rozd¢lit je do tii
kategorii.56 RozliSujeme naklady na prevenci, naklady na hodnoceni kvality a naklady

na odstranéni chyb.

1.7.2. Ishikawiv diagram
Neékdy se mu také fika diagram piiciny a nasledku, nebo také diagram rybi kost.

Po identifikaci potizi ve firmé by jeho vypracovani mélo odhalit pravdépodobné pticiny

> 7 novych ndstrojii kvality. Academy of Productivity and Innovations. [online], cit. dne 2.4.2012
*® SKALICKY, Jifi., SVOBODA, Jaroslav., JERMAR, Milan. Projektovy management a potiebné
kompetence. 1. vydani, str. 177
56 r v

Tamtéz.
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vztahujici se k dané situaci. Nékdy se miizeme dostat az do n¢kolikaté Girovné a pomoci
i s < x o rrnrs 57
subpficin pficin urcit skutecné elementarni podstatu problému.

Ishikawtiv diagram je také nastrojem planovéani. Obecny Ishikawiv diagram je

mozné najit v piilohach (PRILOHA A).

1.7.3. Formulare pro sbér a zaznam dat

Tato zdéanlivé banalni polozka hraje dilezitou roli v fizeni kvality. Pro dobrou
organizaci je tfeba mit data kompletni, piehledné¢ uspofddand a tudiz snadno
dohledatelna. Pravé rlizné formulare, at’ uz papirové ¢i elektronické, poméhaji data

standardizovat.*®

1.7.4. Analyza datovych soubori

Standardizovana data se potom lépe sdruzuji do rliznych tabulek, kde mame
pouze ty informace, které potfebujeme. Jsou to napiiklad koncentrované vysledky

danych mé&feni, podle nichz mizeme 1épe Fidit kvalitu.*®

1.7.5. Vyvojovy diagram

Vyvojové diagramy pouzivame pro analyzy procest. Mlizeme si je predstavit
jako logicky sled cinnosti propojenych Sipkami spolu s misty, v nichz se mizeme
ptiklonit k n€kolika riznym feSenim, nebo kde mohou nastat rtizné stavy.60

Piiklad vyvojového diagramu je umistén v p¥ilohach (PRILOHA B).

*” SKALICKY, Jifi., SVOBODA, Jaroslav., JERMAR, Milan. Projektovy management a potiebné
kompetence. 1. vydani, str. 178

*® BLECHARZ, Pavel. Ziklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani, str. 31

** SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 309

* Tamtéz, str. 311
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1.7.6. Histogram

Histogram graficky znazorfiuje rozlozeni Cetnosti ur€itych proménnych. Slouzi
k zobrazeni stavu veli¢in v ur¢itém obdobi bez toho, aby ukazoval trend. Pouzivame ho

o , Cr . o 61
naptiklad pro znazornéni vytizenosti pracovnik.

Piiklad histogramu je umistén v ptilohach (PRILOHA C).

1.7.7. Kontrolni tabulka

Kontrolni tabulka je pouze jiny ndzev pro formulaf pro sbér a zaznam dat, jehoz

funkce byla jiz popsana vyse.

1.7.8. Paretova analyza

Tato analyza vychazi z Paretova pravidla, které¢ obecné tvrdi, Ze zhruba 20 %
pfi¢in mé na svédomi pfiblizn€ 80 % nasledki. Pokud jsou tedy naklady na odstranéni
kazdé jednotlivé priciny srovnatelné, vyplati se identifikovat prave jiz zminénych 20 %
pficin, abychom dosahli maximalniho efektu.®?

Vysledkem Paretovy analyzy byva Paretiiv diagram. Leva svisla osa znazornuje
pocet vyskytl urcitého jevu, prava osa procento vyskytl. Sloupce grafu vyjadiuji
zastoupeni jednotlivych problémovych jevi a kiivka nad sloupci zna¢i kumulativni

hodnoty.®

1.7.9. Bodovy diagram

Takovy diagram se nejcastéji vytvaii pii regresni a korelacni analyze. Postihuje
ty ptipady, kdy mezi dvéma jevy existuje korelacni vztah. To znamenad, Ze pfi existenci
urCité pfi¢iny neni zndmo, zda nastoupi dany disledek. Existuje zde pouze urcitd

pravdépodobnost, Ze tomu tak bude.®*

' SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 310

2 KUPKA, Karel. Statistické #izeni Jjakosti. 3. vydani, str. 7-156

® Tamtéz, str. 7-157

* BEDNARCIK, Zden&k. Mezindrodni systemové standardy. 1. vydani, str. 64
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1.7.10.  Regula¢ni diagram

Spolu s bodovym diagramem ho muzeme zafadit mezi Cisté statistické nastroje.
Zobrazuje vyvoj veliCiny v Case, z c¢ehoz mizeme vycist uréité informace o stabilité
procesu. Zaroven nam poskytuje informace o tom, zda je zjiSténa nestabilita zptisobena

vymezitelnymi, ¢i ndhodnymi pfi(‘finami.65

1.7.11.  Diagram afinity

Diagram afinity pouzivdme zejména tehdy, pokud mame néjak utiidit velké
mnozstvi faktd, nazorl ¢i ndpadl v pomérné slozité situaci. Postupujeme tedy tak, ze
fakta s jednim ¢i vice spolenymi rysy uskupime do kategorii, coz se hodi napiiklad

v piipadé, kdy potfebujeme ziskat ur&ité shrnuti &i piehled o tématu.®

1.7.12.  Stromovy diagram

Oblast vyuziti pro stromové diagramy nalézame hlavné v situacich, kdy je nutné
definovat hierarchické struktury a najit vztahy mezi prvky, coz jsou v tomto piipadé

¢innosti vedouci k poZadovanému cili.”’

1.7.13. Diagram vzajemnych vztahi

[ 24

vrwe

skupin nebo stanovit jejich posloupnost. Diagram vzijemnych vztahii ndm pomuze

rozlisit problém ¢&i pilezitost.*®

® BEDNARCIK, Zdengk. Mezindrodni systémové standardy. 1. vydant, str. 65
* BORROR, Connie M. The Certified Quality Engineer Handbook. 3. vydani, str. 291
67 r v
Tamtéz, str. 295
* Tamtéz, str. 292

28



1.7.14.  Maticovy diagram

Pokud mame dvé sady urcitych faktort a potfebujeme potvrdit ¢i vyvratit jejich
vzajemné zavislosti, hodi se pouzit maticovy diagram. Faktory si pfehledné usporadame
do matice tak, Ze na horizontélni linii zaneseme jednu sadu faktort a na vertikalni linii

druhou sadu.

V praxi se maticovy diagram pouziva napiiklad pro potieby a ocekavani

zékazniki oproti technickym moZnostem produktu.®®

1.7.15. Analyza udaja v matici

Tento nastroj ndm analyzované ciselné udaje, napiiklad z marketingovych

prizkuma, prevadi do grafické podoby. ™

1.7.16.  Sitovy diagram

Tento néstroj se vyuZziva naptiklad pro identifikaci kritickych ¢innosti procesu,
tim padem 1 celé kritické cesty projektu. Do diagramu zaneseme vSechny ¢innosti
Vv jejich logické a Casové navaznosti, dale doby jejich trvani, nacez vypocitdme nejdiive
mozny zacatek a konec ¢innosti a také jejich nejpozdé€ji nutny zacatek a konec tak, aby
nedoslo ke zdrZeni projektu. Poté je mozné vypocitat ¢asové rezervy pro vSechny
¢innosti projektu a na zékladé tohoto vypoctu stanovit takzvané kritické ¢innosti, coz

jsou ¢innosti, jejichz pozdrzeni by mélo za nasledek pozdrzeni celého projektu.

1.7.17.  Diagram PDPC

Diagram PDPC (Process Decision Program Charts), jehoz cilem je organizovat a
ohodnotit udalosti, které mohou ovlivnit nas proces, se vytvaii ve fazi planovani nebo v
rané fazi uskute¢iiovani procesu. Pravé v tomto stadiu fe$§i mozné problémové situace a

opatieni pro jejich odstranéni.”

* BORROR, Connie M. The Certified Quality Engineer Handbook. 3. vydani, str. 300
"° 7 novych nastrojii kvality. Academy of Productivity and Innovations. [online], cit. dne 2.4.2012
" BORROR, Connie M. The Certified Quality Engineer Handbook. 3. vydani, str. 298
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1.7.18.  5S

Tato metoda je ¢asto pouzivana v takzvanych Stihlych podnicich, tedy tam, kde
se snazi maximalizovat svou produktivitu a ziskovost pfi soufasné minimalizaci
nakladi. Metoda 5S je oblibend proto, ze pomaha odstranovat plytvani, neproduktivitu a
neporadek. To spousti dalsi pozitivni vysledky, naptiklad vétsi plynulost materidlového
toku nebo lepsi postoje zamé&stnancii k praci a k podniku.”

Oznaceni 5S vychazi z japonské terminologie a samotnd metoda sestava z péti
krokd. V prvnim kroku uré¢ime vSechny polozky, které jsou na pracovisti potfebné, a
také ty, které patfi jinam a zde pouze piekazeji. V druhém kroku pfemistime prekazejici
polozky na mista, kam patii. Tfeti krok znamena urcit odpovédnosti za potfadek a
logicky uspotradat pracovisté, aby se Cistota dala snadno udrzovat. Jako ctvrty krok
vytvotime ur€ité bariéry navraceni do piivodniho stavu. A v poslednim kroku vytvotime

z udrzovani poradku navyk, diky némuz se nove nastoleny stav stane samoziejmosti.

1.7.19.  Dalsi nastroje

V ptedchozich odstavcich jsme se seznamili se zdkladnimi nastroji kvality.
Existuji pak jeSté pokrocilejsi nastroje, které zde pro Uplnost pouze zminime. Jsou to
napiiklad:

e Six Sigma

e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)
e FTA (Fault Tree Analysis)

o Audity

e Interni audity

e POKA-YOKE

e SMED (Single Minute Exchange of Dies)
e 5Why

"?Metoda 5S — zdkladni kamen stihlé vyroby. Academy of Productivity and Innovations. [online], cit. dne
2.4.2012
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1.8. NAKLADY NA KVALITU

Pokud bychom ponechali vyrobu produktu ndhodnym procesim a fizenim
kvality bychom se viibec nezabyvali, existovala by jen velmi mald pravdépodobnost, ze
bychom vyprodukovali skutecné takovy vyrobek, ktery by odpovidal piedstavam ci
smluvnim ujedndnim se zékaznikem. Produkt by se musel v lepSim piipadé
pfepracovavat tak, aby pozadavkiim vyhovél, v tom hor§im by bylo nutné jej jakozto
zmetek vytadit upln€. Nemysleme si, Ze to neplati v ptipadech, kdy je zakaznikem ten,
pro n¢hoz je nejdilezitéjSim kritériem pofizovaci cena produktu a nevyzaduje naptiklad
dlouhou zivotnost ¢i prvotiidni vykon produktu. Neexistujici fizeni kvality totiz miize
finalni vyrobek zna¢né prodrazit, vSe je totiz otdzkou struktury nakladi, kterd ovliviuje
jejich kone¢nou vysi.

Bereme-li v avahu kvalitu produktu, musime si uvédomit, ze stimto 0zce

souvisi dodrzeni €asovych termint pro dodéani a ndkladd, v nichZ se musime pohybovat.

Je nutné rozlisit dva druhy naklada na kvalitu — ndklady na vyhovéni pozadavki

na kvalitu a ndklady na nevyhovéni poZadavki na kvalitu.”

Néklady na vyhovéni pozadavkil na kvalitu (1) tvofi soucast rozpoctu projektu,
protoze jsou to v jeho ramci planované polozky. Patii sem naptiklad planovani, kontrola
procest, testovani v pribéhu vyroby, ovéfovani samotnych procesi ¢i jejich vystupd,
audity kvality.” Tyto viechny &innosti by mély zajistit, aby byl navrzen, vyroben a

dodén produkt s danymi funkcemi a garancemi.

Oproti tomu naklady na nevyhovéni poZadavkl na kvalitu (2) jsou ty, které se
neplanované objevi, pokud zanedbdme polozky z prvni skupiny. & Jejich Spatnou
vlastnosti je to, Ze se vyskytnou nahodné a v pfedem neznamé vysi. MiiZzeme sem
zaradit napiiklad néklady na opravy produktu, na jeho vyfazeni, ndklady na zvySenou

kontrolu ve vyrobé, vyfizovani reklamaci a pfipadné ztraty zakaznika.”®

Musime najit vhodnou strukturu nakladii na kvalitu tak, aby celkové naklady
byly co nejnizs§i. Danou situaci nejlépe objasni graf, ktery naleznete v pfilohach

(PRILOHA D).

7 SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 305

" Tamtéz.

> Tamtéz.

® BLECHARZ, Pavel. Zdklady moderniho izent kvality. 1. vydani, str. 107
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1.9. MERENI KVALITY

Je velmi dulezité, aby kvalita nebyla jen abstraktni vizi v pozadi, ale méla by se
dat ve viech fazich vzniku produktu specifikovat a méfit. Cim konkrétngjsi cile a
pozadavky si budeme klast, tim 1épe se nam potom bude ovéfovat mira jejich splnéni a

nebudou vznikat kontroverzni mista k diskuzi.
Ke stanoveni takovych cilii by ndm mély pomoci napfiklad nasledujici otazky.””

e Co dodame?

e Jaky bude mit vysledny produkt technické specifikace?

e Jaké dil¢i vystupy musi byt v priibéhu projektu vytvoreny?

e Jak tyto dil¢i vystupy technicky specifikujeme?

e Jaké jsou klicové funkce produktu a jeho dil¢ich casti?

e Jaké ¢innosti musi byt vykonany, aby byl vytvofen vysledek?

e Jaké testy budou pouzity k pfezkouSeni, zda vystupy odpovidaji

pozadavkim?

1.10. DOKUMENTACE

Protoze se budu v praktické casti prace zabyvat podnikovymi dokumenty

Vv oblasti kvality, povazuji za nutné zminit se o dokumentaci nejprve zde.

Normy managementu kvality kladou urcité poZadavky na certifikovanou

organizaci v tom, které dokumenty by méla vytvofit a pracovat s nimi.
Obecné je nutné podle normy ISO 9001 v podniku mit:"

e dokument deklarujici politiku a vSeobecné cile kvality organizace

e piirucku jakosti

e vnitropodnikové smérnice, fady a dal$i dokumenty poZadované normou
ISO 9001

e dalsi dokumenty a zaznamy nutné pro chod organizace s ohledem na
specifika jeji ¢innosti

Déle podle normy ISO 10006 se pro projekty vytvareji tyto dokumenty:

" BARKER, Stephen., COLE, Rob. Projektovy management pro praxi. 1. vydéni, str. 56
8 CSN EN ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality — pozadavky, str. 16
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e plan managementu projektu
e plan jakosti
Dalsi publikace uvadéji jeste jiné vytvarené dokumenty, napiiklad Plan fizeni

kvality.

1.10.1.  Prirucka jakosti

V pfirucce jakosti dané firmy najdeme popsany systém fizeni kvality. Pokud ma
firma zavedeny i systémy fizeni environmentu a bezpecnosti prace, lze vytvorit jedinou
ptirucku integrovaného piistupu.”

Pozadavky kladené na formu a obsah tohoto dokumentu si nejlépe

demonstrujeme v praktické &asti na ptikladu ptirucky jakosti spole¢nosti Skoda Power.

1.10.2.  Plan managementu projektu
Tento dokument nam sd¢€luje, co je nutné udé€lat pro to, aby byly splnény cile
projektu. Obsahuje vétSinou vice dil¢ich dokumentd, zejména plan jakosti, plan zdroj,

harmonogram, rozpocet projektu, analyzu rizik a dalsi.®

1.10.3.  Plan jakosti

Plan jakosti popisuje vSechny postupy fizeni kvality, které se musi v pribc¢hu
projektu pouzit. Dale by mél specifikovat, kdo, kdy a s jakou odpoveédnosti bude tyto

postupy provéldét.81

Plan jakosti se zpracovava pro konkrétni projekt, pfi¢emz se do n€j mohou

zapracovat specifické pozadavky zékaznika.®?

® VEBER, Jaromir a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace. 1. vydani, str. 98
% CSN ISO 10 006:2003. Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projektii,
str. 9

*! Tamtéz.

82 CSN ISO 10 006:2003. Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekti,
str. 12
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1.10.4.  Plan rizeni kvality

Tento dokument by mél obsahovat vSechny souvisejici postupy, které jsou nutné
pro dosazeni dané kvality produktu. Identifikujeme nejprve standardy a poté

naplanujeme, jak jich dosahneme.®

Pro vytvoieni tohoto planu je tieba vychéazet z deklarované politiky kvality
spolecnosti, Definice pfedmétu projektu a jeho dalSich technickych navrhi, norem a

zékonnych pozadavk a napiiklad i dokumentace subdodavateld.®*

1.11. NAKUPOVANI

Jednou z kli¢ovych oblasti, na niz bych se chtéla dale zaméfit, je nakupovani
vstupti do vyroby a sluzeb u externich dodavateld. Jelikoz vyrobce mnohdy nemiize
zajistit vlastni vyrobu vSech soucdsti nabizeného produktu, specializuje se pouze na

klicovou oblast svého vyrobniho procesu a zbytek vstupli pofizuje ndkupem.

Je nutné podotknout, Ze tyto nakupované polozky se pozdéji stdvaji soucdsti
produktu, a proto ovliviiuji jeho kvalitu.® Odbératel by se proto m¢l aktivné zajimat o
to, zda spliiuji naSe pozadavky.

Norma ISO 9001 stanovuje pozadavky na nakupni ¢innosti firmy. V prvni fadé
musi byt vytvofena kritéria pro vybér dodavatele, ktera budou variantni podle toho,
jakou meérou se dodavany produkt podili na vysledném vyrobku. Déale musi byt
vyhodnoceny a pfeddny spravné informace do oddéleni ndkupu a zajiSténa redlnost
pozadavkl jesté pred tim, nez je zvefejnime. Odberatel by mél stanovenym zplisobem

dohlédnout na to, Ze dodavka spliiuje zadana kritéria.®
Kritéria pro vybér mohou byt znaéné individudlni, zde vSak zminime nékolik
oblasti, na které je vhodné se zaméfit:*’

e srovnani s konkurenci

e analyza poméru kvalita/cena

¥ SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vydani, str. 301

* Tamtéz.

® BLECHARZ, Pavel. Ziklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani, str. 94

8 CSN EN ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality — poZadavky, str. 25
¥ BLECHARZ, Pavel. Zdklady moderniho izeni kvality. 1. vydant, str. 94
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e certifikaty od akreditovanych certifika¢nich organizaci
e vlastni audit systému uvniti firmy
e reakce a doporuceni ostatnich zdkaznikl
e vzdalenost dodavatele
Rizeni vztahu s dodavateli zahrnuje nejen jejich vybér, ale také jejich pribézné

prezkusovani, zda stale spliiuji naSe pozadavky.
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2. OVERENI TEORIE V PROSTREDI REALNE
SPOLECNOSTI

2.1. SKODA POWER

Tato spoleGnost, pokradujici v Uspé$né tradici znatky Skoda, se dnes
specializuje na oblast energetiky. Dodava zejména turbosoustroji, turbinové ostrovy a

strojovny energetickych celkd.®

Oblast jeji plsobnosti najdeme hlavné v klasické 1 jaderné energetice a Vv
kombinované vyrob¢ energie a tepla. Turbiny od 3 do 1000 MW nejen vyrabi, ale také
konstruuje a poté dodava spolu s fidicimi a chladicimi systémy, kondenzatory,

tepelnymi vyméniky a transformatory.*
Dale také provadi rekonstrukce turbin, a to 1 téch od jinych V)’/robcﬁ.go

Od roku 1946 do roku 2011 firma dodala turbogeneratorova soustroji do 62 zemi

po celém svéte, nejvice jednotek v rozsahu vykonu od 3 do 29 Mw. 2

2.1.1. Skoda Power v soucasnosti
Skoda Power se stala soucasti mezinarodni skupiny Doosan dne 14. zafi roku

2009 podpisem kontraktu spole¢nostmi Doosan Heavy Industries & Construction a
plzeiiskou Skoda Holding a. s. Doosan se do té doby v Ceské republice angaZovala
prostiednictvim Doosan Infracore, coz je spolecnost, jejiz portfolio produkt zahrnuje
naptiklad pasova rypadla, vzduchové kompresory, generdtory, osvétlovaci systémy,
dalsi stroje, motory a servis.® U nas je zastoupena firmou Doosan Bobcat Engineering

5.r.0., vyrabg&jici stavebni stroje.**

% KANTNER, Zdengk. Prirucka integrovaného systému rizeni (OMS, EMS, BOZP), str. 4

* Tamtéz.

% Tamtéz.

L Tamtéz.

%Skoda Power se stavd soucdsti mezindrodni skupiny Doosan. All For Power. [online], cit. dne 28.2.2012
*Construction Equipment. Doosan Infracore. [online], 28.2.2012

** Worldwide Locations. Doosan Infracore. [online], cit. dne 28.2.2012
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O rok pozdgji se Skoda Power stala ¢lenem skupiny Doosan Power Systems,

v 7 v . . . 95
dcefiné spolecnosti Doosan Heavy Industries & Construction.

Skoda Power pronikla na cizi trhy, jako je Turecko, Izrael, Indie, Latinska
Amerika a Svédsko. V soudasné dobé spolecnost uzaviela vyznamné kontrakty se
zékazniky z Némecka a z Velké Britanie. Nové se prosazuje 1 na trzich, na néz dosud
nedodévala, naptiklad pravé zminovana Velka Britanie. Zakaznici z tuzemska tvoii jen

asi desetinu loni uzavienych kontraktt.*

Generéalnim feditelem Skoda Power je ing. Jifi Smondrk, ktery ve firmé& pracuje
jiz od roku 1986.%" Vedle kancelafe feditele se pii top managementu vyskytuji oddéleni

Personalistika, Strategie spole¢nosti a Rozvoj obchodu.

Provozni teditel fidi ¢tyfi oddé€leni, jsou to Realizace, Turbiny, Nakup a Systémy

v ’ . ’ v e ’ v 1\ 98
fizeni (kvalita, zdravi, bezpecnost a Zivotni prostiedi).

Déle je zde dalSich Sest oddéleni spadajicich pfimo pod vedeni generalniho
teditele — Finan¢ni oddéleni, Obchod, Servis, Technicky usek, Rozvoj a Pramyslové

parni turbiny.*®

2.1.2. Materska spolecnost Doosan
Mateiskou spoleénosti Skoda Power je Doosan, velkd nadnirodni korporace,

kterd ma svij pivod v Jizni Koreji. Jeji plsobeni se rozsifilo nejen mimo hranice
domovské zemé, ale také az za hranice asijského kontinentu. Doosan ma své pobocky ¢i
dcefiné spolecnosti také v zemich, jako je Velkd Britanie, Némecko, Rumunsko, Egypt,

Saudska Arabie, Indie, Thajsko, Vietnam, Cina, Japonsko, USA a dalgi.*®

Na globalnim trhu se tato spolec¢nost stala znamou hlavné diky svému piisobeni
v oblasti stavby elektraren a jinych primyslovych zafizeni, automatickych systémd,

o vr , 101 v N v r v . o v
motorQ a dalSich konstrukei.”™ Dcefiné a ptidruzené spolecnosti pod hlavickou Doosan

% Worldwide Locations. Doosan Infracore. [online], cit. dne 28.2.2012

%®Skoda Power dodd turbiny do Némecka a poprvé do Britanie. E15. [online], cit. dne 2.4.2012

% Jii Zapletal a Jifi Smondrk nové v Doosan Heavy Industries & Construction. Profit.cz. [online], cit.
dne 2.4.2012

*® KANTNER, Zden&k. Prirucka integrovaného systému iizeni (OMS, EMS, BOZP), str. 5

% Tamté?.

% Worldwide Locations. Doosan Heavy Industries & Construction. [online], cit. dne 28.2.2012

“'Doosan Companies. Doosan. [online], cit. dne 28.2.2012
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vSak nabizeji mnoho dalSich sluzeb a vyrobku, napiiklad poradenské, medialni, IT a

finan¢ni sluzby.

Dnes ma spolecnost vice nez 39 000 zaméstnanci v 35 zemich po celém
svets. 1% v nasledujicich odstavcich stru¢né prestavim vize a hodnoty firmy, podle nichz

se Tidi strategie firmy.

Mnozstvi specifickych pfistupti mizeme nalézt v oblastech systému fizeni firmy,
spolecenské odpovédnosti, fizeni kvality, vztahu k zivotnimu prostiedi a rozvijeni
lidskych zdrojut.

Doosan se honosi tim, ze i v dobach globélni recese a upadku korejské
ekonomiky vede jeho stabilni management zaloZzeny na silné financni struktuie k
uspéchu. Naopak by spole¢nost chtéla soucasnou krizi vyuzit jako velkou piilezitost k
dalSimu postupu foed.103 Masivni pfeshrani¢ni ndkup spole¢nosti md Doosanu zajistit

postaveni globalni spole¢nosti.

Pro ilustraci je mozné uvést n€kolik ¢isel. Objem prodeji se od roku 1998 do
roku 2010 zvétsil vice nez sedmkrat, kdyz z Castky 3,4 bilionu jihokorejskych wont
stoupl na 24,6 bilionu jihokorejskych wonti. Za to samé obdobi vzrostl i provozni zisk, a

to z 300 miliard na 1,9 bilionu jihokorejskych wont.***

2.1.3. Doosan Power Systems
Skupina Doosan Power Systems byla zalozena roku 2010 spole¢nosti Doosan

Heavy Industries & Construction proto, aby fidila elektrarenské projekty a aktivity

firmy na trzich Evropské unie a USA.'®

Zabyva se jak klasickou fosilni a jadernou energetikou, tak 1 energii
Z obnovitelnych zdroji. M certifikovany systém kvality podle ISO 9001, systém fizeni
environmentu podle ISO 14001, bezpecnost prace podle OHSAS 18001 a dale

102

Doosan History. Doosan. [online], cit. dne 14.3.2012

'% Chairman. Doosan. [online], cit. dne 15.3.2012

' Doosan Heavy Industries & Construction 2010 Annual Report. Doosan Heavy Industries &
Construction. [online], str. 6, cit. dne 15.3.2012

1% Doosan History. Doosan. [online], cit. dne 14.3.2012
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akreditaci UKAS ISO/IEC 17020, coz znamend, Ze je opravnéna kontrolovat a

opravovat tlakové systémy. %

2.1.4, Soucasné aktivity spolec¢nosti Skoda Power
Skoda Power v navaznosti na svou skupinu Doosan Power Systems podnika

kroky pro zvySovani produktivity a konkurenceschopnosti, aby tak dostala svému cili
neustalého zlepSovani firmy. V nasledujicich odstavcich struéné nastinim, které oblasti

jsou sttedem zdjmu.

2.1.4.1. Vyvoj produkti

Doosan Power Systems klade diraz na vyvoj konkurenceschopnych produktt,

které nebudou zastaralé a obstoji v podminkach moderni doby.

2.1.4.2. Inovace procesii a podnikové planovani zdroja
Cilem pro tyto Ucely vytvoreného tymu je sjednotit nékteré procesy napii¢ celou
DPS, coz by mélo zvysit efektivitu procesti a vyuZivani zdroji v obchodnich ¢innostech
firmy. Navrhy na zlepSeni vznikaji ¢astecné diky benchmarkingu. Tym se inspiroval tim

. w7 r b4 4 1 7
nejlepsim v daném odvétvi. ™

2.1.4.3. Kazdoroc¢ni hodnoceni trhu a konkurence
Setkani manazerti DPS, na némz sdileji vysledky svych analyz trhu, reflektuje
dnes$ni vSudypfitomnou potiebu komunikace, informovanosti a spoluprace napfi¢

firmou. Pfedpokladanym piinosem bude lepsi orientace na trhu a poznani potieb

zakaznika, %8

1% Certification. Doosan. [online], cit. dne 8.4.2012

Y SPARK — Magazin zaméstnancii DPS. Ceské vydani , 4. &islo, 16to 2011, s. 9
"% SPARK — Magazin zaméstnancii DPS. Ceské vydanti , 4. &islo, 1éto 2011, s. 10
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2.1.4.4. Obnovitelné energie
Zvlasté v energetickém primyslu je strategické zaméfit se na obnovitelnou
energii, jelikoz se diky populacni explozi zdroje tradi¢nich paliv pomalu vycerpavaji.
Dalsim efektem orientace na obnovitelné zdroje je také méné¢ znicujici dopad na zivotni

prostiedi.

Legislativa mnohych zemi je upravovana tak, aby dochazelo k mensim emisim
Skodlivych latek do okoli, a vznikaji tudiZ mnoha omezeni, vztahujici se zejména na
uhelné elektrarny. Oproti tomu jadernd energie je sice o mnoho ¢istéjS$im zdrojem, ma

« , ST
viak sva specificka rizika.'%

DPS pomaha vytvatet bezpecnou a Cistou energii. Jedna se o projekty na vyuziti
biomasy ve Velké Britanii, vyvoj pobfezni vétrné turbiny ve Skotsku, vyroba modernich

jadernych reaktort, ¢i systém zachycovani oxidu uhligitého.™°

2.1.45. Zaméstnavatel

Skoda Power se umistila mezi nejvyznamnéjSimi firmami v Ceské republice a

také mezi nejlep$imi zaméstnavateli Plzefiského kraje.**

2.1.4.6. Skolici a studentské programy
Strojirenstvi studuje stale méné mladych lidi, a proto je obtizné vybrat skutecné
kvalitni zaméstnance, kteti by méli odpovidajici vzdélani. DPS vytvofilo a zavedlo
rizné Skolici a studentské programy, v nichz nejen investuji do vzd€lani stavajicich
zaméstnanc, ale také vychovévaji ty budouci.
Napiiklad Skoda Power se zafadila do programu, v némZ se studenti

(s : T f o . y 112
zpracovavajici v podniku své diplomové prace mohou zicastnit soutéze o 40 000 K¢.

' SPARK — Magazin zaméstnancii DPS. Ceské vydani , 4. &islo, 16to 2011, s. 7
10 Tamtéz, s. 8
1 Tamtéz, s. 4
1z Tamtéz, s. 5
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2.1.4.7. Provozni zlepSeni
Tato zlepSeni zavadéna spole¢nosti Doosan ve Skoda Power si opét kladou za cil
zlepseni konkurenceschopnosti firmy, kterd ma ambice expandovat na nové zahrani¢ni

trhy. Jednd se naptiklad o metody Design to Cost, fizeni ndkupu ¢i inovace dilny.

Ptedpokladanymi vysledky, které se jiz zacinaji dostavovat, je pomoci designu
produktii, novych nakupnich strategii a zménach na diln¢ dosahnout nezanedbatelnych

uspor pii sou¢asném narastu kvality.113

2.1.5. Vize a hodnoty spole¢nosti

Hodnoty a vize spolecnosti jsou leckdy té¢zko definovatelné zalezitosti, nicméné
skupina Doosan Power Systems, jehoz je Skoda Power soudasti, je deklarovala
v né¢kolika bodech. Slouzi zejména pro externi prezentaci podniku ve vztahu
k zakaznikiim i dodavatelim a maji se stat voditkem pro zaméstnance. Z tohoto pohledu
je jasné, co je od pracovniki o¢ekavano.

Doosan Power Systems se snazi, aby tyto hodnoty byly akceptovany
zaméstnanci na vSech urovnich organizace. Jednda se o spolehlivost, loajalitu,

spolupraci, prakti¢nost a schopnost vyniknout.

Spole¢nost jako celek se snazi prosazovat tfi zékladni principy. Je to plnéni pfani

zakaznika, ekologické postoje a aktivity a kreativita v energetickych feSenich.

2.1.6. Pracovni prostiredi
V poslednich letech se kromé organiza¢nich zmén vyrazné zmeénilo 1 pracovni

prostiedi v podniku. Mnoha pracovisté byla rekonstruovéna a piestavéna. To znamena
nejen noveé usporadani pracovist, ale 1 nové stroje vyhovujici pozadavkim moderni
cest na dilnach. Také kanceldfe pro administrativni a vedouci pracovniky byly

ptrestavény.

3 SPARK — Magazin zaméstnancii DPS. Ceské vydani , 4. &islo, 1éto 2011, s. 18
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Za poslednich né¢kolik let také doSlo k znatelné obméné pracovniki, jejichz
vékovy prumér se snizil. S novymi lidmi pfisly i nové metody a napady a tak, jak
ziskavaji v oboru praxi, se stavaji cennym lidskym kapitalem.

Firma je pfiili§ velka na to, aby vSichni zaméstnanci pracovali podle jednotné
pracovni doby. A proto se na nckterych pracovistich, zejména v diln€, pracuje na tii
smény, oproti tomu nekterd pracovisté funguji pouze na dvousménny provoz nebo se

nepracuje o vikendech. A v kancelafich je pracovni doba riznd, zpravidla alespon z¢asti

flexibilni.

2.2. RIZENI KVALITY VE SKODA POWER

Ve spoleénosti Skoda Power ma fizeni kvality tradici, ktera sah4 az do dob, kdy
jesté firma nebyla soucasti skupiny Doosan Power Systems. Ve struktufe spole¢nosti
existuje celé oddéleni, které se zabyva fizenim kvality a zaroven otazkami zivotniho
prostiedi a bezpe€nosti prace, protoze to jsou oblasti ve své podstaté podobné fiditelné a

Casto se v podnicich tyto aktivity slucuji.

Zaroven je tfeba zminit, Ze 1 spole¢nost Doosan velmi dba na oblast kvality, coz
nalezit€ propaguje na svych webovych strankach. Hlavni aktivity tykajici se kvality
zajistuji utvary Research & Development, Doosan Leadership Institute a program

Environment Health and Safety management.**

2.2.1. Systémy Fizeni a integrovana politika
Planovani a fizeni kvality se ve Skoda Power fidi nejen obecnymi normami, ale

také mnoha vnitropodnikovymi smérnicemi a piiruckou. V nasledujicim textu popiSu, o
jaké normativni dokumenty se v tomto ptipadé muzeme opfit a jaké informace v nich
najdeme. Dalsi dokumenty a podnikové smérnice budou popsany v kapitole zabyvajici

se dokumentaci kvality na projektu.

Mezinarodné uznavané normy ISO jsou vytvafeny Mezinarodni organizaci pro

normalizaci (International Organization for Standardization), kterou tvofi narodni

"Quality Management. Doosan. [online], cit. dne 28.2.2012
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instituce pro normalizaci ve spousté zemi po celém sv&ts. ™™ Spolupracuji také s mnoha
vladnimi ¢i nevladnimi institucemi, napiiklad s Mezindrodni elektrotechnickou
komisi. ™ Jejich cilem je normalizovat procesy v podnicich tak, aby byly efektivni,

kvalitni a bezpeéné.117

Dany podnik se normami ISO musi fidit pouze v ptfipadé, Zze se je rozhodne
zavést, coz je aktivita dobrovolna. Skoda Power tento systém mezinarodnich norem
pfijala, coz plné koresponduje s vysokymi standardy a ambicemi firmy v oblasti
pfinaSeni hodnoty pro zékaznika a zvySovani konkurenceschopnosti, a normy jsou pro
ni tudiz zavazné.

Certifikace probéhla ve vSech tfech oblastech integrované¢ho systému fizeni a
byla provedena akreditovanou certifika¢ni spole¢nosti TUV NORD, ktera dale vystavila
Skodé Power certifikat, vztahujici se k jedné z jejich nejdileZit&jsich vyrobnich aktivit,

EN ISO 3834-2, coz je certifikace managementu kvality v procesech svafovéani.''®

Skoda Power je ma i certifikaci pro vyrobce tlakovych zatizeni podle standardd

ASME a dalsi certifikace v riiznych oblastech své ¢innosti.

2.2.1.1. 1SO rady 9000
Cilem této zékladni fady norem, které projednavaji systémy kvality, je pomoci
organizovat a fidit podnikové procesy takovym zpisobem, aby jejich vystupy, tedy
vysledné vyrobky ¢i sluzby, spliovaly urcita pfedem dana kvalitativni, kvantitativni 1
asova kritéria. ™
NejcastejSimi uvadénymi piinosy aplikace téchto norem v praxi je napiiklad
zlepSeni konkurenceschopnosti podniku, spravna funkcénost procesii ¢i tispora nakladt

z toho vyplyvajici.*

115

GABRYSOVA, Marie. Rizeni jakosti A. 1. vydani, str. 61

18 CSN ISO 10 006:2003. Systemy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekti,
str. 5

" GABRYSOVA, Marie. Rizeni jakosti A. 1. vydani, str. 61

18 CSN EN ISO 3834-2:2006 - Management svarovdni. CQS — Sdruzeni pro certifikaci systémi jakosti.
[online], cit. dne 21.4.2012

"2 GABRYSOVA, Marie. Rizeni jakosti A. 1. vydani, str. 63

20 Tamtéz.
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Najdeme zde terminy a definice a dale pozadavky na kvalitu témét vSech
¢innosti tykajicich se produktu, od fizeni zdroji, realizace produktu az po méfeni a

Sohn 121
zlepsSovani.

2.2.1.2. 1SO 10 006

Tato norma se nejvice tykd predmétu této prace, protoze je specifikovana pro fizeni
jakosti projekt. Odkazuje na normy fady 9000 a dopliiuje je pro potieby aplikace fizeni
jakosti Vv projektech. Predpokladd zainteresovanost na vSech urovnich organizace a
systematicky pistup.'??

Najdeme zde definice zakladnich pojmu, diagram projektovych procesti od planovani a
fizeni zdroju, pies rozvoj tymu, koncepce, kontrolni procesy az po fizeni rizik,
nakupovéni a zlepSovani.'”® Vyse zmifiované a dalii projektové procesy jsou potom

V norm¢ samostatné rozebrany a jsou pro né stanoveny pozadavky.

2.2.1.3. 1SO 14 001
Systém environmentdlniho managementu slouZi k prevenci Skodlivych dopadii
¢innosti spolecnosti na zivotni prostiedi a k usmérnéni aktivit podniku v tom smyslu,
aby se pohyboval v prostoru vymezeném platnou legislativou. Opét mize pfinést jistou
konkurenéni vyhodu a zlepSeni image firmy v ocich zdkaznikli, dodavatell, bank a

¥ - 124
verejnosti.

2.2.1.4. 1SO 10005

Tato smérnice urcuje pozadavky na plany kvality, které se v podniku vytvaieji.

! BLECHARZ, Pavel. Zdklady moderniho Fizeni kvality. 1. vydani, str. 25

22 GSN ISO 10 006:2003. Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekti,
str. 6

' Tamtéz, str. 42, 43.

»* GABRYSOVA, Marie. Rizeni jakosti A. 1. vydani, str. 63
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2.2.1.5. OHSAS 18 001

Tento dokument upravuje problematiku bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.
Poskytuje urcité voditko pii zavadéni tohoto systému do podniku a zaroven je mozné

podle n&j systémy posuzovat a posléze certifikovat.'?®

2.2.2. Prirucka integrovaného systému Frizeni
Jak jsem se jiz zminila, firemni piirucku jakosti lze v podnicich s integrovanym

systtmem fizeni kvality, environmentu a bezpecnosti prace sloucit s priruckami
zbyvajicich dvou oblasti. Ve spole¢nosti Skoda Power k tomuto feSeni pfistoupili, a
proto budu v nasledujici kapitole Cerpat informace pievazné z dokumentu nazvaného

Piirucka integrovaného systému fizeni (QMS, EMS, BOZP).

K dispozici mam jiz dvacaté vydani tohoto dokumentu, které veslo v platnost

v fjnu 2011.

Podnik ma jiz od roku 1995 certifikovany systém kvality, pied tfemi lety byl
aktualizovan tak, aby spliioval pozadavky nejnovéjsi normy ISO 9001:2008. Systém
environmentalniho managementu funguje od roku 2006 podle ISO 14001:2004 a
management bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci podle OHSAS 18001:2007 byl
pfijat roku 2010.

2.2.2.1. Splnéni obecnych pozadavki norem
Norma ISO 9001:2008 stanovuje principy, jimiZ se musi management kvality
fidit. Je zde uveden zejména procesni pristup a zaméreni na zdkaznika,'?® dvé
zalezitosti Uzce provazané, protoze systém procesil a jejich fizeni tvoii vystupy, které
mifi k zédkaznikovi a determinuji jeho spokojenost. Proto se i my v nasem dalSim
piistupu budeme zabyvat zejména procesy.

Mezi dal§i normativni poZadavky, kterymi se piirucka fidi, jsou neustalé

b4 r 4 O 14 . . b . . r b oA r 127
zlepSovani procesii, a to V nadvaznosti na jejich objektivni méreni.

>OHSAS 18 001. elSO.cz. [online], cit. dne 21.4.2012
25 SN EN ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality — pozadavky, str. 10
had Tamtéz, str. 11
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o AR . 128
Normativné je stanoveno, co ma prirucka kvality obsahovat. Je to:

e oblast pouziti QMS a ptipadné vyjimky
e dokumentované postupy vytvorené pro QMS
e vzajemnd interakce procestt QMS
V piiruéce jakosti Skoda Power miizeme nalézt hned po uvodu specifikaci Géelu
a oblasti vyuziti dokumentu, ¢imz mizeme povazovat prvni vySe zminény normativni
pozadavek za splnény. Zadné vyjimky nebyly udinény, a proto se vztahuje na viechny
zaméstnance podniku.

Dokumentované postupy maji ve spoleénosti Skoda Power formu smérnic.

V piiloze pfirucky je uvedeno schéma procesi a vazby mezi nimi, ¢imz je

splnén tfeti bod normativnich pozadavk, a to popsani interakce mezi procesy QMS.

2.2.2.2. Porovnani normy s Priru¢kou integrovaného

systému Fizeni Skoda Power

Uvodni obecné kapitoly byly jiz zminény v piedchozi podkapitole.

Tteti kapitola popisuje firmu, zdiraziuje nékteré jeji vykony a uspéchy a uvadi
organizac¢ni strukturu podniku.

Ctvrta kapitola se zabyva zavedenym integrovanym systémem Fizeni QMS,
EMS a BOZP, pfi€emZ nejprve je opét stanovena oblast plsobnosti. Jsou zahrnuty
vSechny aktivity probihajici jak v podniku, tak mimo néj, naptiklad na stavbé turbiny.
Vsechny hlavni, fidici a podpirné podnikové procesy jsou uvedeny s ptimymi odkazy

na kapitoly normy 1SO.

Déle jiz ptirucka kopiruje strukturu normy ISO 9001:2008. V paté kapitole
nazvané¢ Odpovédnost managementu je popsano, jak se vrcholové vedeni pomoci
rozpracovani Politiky ISR a Cili ISR zapojuje do Fizeni kvality, environmentu a
bezpecnosti prace. Je vytvoiena Rada jakosti, ktery ma za ukol zlepsovat cely ISR, a
predstavitel vedeni pro otdzky QMS, EMS a BOZP. Také jsou stanovena pravidla
vnitini a vnéj$i komunikace, vstupy a vystupy z ni, coZ se tykd nejen ¢lent vrcholového

vedenti, ale i pracovnich tym.

128 CSN EN ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality — pozadavky, str. 16
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Kapitola Management zdroji pojednava o lidskych zdrojich, infrastruktute,
pracovnim prostiedi, finan¢nich zdrojich, informacich a dodavatelich. Norma uvadi, ze
organizace musi zajistit potfebné kompetence pro lidi, kteti maji pfimy vliv na kvalitu
produktu. Tato ptirucka popisuje, jak je tento pozadavek zajistén formou vycviku
novych pracovnikl, Skoleni stavajicich, systému jejich hodnoceni a zjistovani jejich
spokojenosti.

Podnik musi zajistit potfebnou infrastrukturu pro vyrobu produktu podle toho,
¢im se zabyva. V tomto piipad¢ se jedna o budovy a dalsi pracovni prostory, hardware a
software, zafizeni pro komunikaci, technické vybaveni, strojni zafizeni, kontrolni a
méfici zafizeni atp.

Posledni oblasti v fizeni zdroju, kterou norma specifikuje, je pracovni prostiedi.
Optimum je Vv podminkach této spoleCnosti zajisténo vyhodnocenim faktori
ovliviiyjicich vykonnost pracovnikil, ty jsou méfeny akreditovanou laboratofi a poté
uzpiisobovany. Rovnéz sledujeme ergonomii pracovist’ a vliv na zdravi pracovnikd.

Dalsi podkapitoly pojednavaji o tom, jak se zajist'uji financni, informacni a dalsi

zdroje.

Rozsahlou kapitolou je Realizace produktu. Jsou zde zahrnuté zejména hlavni
procesy firmy od planovani realizace produktu, pfes jeho navrh a nakup polozek pro

jeho vyrobu, az po samotnou vyrobu.

V oblasti planovani normy stanovuji nutnost urcit cile kvality pro produkt,
zajistit procesy a zdroje pro jeho vytvofeni, ovéfeni jeho shody s poZzadavky a vedeni
zaznami jako diikazu o této shod€. V naSem prostiedi jsou tyto pozadavky splnény a
zahrnuty do vystupli v podobé dokumentace, coz je napiiklad Plan kvality a Program
zajisténi jakosti.

Ve vztahu k zakaznikovi je nutné nejprve urcit vSechny pozadavky na produkt, a
to jak ty vyicené zakaznikem, tak i ty pfirozené vyplyvajici z povahy produktu. Potom
jsou pozadavky prezkoumény podle zjisténi dostupnych zdroji a ptfipadné zmény Ci
stiznosti jsou komunikovany mezi organizaci a zakaznikem. Ve Skoda Power vstupuji
do tvorby pozadavku také faktory jako je vlastni vyzkum a vyvoj, pozadavky kladené
EMS a BOZP a zkuSenosti v oboru. Pti pfezkoumdvani, které se déje vickrat jesté pred

podpisem smlouvy, spolupracuje obchodni a technickd oddéleni. Pro komunikaci se
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zakaznikem je pro piehlednost urena jedna osoba. Pfed podpisem kontraktu je to

manazer nabidky, dale jiz manazer projektu.

Navrh a vyvoj produktu je nutné fidit, kontrolovat a pfezkoumavat a nasledné
pridélit odpovédnosti vSem zapojenym osobam. Poté stanovime vstupy a vystupy
procesu tak, aby podavaly uzite¢né informace pro oddéleni nakupu a vyroby. Navrh a
vyvoj se musi pravidelné ptezkoumat, zda odpovida vSem pozadavkim, ptipadné zda je
nutné identifikovat problémy. Poté jej ovéfujeme, validujeme a piipadné zmény
zaznamenavame, znovu ovéfujeme a schvalujeme. Ve spoleénosti Skoda Power je
proces navrhu rozdélen do jednotlivych etap, za kazdou etapu nese odpovédnost
stanovena osoba. Vstupy do procesu jsou zejména pozadavky zakaznika, platna
legislativa, zkuSenosti z podobnych projekta a feSeni konkurence. Mezi vystupy fadime

napiiklad jiz plany kontrol a zkousek a kritéria pro nakupované polozky.

Pfislusnd norma ISO 9001 uvadi, Ze nakupovany produkt by mél splnovat
specifikované vlastnosti, coz by se mélo dodrzovat tim piisnéji, ¢im vice se podili na
findlnim vyrobku ¢i jeho vyrobé. Proto je nutné vytvofit kritéria, podle nichz budeme
vybirat dodavatele a ur€ovat jejich schopnost dodani vyrobku pozadovanych kvalit. Pro
nakup jsou pak vytvofeny informace o tom, jak ma pozadovany vyrobek vypadat, jeho
vlastnosti, pozadavky na jejich ovéfovani a kvalifikace povétenych pracovnikii. Ve
spole¢nosti Skoda Power zajistuje ndkupni &innosti samostatny usek Néakup. Ten
sestavi pozadavky a odpovédnosti za jednotlivé poloZky. Pozadavky berou ohled take
na vlivy na zivotni prostfedi a bezpecnost vyrobkl. Poté sestavuje kritéria pro vybér

dodavateld, jejich hodnoceni, udrZzovani partnerskych vztahti a vede o vSem zdznamy.

Posledni podkapitolou je vyroba a poskytovani sluzeb, kterd klade diraz na
organizovanost téchto ¢innosti. Zejména je normativné stanoveno, ze veskeré relevantni
informace, pracovni postupy a dalsi dokumentace, rovnéZ vhodné méftici zatizeni musi
byt k dispozici na mistech, kde je potieba. Dale musi organizace validovat vyrobni
procesy, pokud nelze piipadné vady vyrobku postihnout méfenim pted jeho vypusténim
do prodeje. V pribéhu vyroby je nutné produkt jednoznacné oznacit, aby bylo mozné
sledovat, jak se vyviji jeho stav. Dale je zde postihnuto spravné zachazeni s majetkem
zékaznika, spravné skladovani a manipulace s produkty béhem vyroby a monitorovani a
méieni ve stanovenych bodech vyroby, pficemz zafizeni k tomu pouzivana by méla byt

spravng kalibrovana, identifikovana a skladovana.
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Ve spolecnosti Skoda Power vyrobu fidi usek Turbiny a servisni &innost
zajistuje oddéleni Servis. V ramci podniku jsou dostupné zejména relevantni pracovni
pokyny, dokumentace a vykresy, dodavatelim a dalSim partnerim se poté¢ sdéluji
informace o postupech v piipadé situace odchyleni se od Politiky ¢i Cilé ISR, ohroZeni
bezpecnosti prace ¢i zivotniho prostiedi. Validace procesii spojenych s realizaci
produktu probiha na zékladné pracovnich pokyni, piipadné technologickych postupti.
V piipadé outsourcovanych procesii toto provadi dodavatel a zptisobily pracovnik
Skody Power pouze ovéfuje vysledky. Sledovatelnost polozek je zajisténa pomoci
vyrobni dokumentace a ptislusného znaceni. Co se tyce dodané¢ho majetku zékaznika, je
s nim nakladano peclivé, stejné jako s ostatnimi dodavkami. Pro ptipady, kdy zdkaznik
doda vadny ¢i poskozeny majetek, ktery nasledné negativné ovlivni kvalitu findlniho

produktu, se pfedem sepiSe mira jeho odpovédnosti za vysledny stav.

V posledni kapitole je postihnuto Méreni, analyza a zlepSovani. Norma ISO
9001 uvadi, ze organizace je povinna provadét méfeni a monitorovani, aby zajistila
splnéni pozadavkil na vyrobek, na systém managementu jakosti a také na neustalé
zlepSovani procesti. Monitoruje se spokojenost zakaznika, dale se provadi
Vv pravidelnych terminech interni audity, pficemz stanovujeme piredmét, rozsah a Castost
auditu a nestranného auditora. Po zjiSténi ptipadnych nesrovnalosti musi neprodlené
nastat naprava a nasledné ovéteni vysledného stavu. Déle jsou monitorovany a méieny
procesy a produkty a v piipadé neshody je zajisténo, ze tento produkt nebude dodan
zakaznikovi. Organizace by téZ méla shromazd’ovat data z riznych zdroji uzite¢na pro

pozdéjsi analyzu, nasledné zlepSovani procesti, napravna a preventivni opatfeni.

Ve spoleénosti Skoda Power je spokojenost zakaznika sledovana po celou dobu
trvani projektu, ptipadné stiznosti jsou priabézné feSeny. Ve firmé jsou uskutecnovany
jak pravidelné interni audity, tak mimotadné, pokud je navrhne ptedstavitel vedeni pro
jakost. Na zdklad¢ jejich vysledki jsou zadany ukoly ke zlepSeni procest ¢i odstranéni
problémi. Procesy jsou pravidelné monitorovany a zejména na poradach vedeni se
projednava jejich ptipadné zlepseni. Hlavni procesy jsou hodnoceny podle danych
ukazateli, naptiklad podle trzeb, objemu novych =zakézek, poctu neshod ¢i
administrativnich nakladi. Ostatni procesy se hodnoti zejména podle aktudlné
stanovenych metrik. Méfeni produktu probiha v danych fazich jeho vyroby, ptipadné se

zkoumaji jeho vlastnosti poté. Podnik také provadi shromazd’ovani a zpracovani
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velkého mnozstvi tdajt, napiiklad informaci o reklamacich, nekvalité produkti ¢i fizeni
projekta, efektivité usekd a jejich hospodateni. Systém je nastaven tak, ze pozadavek
neustalého zlepSovani se vztahuje na kazdého jednotlivého pracovnika, ktery by si
nem¢l nechéavat takovéto napady a podnéty pro sebe. Co se ty¢e ndpravnych opatieni,
zaméfuji se hlavné na odstranéni neshod ve vyrob€, v nakladech, zreklamaci a
Z internich auditd. Pokud vzniké riziko negativniho vyvoje na zdkladé sledovani trhu,
méieni procesu ¢i produktu, hodnoceni dodavateli atp., pfijimaji se preventivni opatieni

jeste pred tim, nez za¢nou vznikat neshody.

V devaté¢ kapitole jsou uvedeny zdsady environmentdlniho managementu a

managementu bezpecnosti prace.

Ptirucka také obsahuje velké mnozstvi odkazli na smérnice, které dopliuji

obecn¢ rozebiranou problematiku.

2.3. RIZENI KVALITY PROJEKTU VE SKODA
POWER

2.3.1. Projekt ve Skoda Power a jeho rizeni
K tomu, abychom si mohli pfedstavit, jak v daném podniku vypadé projektové

fizeni, je nutné si nejprve vymezit, co minime pod pojmem projekt. Ve Skodé Power je
typickym, nikoliv jedinym, projektem dodéani turbosoustroji zakaznikovi. Kazdy takovy
projekt je jedinecny, protoZze zohlednuje pozadavky zdkaznika v parametrech a

vlastnostech vysledného produktu.

Obecn¢ vSak Ize fici, Ze takovy projekt zacCina jednanim se zakaznikem,
uzavienim kontraktu, dale pokracuje samotnym navrhem a vyrobou turbiny, jeji
kompletaci s dalSimi soucastmi turbosoustroji, napiiklad kotlem a generatorem, které
Skoda Power nevyrabi, ale jsou pfedmétem subdodévek, a projekt jako takovy konéi

montazi turbosoustroji v misté uréeném zakaznikem.
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2.3.1.1. Etapy projektu

Pro lepsi orientaci jsem rozdélila projekt Skody Power do $esti fazi, na nichZ si

popiSeme postup zajiStovani kvality od pocatecnich kontakti se zakaznikem az po

montdz produktu na misté jeho budouciho provozu.

Vyse zminéné etapy projektu jsou tedy tyto:

Etapa 0 — Pfedkontrakta¢ni ptiprava projektu
Etapa 1 — Navrh a konstrukce

Etapa 2 — Pfiprava vyroby a montaze

Etapa 3 — Vyroba

Etapa 4 — Nakup zbozi a sluzeb

Etapa 5 — Montaz a uvedeni do provozu

2.3.1.2. Vstupy a vystupy projektu

Obecné lze fici, Ze mezi dulezit¢ vstupy do projektu jednoznac¢né patii

zakaznik spolu se svymi poZadavky, které by mély byt definovany ve Smlouvé o dilo, a

finan¢ni, materidlové a lidské zdroje zhotovitele. Pak také do procesu vstupuje

legislativa, a to jak zakony Ceské republiky, tak i Evropské unie, firemni strategie a

politika fizeni kvality, environmentu a bezpecnosti prace. V oblasti legislativy se jedna

zejména o smérnice:

97/23/EC o tlakovych zaFizenich

2006/42/EC o strojnich zatizenich

2006/95/EC o elektrickych zatizenich urcenych pro pouzivani v uréitych
mezich napéti

2004/108/EC o elektromagnetické kompatibilité

87/404/EHS o jednoduchych tlakovych nadobach

Z hlediska dokumentace mezi hlavni podklady pro konkrétni projekt potom patii

kontrakt se zdkaznikem a dal§i zépisy z jednani se zdkaznikem, jmenovani clenl

projektového tymu, nabidkovy harmonogram a rozpocet, predbézna analyza moznych

rizik atp.
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Je nutné jiz pfedem zajistit disponibilitu vSech zdrojii pozdé€ji vyuzivanych k
realizaci produktu, aby nedoSlo k tomu, Ze bude néjaky zdroj v pribéhu projektu
neocekavané chybét. Jedna se o zdroje lidské, coz je zejména nabidkovy tym, realizacni
projektovy tym a realizacni stavebni tym, poté zdroje financni nutné k pokryti naklada
do té doby, nez dojde k zaplaceni zdkaznikem. Zde bychom m¢éli vychazet hlavné z
nakladové struktury, ktera je zaevidovana do informacniho systému, a zaroven podle
rizikové analyzy, ktera identifikuje moZzna navySeni nakladt a tudiz nutnost tvorby
rezerv. Projekty s neobvykle vysokymi pozadavky na finan¢ni zdroje podléhaji
schvaleni vedenim DPS, pfipadné¢ az vedenim Doosan Heavy Industries. Posledni
polozkou je zajisténi materidlovych zdroji a technickych zafizeni. Musime zajistit,
abychom méli ty spravné suroviny ve spravnych mnozstvich a v odpovidajici kvalité,
dale potiebujeme dostatek volnych kapacit stroji, abychom méli kde materidly

zpracovat, a také dostupna méfici zatizeni.

Hlavnim vystupem projektu je produkt samotny, a to nové ¢i modernizované
turbosoustroji ¢i turbina odpovidajici technickému zadani a specifikacim uvedenym v
kontraktu se zdkaznikem. Soucasti dodavky byva 1 montaz zatfizeni u zédkaznika, takZze

vlastn€ miiZeme fici, Ze vystupem je namontované a zprovoznéné soustroji.

DalSim vystupem jsou zpracované vykresy skutecného stavu, kdy projektanti
naméfi skuteéné rozméry zatizeni a ty potom zaeviduji do dokumentace. Odpovédni
pracovnici poté shromazdi veSkerou dokumentaci, vytvofi jeji seznam a spolu s nim ji

predaji zakaznikovi.

2.3.2. Ridici dokumentace kvality na projektu

Dokumentace kvality se prolind celym projektem, a to uz od jeho piipravnych
fazi pii prvnich kontaktech se zdkaznikem. Principem je mit v§e zaznamenano tak, aby

byly veskeré informace dostupné a snadno dohledatelné.

Vztahuje se na tyto hlavni oblasti projektu — material pro nakupované soucasti,
nakupované soucasti, interni vyroba, material pro interni vyrobu, servis, montdz a

uvedeni do provozu.
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2.3.2.1. Dokumentace kvality v nabidkové fazi
Féaze nabidky zacina prvnim kontaktem se zakaznikem a koncit mize nékolika
zpusoby. Bud’ je uzavien kontrakt se zédkaznikem, nebo jedna ze zucastnénych stran od
jednani odstoupi.
Dokumentace kvality zde vychazi z n€kolika dokumenti s $irSi platnosti,
naptiklad musime brat v avahu Long Range Plan, ktery urcuje dlouhodobé smétovani
spolecnosti a poskytuje zakladni voditko. Podpisova prava jednotlivych pracovniki

urCuje Schvalovaci a podpisovy rad.

Daéle se vychéazi z dokumenti pfislusejicim danému obchodnimu ptipadu, coz je
Radna nabidka, nebo Nezavazna cenova nabidka, ktera oproti prvni moznosti

neurcuje zadnou pravni povinnost firmy.

Nabidkovy plan kvality

Dokument je vypracovan pro projekt v rdmci nabidky, pokud ho zékaznik
pozaduje. Podavéa informace o tom, jak spoleénost Skoda Power zajistuje kvalitu na
svych projektech. Podle smluvnich jednani se zakaznikem mohou byt ptidany polozky

zohlednujici specifika konkrétniho projektu.

Nabidkovy plan kvality fe$i obecné odpovédnosti €lenti projektového tymu,
jejichz jména vsak dosud nejsou v tomto dokumentu uvedena, pak se zabyva
dokumentaci a zéznamy, zplsobu jejich vedeni, predavani zakaznikovi, zajiSténi
vhodnych materidlovych zdroji a kvalifikovanych lidskych zdroji a komunikaci se
zakaznikem. Dale je zde uvedeno, jak probiha ndvrh a vyvoj, nakupovani a piijem
dodéavek, vyroba, zajiSténi sledovatelnosti dild, jejich skladovéani a naklddani s nimi,
pokud jsou majetkem zdkaznika. Dokument taktéZ upravuje nakladdni s neshodnymi

produkty, dal§i monitorovani a méteni, pozadavky na zkuSebni zafizeni a audity.

Nabidkovy program zajisténi kvality

Nabidkovy program zajisténi kvality byva soucésti Nabidkového planu kvality.
Slouzi k informovani zdkaznika o tom, jaké zkouSky a kontroly budou provadény, aby

byla ovéfena pozadovana kvalita v rozsahu celé dodavky Skoda Power.
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Obsahem je zejména seznam kontrol a zkouSek ve vyrobé ¢i u dodavateld,
podminky pro pifejimky dodavek, postupy, druh vystaveného dokladu, urceni

odpovédnost za provedené zkousky a zkousky provadéné za piitomnosti zakaznika.

Bézné zkousky jako jsou vstupni a vystupni kontrola a dal$i nejsou v tomto
planu zahrnuty. Ma stejnou strukturu jako Program zajisténi kvality vytvofeny jiz k

zavaznému Planu kvality a blize ho popisSu v nasledujici podkapitole.

Komentare vypsani projektu

Zakaznik zpravidla vypise, co by chtél v ramci produktu dodat. Skoda Power mu

potom jakozto dodavatel findlniho produktu toto vypsani pfipominkuje.

To znamend, Ze pozadavky zdkaznika jsou pfezkoumany jednotlivymi utvary,
které budou projekt realizovat, z hlediska jejich schopnosti naplnit technické
pozadavky, terminové a cenové pozadavky. Coz zahrnuje napiiklad ovéteni, zda
realiza¢ni tym bude mit k dispozici dostatek lidskych zdroji, vhodnou infrastrukturu a
dostatecnou vyrobni kapacitu a finan¢ni zdroje.

Zaroven soucasti tohoto prezkoumani musi byt i zjiSténi technickych a

kapacitnich moZnosti uvaZzovanych subdodavatela.

2.3.2.2. Dokumentace kvality v realiza¢ni fazi
Po podepsani kontraktu nastavad realizac¢ni faze projektu, a to konkrétné od

vytvofeni ndvrhu feSeni az po vyrobu, kompletaci a montaz zatizeni u zdkaznika.

Plan kvality

Plan kvality existuje ve Skoda Power v obecné formé&, nicméné pro kazdy
projekt se vytvari takovyto samostatny dokument. Obvykle jsou do n¢&j zapracovany
specifické pozadavky kvality daného projektu. Do jaké miry bude plan z obecné podoby
pfepracovan zaleZi predevSim na zdkaznikovi. Neéktefi zdkaznici poZaduji vice
konkrétnich informaci, jinym postaci obecna forma jako doklad obvyklého zajistovani

kvality na projektu Skody Power.
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V kazdém ptipadé jsou vSak do dokumentu zanesena konkrétni jména clenii
projektového tymu, ¢imz se tento Plan kvality 1i8i od toho, ktery se vytvaii v nabidkové

fazi.

Program zajisténi jakosti

Program zajisténi jakosti je rozdélen na tfi Casti — vlastni vyroba a ndkup

materidlu, ndkup obchodniho zboZzi a montaz.

Prvni &ast se tyka vlastni vyroby spole¢nosti Skoda Power a je tudi vytvofena a
schvalena piedtim, nez zapo¢ne samotna konstrukce. Druha ¢ast fesi rozsah kontrol a
zkousek pro doddvané komponenty a je predavana spolu s poptavkou ¢i objednavkou
dodavatelim. Treti ¢ast obsahuje pozadované kontroly a zkousky v pribéhu montaze
zafizeni.

U kazdé polozky je stanoven seznam vSech nutnych zkouSek, napftiklad
chemické rozbory, kontroly tepelného zpracovani, rozmérové kontroly, kontroly Cistoty
atd., u kazdé zkousky je ur€en rozsah, provadéci predpis, normy a technické podminky,

zadznamy, které jsou ze zkousky vytvoreny, a kdo zkousku provadi.

Podminky kvality pro subdodavky

Vysledna dodavka Skody Power zékaznikovi je zhruba ze tii &tvrtin tvorena
dodavanymi komponentami, tedy takovymi, které nebyly vyrobeny ve firmé Skoda
Power. Subdodavky se vyznamnym zptsobem podileji na kvalité findlniho produktu, a
proto je nutné se aktivné€ zajimat a snazit se ovlivnit kvalitu zejména téch vyznamnych

dodavek.

Realiza¢ni projektovy tym zpracovava Purchase Report, ktery je podle potieby
v prib¢hu projektu aktualizovan. Ten obsahuje rozsah nakupovanych komponent,
planované a skute¢né ndklady a termin, v némZ maji byt pfedany dokumenty nutné k

. 12
uzavieni smlouvy se subdodavatelem. S

Pozadavkovy list vystavi manazer projektu. Jsou zde uvedeny pozadavky na

uzavieni smluv se subdodavateli, pfi¢emz tyto smlouvy a jejich pfipadné upravy zajisti

9 KRAUS, Josef. Vedeni projektu. [smérnice Skoda Power], str. 39
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projektovy nakupéi.® Ten uskutedni schiizku s predstaviteli viech kompetentnich

odd¢lenti, ktefi jsou povereni zpracovanim priloh ke smlouvam se subdodavateli.

Na ziklad¢ takto wvytvofenych poptavek spole¢nost obdrzi nabidky od

dodavatelt, poté se tyto nabidky vyhodnoti a zadaji se objednéwky.131

Pti poptavce ¢i objednavce danych komponent je dodavateli pfedlozen program
kontrol a zkouSek, které jsou vyzadovany pro danou polozku. U kazdé zkousky je
uréeno, zda ji provadi subdodavatel, Skoda Power nebo sam zakaznik. V mistech
oznacenych jako Witness Point (W) a Hold Point (H) musi dodavatel zadkaznikovi
oznamit, ze je vSe pripraveno k provedeni zkousky. Pokud se zdkaznik nedostavi v
ptipadé¢ W, zkouska je provedena i bez néj, ale v pfipadé H neni mozné pokracovat v
praci bez jeho ptitomnosti.

Pii piejimce zboZi je odpovédny pracovnik Skody Power povinen ovéfit splnéni
vSech pozadavkul na kvalitu, které jsou uvedeny bud’ ve smlouvé s dodavatelem, nebo v
technickych normach. To, zda dodavky pfichazeji ve stanovenych terminech, sleduje

nakupci projektu, a pii nesouladu reklamuje terminy dodéni u dodavatele.'*?

2.3.3. Kontrolni mechanismy Fizeni projektu
Kontrolu dodrZzovéani vSech parametrl projektu a soulad s planem ma na starosti

nejen realiza¢ni projektovy tym, ale také liniovy management spoleénosti Skoda Power.

V nasledujicich podkapitolach si popiSeme, jak je kontrola diskutovana a provadéna.

2.3.3.1. Schuzky projektového tymu
Prvnim jednanim projektového tymu je takzvany Pre Job Briefing. Zde
probéhne transfer vSech informaci od nabidkového tymu k realizaénimu projektovému
tymu. VSechny podklady k projektu jsou projektovému tymu ptfedany v rdmci

Ptedavaciho protokolu.

B0 KRAUS, Josef. Vedeni projektu. [smérnice Skoda Power], str. 39.
B3 SLANSKY, Adam. Pldn kvality. [dokument Skoda Power], str. 9
32 Tamtéz.
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Dalsi pravidelné schiizky projektového tymu organizuje projektovy manazer.
Jedna se o tydenni operativni porady, jichz se G€astni realizacni projektovy tym, ve fazi

montaze i realizacni stavebni t}'/m.133

2.3.3.2. Kontrolni ¢innosti liniového managementu
Liniovy management planuje kapacity danych zaméstnanci tak, aby byly
projekty dostatecné zabezpeCeny Cleny realiza¢niho projektového tymu. Déle provadi
interni kontrolu plnéni kol v projektu. Ptislusny utvar tedy kontroluje ty ¢innosti, za

v v . , v 134
nézZ nese jako Utvar zodpovédnost.

Generalni feditel jmenuje predstavitele vedeni pro jakost, ktery informuje vedeni
o stavu QMS (Quality Management System), na zaklad¢ podkladi muze navrhnout

> o r ) ’ ’ v -1
prezkoumani systému a uréuje napravna opatieni.®

2.3.3.3. Kontrolni den projektu

V ramci projektu spoleénosti Skoda Power je jednim z kontrolnich mechanismii

takzvany Kontrolni den projektu, respektive Interni kontrolni den projektu.

Kontrolni den projektu je jednani konajici se zhruba jednou mési¢né, na némz
realizaCni projektovy tym prezentuje aktualné dosaZzené vysledky, rozpracovanost a
miru splnéni ukol vrcholovému vedeni, tj. generdlnimu fediteli a teditelim

. 1 . P
zainteresovanych utvara podniku. 36

Interni kontrolni den projektu se kona Castéji, a to zhruba jednou za dva
tydny, za pfitomnosti vedoucich utvarti Realizace, Nakup, Vedeni projektii a Projekce.
Realiza¢ni projektovy tym zde prezentuje zejména rizika a ptilezitosti projektu spolu s

navrhem, jak dana rizika odstranit.

3 KRAUS, Josef. Vedeni projektu. [smérnice Skoda Power], str. 45
B* KRAUS, Josef. Vedeni projektu. [smérnice Skoda Power], str. 38
B> SLANSKY, Adam. Pldn kvality, str. 4

B¢ KRAUS, Josef. Vedeni projektu. [smérnice Skoda Power], str. 46

57



2.3.3.4. Porada vedeni spole¢nosti

Porada na turovni generdlniho feditele spolecnosti se svolava, pokud se v
projektu vyskytne neshoda, pii jejimz uréovani ptivodce ¢i pii¢iny neni dosazeno shody

a naklady na neshodu piesahuji 50.000 K¢&.**

2.3.3.5. Jednani se zakaznikem
Kontakt se zdkaznikem v pribéhu realizace projektu zajistuje zejména manazer
projektu. Jsou ziskavany informace o spokojenosti zakaznika, aby mohlo dojit k
pripadnym zméndm, odstranéni neshod a dal§im opatfenim majicim za cil zvySeni jeho

spokojenosti s dodanym produktem i s projektem samotnym.
Diilezitymi zdroji informaci o zakaznikovi a jeho predstavach jsou napiiklad:**®

¢ hodnoceni uspésnosti nabidkovych tizeni

e ziznamy z pravidelnych porad se zdkaznikem
e vysledky ptejimek zdkaznikem

e dotazniky

e stiZznosti €1 pochvaly zédkaznika

Vyplnéni dotazniku zédkaznikem v pribéhu projektu zajist'uje taktéz manazZer
projektu. Pokud se ve vysledcich dotazniku objevi néktera negativni hodnoceni, je
pfistoupeno k napravnym opatienim podle smérnice Q (E) 1 75 00 Opatieni k naprave a

preventivni opatieni.

Béhem projektu jsou pofadany pravidelné porady se zakaznikem, kde ma
moznost vyjadfit zejména své stiznosti ¢i reklamace. VSechny jsou dokumentovany v
Zaznamech z porad, poté jsou piijimana urc¢ita opatieni a je vyhodnocena jejich
efektivnost, za coz opét nese zodpoveédnost projektovy manazer.

Po ukonceni projektu je zdkaznik pozadan o vydani certifikatu na projekt,139 coz

je urcity referen¢ni dokument, v némz se zakaznik vyjadii ohledné pribéhu projektu,

sd€li svoje vyhrady a pfipominky, pokud n¢jaké jsou, ptipadné vyzdvihne pozitiva

Y7 JABLONSKY, Ladislav. Rizeni o neshoddch. [smérnice Skoda Power], str. 5
3% JANECEK, Jifi. Spokojenost zdkaznikii. [smérnice Skoda Power], str. 3

139 Tamtéz, str. 5
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spoluprace. Ne vzdy je toto vyjadieni pozadovano piimo ve formé certifikdtu, nékdy
postaci naptiklad zprava v mailu.

Po ukonceni projektu montazi vSak neni kontakt se zdkaznikem pterusen.
Naptiklad pii pravidelnych servisnich navstévach probihaji porady se zékaznikem.'*°
Pokud se vyskytnou reklamace, jsou taktéz feSeny ndapravnymi opatfenimi podle

smérnice Q (E) 1 75 00.

2.3.4, Indikatory kvality na projektu

2.3.4.1. Pocet neshod

Hlavnim indik4torem kvality je v prvni fadé pocet vznikajicich neshod v

projektu. Tento ukazatel bychom mohli rozd€lit na nékolik subukazateld.

Jedna se v prvni fadé¢ o pocet internich neshod v pribéhu vyroby, kdy
puvodci neshod byvaji identifikovani mezi vlastnimi pracovniky organizace a neshody
vznikaji pfi jejich vyrobni ¢innosti.

Dale monitorujeme pocet dodavatelskych neshod, kdy obsah ¢i kvalita
dodavek nesouhlasi s predem deklarovanymi pozadavky ve smlouvé a dalSich

technickych specifikacich.

Pocet reklamaci je také tieba sledovat. Zde miizeme reklamaci oznacit také za

neshodu, kterd je zjiSténa zakaznikem v pritbéhu projektu ¢i po dodani produktu.

2.3.4.2. Primérna doba reSeni neshody
Doba, za niz jsme schopni neshodu odstranit, je pfikladnym ukazatelem kvality
fizeni projektu. Uzce souvisi s naslednym dodrzovanim termind jednotlivych etap.
Pokud pracovnici dokdzou vzniklé neshody rychle a u¢inné fesit, nebude dochazet ke

zpozdénim projektu a dojde k lepSimu uspokojeni zékaznika.

0 JANECEK, Jii. Spokojenost zdkaznikii. [smérnice Skoda Power], str. 5
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2.3.4.3. Index nejakosti projektu

Index nejakosti projektu vypocitdme jako pomér nakladl na nejakost ku

celkovym trzbam projektu. Vysledek je v procentech.

) ) ) . naklady na nejakost
index nejakosti projektu = — - x 100
trzby projektu

Mezi néklady na nejakost zafazujeme jakékoliv ndklady vyplyvajici ze zpozdéni
projektu, ze vzniklych neshod, naklady na napravna opatifeni, na viceprace, které
nehradi zakaznik, na vyfazené neshodné produkty, jejich opravu ¢&i likvidaci atd. Cim

jsou tyto naklady vétsi, tim vétsi je index nejakosti projektu.

Snahou podniku je, aby tento index dosahoval co nejmensich hodnot. Spole¢nost

Skoda Power si stanovila limit 0,6 %, v némz by se mé&l index pohybovat.

2.3.5. Rizeni neshod na projektu
Neshodou v tomto pfipadé myslime rozdil skute¢ného stavu oproti pozadavkiim

uvedenym v objednaci ¢i vyrobni dokumentaci. Existuje zde n€kolik situaci, v nichz

muzeme neshodu identifikovat.

2.3.5.1. Neshody zjiSténé pri vstupni kontrole ¢i pri vyrobé
Pokud pracovnik z tutvaru konstrukce ¢i jiného utvaru zjisti neshodu, musi
okamzité vystavit List neshody, ktery je mozné vytvofit elektronicky v informaénim
syst¢tmu podniku. Poté je informovadn odpovédny pracovnik, ktery méa za tkol
analyzovat neshodu a urcit ndpravnd opatieni. Kdyz zjisti, Ze plivodce neshody je z

jiného utvaru, prenecha ¥izeni neshody tomuto ttvaru.***

V piipad¢é nutnosti provést v z4jmu zjisténi odchylek odbornou ¢innost, ktera
neni v kompetenci Skody Power, je Setfenim povéfena jina odbornd ¢i vyzkumna

organizace.

Pokud naklady na neshodu pifesdhnou castku 50.000 K¢, je cela zalezitost

postoupena k jednani na Rad¢ jakosti, ptipadné jednani vedeni.*#?

! JABLONSKY, Ladislav. Rizeni o neshoddch. [smérnice Skoda Power], str. 5
12 Tamtéz.
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Pokud se neshoda zjisti pti piejimece zbozi, vystavovatel Listu neshod v Pfejimce
informuje o vystaveni LN a zbozi je poté oznaceno Stitkem a je ulozeno mimo ostatni
shodné komponenty tak, aby nedosSlo k nadhodné zaménd. " Poté je neshoda schvalena,
nebo neschvalena. Pfi jejim neschvaleni je zbozi zlikvidovano jako zmetek, pfi jejim

schvaleni je mozné jej pouzit, a to bud’ ve stdvajicim stavu, ¢i po Gprave.

2.3.5.2. Dodavatelské neshody zjisténé po dodani zboZi
Postup pii zjisténi dodavatelské neshody je stejny jako ptedchozi postup, ale s
tim rozdilem, Ze vadny dil je zasldn k opravé ¢i vyméné dodavateli. K této akci jsou
prifazeny dvé kontroly — nejprve se zkontroluje komponenta pied odeslanim dodavateli,

poté se zkontroluje po opravach.

Od dodavatele se pozaduje, aby vystavil List dodavatelské neshody, jehoz

formulaf obdrzi od useku Nakup.

Smluvni pozadavky na kvalitu dodavky jsou dokumentovany spolu s
dokumentaci neshody, naptiklad i pofizenim obrazovych zaznamii neshody. Pokud se
neshoda vyskytuje u vlastnosti, které nebyly ve smlouvé zminény, nelze neshodu u

dodavatele reklamovat.*

2.3.5.3. Dodavatelské neshody pred dodanim do spole¢nosti
Tento druh neshod je mozné zjistit jiz pti projednavani dodéavek, piipadné pokud
dodavatel ptedem informuje o zménach oproti smluvnim ujedndnim, k nimz bylo pied
dodéanim pftistoupeno. Také se vystavuje List neshody, déle je postup shodny s fizenim

internich neshod.*

Pii dodavani hlavnich fidicich dili ma dodavatel povinnost vyplnit List

dodavatelské neshody.

3 JABLONSKY, Ladislav. Rizeni o neshoddch. [smérnice Skoda Power], str. 8
144 e
Tamtéz, str. 15

145 Tamtéz, str. 15
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2.3.6. ZlepSovani a zpétna vazba do systému
Napravna a preventivni opatfeni jsou vyznamnou soucasti neustalého zlepsovani

systému, k némuz se podnik zavazal mimo jiné i certifikaci podle norem ISO.

Zatimco napravné opatfeni ma za ukol odstranovat pti¢iny vzniklych neshod,
vyskytnout, a odstraiiuji mozné ptiCiny tak, aby neshody viibec nevznikly. Impulsem
pro zavedeni preventivnich opatieni tedy byvaji zejména interni audity, navrhy Vedeni

pro jakost na pfezkoumani systému a dalsi analyzy procesti.

Népravna i preventivni opatfeni ve spoleénosti Skoda Power jsou fizena za
podpory informacniho systému, ale déle je v tomto procesu dulezitych né€kolik osob. V
prvni fad¢ je to Predkladatel, ktery ptedlozi navrh na napravné opatfeni dané neshody.
Resitel &i Delegovany fesitel je zodpovédny za provedeni opatieni, jejichz Géinnost poté
oveti Hodnotitel. Schvalovatel, €ili néktery pifedstavitel Vedeni pro jakost, nakonec

schvali posudek Hodnotitele.*®

Specifickym programem v oblasti zlepSovani je ve spoleénosti Skoda Power
strategicka iniciativa TQIP (Total Quality Improvement Program) zaméfujici se na
oblast kvality vyrobkli a sluzeb. Jednd se o aktivity v prvni fadé preventivniho
charakteru, z¢asti vSak fesi 1 zdvazné problémy, které jiZ jednou v procesu nastaly, ale

nem¢ly by se opakovat.

Program TQIP funguje pod zastitou provozniho feditele spolecnosti a prolina se
napti¢ témeét celou spole¢nosti, ¢imz jsou minény zejména vSechny vyrobni utvary,
které maji nejvétsi potencial pro zlepSovaci akce. Naopak do oddéleni jako jsou Finance
¢1 Personalistika aktivity pfili§ nezasahuji.

V kazdém utvaru je povéfen jeden koordinator, ktery ma na starosti Plan ukold,
v némz ma kazdé oddéleni stanoveny tkoly pro dané obdobi. Za dané tseky i za celou
spolecnost se poté plan kazdy mésic vyhodnocuje, sleduji se probihajici a ukoncené
ukoly a dale tfi dilezit¢ ukazatele. Jsou to celkové ndklady za spolecnost, pocet

vystavenych neshod a pocet ukolt.

¢ BLAHETA, Milous. Opatreni k ndpravé a preventivni opatieni. [smérnice Skoda Power], str. 3
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2.4. Vysledky praktického ovéreni teorie

Spolegnost Skoda Power se plné fidi zakony a dalimi piedpisy vztahujici se k
jejimu piisobeni v oboru konstrukce tlakovych zafizeni. Jedna se jak o legislativni
pozadavky Ceské republiky, napiiklad Obchodni zakonik, Ob&ansky zakonik, &i
Spolecnost ma certifikované systémy kvality, environmentu a bezpecnosti prace, které
integrovala do jediného systému, jehoz fizeni je efektivné;si.

Za kvalitu jsou zodpovédni vSichni pracovnici prostfednictvim zapojeni do
Politiky integrovaného systému fizeni, s niZ jsou seznameni pii Skolenich, na

intranetovych strankéach ¢i na nasténkach v budové Skoda Power.

Nicméné pro planovani a fizeni kvality je ve firmé zfizeno oddéleni Systémy
fizeni. Jeho Clenové pii své praci vyuzivaji velkou ¢ast z nastinénych nastrojii pro
planovani a kontrolu kvality, napiiklad Ishikawlv diagram, Paretiv diagram a v

projektu Shop Floor Innovation se bohaté uplatiiuje metoda 5S.

Rizeni kvality ve Skoda Power zohlediiuje vSechna specifika projektu, ktery
zpravidla trva az nékolik let. Diraz je proto kladen na komunikaci se zdkaznikem,

zjisStovani jeho spokojenosti, dale také na dokumentaci a fizeni dodavatelského fetézce.
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3.NAVRH HLAVNICH BODU PLANU
MANAGEMENTU KVALITY

3.1. Obecné

Pro fizeni projektu, kdy vysledny produkt firmy Skoda Power je téméf vzdy
original, je potfeba vyuzit jak standardnich postupti v ramci certifikované¢ho systému
QMS (Quality Management System), tak je potieba vyuzivat aktivné tzv. plant jakosti
(viz. 7.1 1SO 9001).

3.2. Standardni postupy

V rémci kazdého projektu budou vyuzity ndsledujici postupy v rdmci
certifikovaného systému fizeni kvality.

Prezkoumani pozadavku zikaznika, zejména jednoznaéné vyjasnéni
technickych specifikaci vysledného produktu a stanoveni nezbytnych pozadavk,
vyplyvajici z legislativy. V rdmci tohoto standardniho procesu pfezkouméni se musi
jednotliva zainteresovana oddéleni pisemné vyjadfit ke schopnosti splnit pozadavky, tj.
schopnost provést navrh, schopnost realizovat vyrobu, a to vcetné subdodavek,
schopnost zajistit dopravu na misto urceni, realizovat montaz, finalni vyzkousSeni,

povinné certifikace a uvedeni do provozu vV pozadovanych terminech.

Vybér dodavateli a nakup vstupnich materiali, vcetné vstupni kontroly
zakladnich materidlii a ptejimky subdodévek, ptipadné planovanych inspekci nebo

auditt u subdodavatelu

Konstrukéni navrh produktu, ktery obecné zahrnuje definici zadédni, urceni
feSitelského tymu vcetné odpovédnosti a pravomoci, etapy feSeni a prezkoumavani a
stanovuje 1 pozadavky na provadéni a dokumentovani zmén v prabéhu realizace. Musi
byt stanovené pozadované vystupy z navrhu, které maji obsahovat vyrobni vykresovou
dokumentaci, a navrh privodni technické dokumentace, zejména navod k pouzivani

(viz smérnice 2006/42/EC, ptiloha 1, ¢l. 1.7.4)
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Validace vyrobnich postupi procesem svafovani, coz v praxi znamena
zejména zajisténi schvalenych svarovacich specifikaci a postuptl, zajisténi zkusenych a
kvalifikovanych pracovnikli a zajiSténi svarovacich agregati, které jsou pravidelné

proveéiované, obvykle autorizovanym servisem.

Identifikace a sledovatelnost jednotlivych dili a ¢innosti, formou vyrobni
privodky, kterd je identifikovdna cislem vyrobni zakdzky, jsou v ni uvedena cisla
vyrobnich vykresi, poptipadée i technologickych postupii vyroby a jsou v ni jednotlivé
operace potvrzovany prisluSnymi vyrobnimi pracovniky a nebo pracovniky nezavislé
technické kontroly.

Zajisténi vhodnych méricich a zkuSebnich zaFizeni, kterd musi mit
deklarovanou pfesnost, coz se v praxi zajistuje kalibraci v nezavislych laboratofich a
jsou pro vyrobu pouzita jen ta, ktera maji tuto kalibraci platnou.

Rizeni neshod, coZ je postup pii feSeni odchylek a chyb, které jsou zjisténé
vV ramci méfeni v pribéhu vyroby. Tento proces také zahrnuje zptisob oznacovani téchto
vadnych vyrobkli a pokud neni mozna oprava, i zpiisob jejich uloZeni pted jejich
likvidaci

Napravna opatreni, coZ je standardni proces, ktery zajistuje, aby pii vzniku
opakovanych chyb byl proveden rozbor pfi€in jejich vzniku a stanoveni takovych

opatieni, aby se v budoucnosti takové chyby pokud mozno vyloucily.

3.3.  Plany jakosti

Pro etapu piipravy vyroby je nutné vypracovat nasledujici:

e technologické postupy pro vyrobu soucasti stroje, coz bude zejména zahrnovat
specifikace pfedehievli pfed svafovanim, specifikace pro technologické Zihani,
specifikace tepelnych rezimii pro povrchové kaleni, cementovani, nitridovanti,
apod.

e Kontrolni body v prub&éhu vyroby, coz zahrnuje zejména Cetnost kontrol,
jednoznacna kritéria pfijeti a zpltisoby vedeni zdznamu

e mérici a zkuSebni metody pro stanovené kontrolni body, pokud jsou odlisné od

standardizovanych postupti, definovanych v certifikované dokumentaci kvality
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technologické postupy pro montaz, coz zahrnuje montdz jednotlivych uzli na
zkusebné podniku, a dale montaz celku na mist¢ instalace

postupy pro konzervaci a baleni soucasti pro transport na stavbu, coz
zahrnuje jen soucasti, které¢ jsou specifické pro dany projekt a neni pro né¢ mozné
vyuzit standardni postupy, definované v ramci QMS

postupy pro manipulaci s bfemeny, coz zahrnuje nakladani, vykladani, montaz,
zejména vazaci prostiedky a spravné zaveésovani (pokud je to dulezité, musi se
vypracovat jednoduché schémata pro vazani a zavéSeni)

zvlastni postupy pro zajiSténi bezpecnosti prace pii montazi, pokud nelze
vyuzit standardnich postupli definovanych v ramci certifikovaného QMS a SMS
(Safety Management System)

Pro etapu vyroby jsou nutné nasledujici postupy:

vstupni kontrola subdodiavek a kooperaci (kontrola dodani protokoli o
zkouskach tvrdosti, lomové houzevnatosti, zdznamul teplotnich charakteristik
procesu atp.) a diisledné vedeni zdznamil.

postupy pro provadéni prejimek u subdodavatele zahrnuji zejména
subdodavky, které vyznamné ovliviiuji spolehlivost a bezpe€nost vysledného
produktu (nejlépe formou preddefinovaného kontrolniho protokolu)

postupy pro méreni a zkouSky, coz zahrnuje hlavné kontrolni mista a kritéria

piijeti pro specifické soucasti

Pro etapu montéze a uvedeni do provozu (pfedani zédkaznikovi) jsou nutné nasledujici

postupy:

c¢asovy harmonogram jednotlivych c¢innosti, coz zahrnuje i odpovédnosti
jednotlivych fidicich pracovnika

technologické postupy pro montaz, coz zahrnuje 1 aktudlni vykresové
dokumentace

plan kontrol a zkouSek, coZz zahrnuje jednotlivé etapy montdZe a jednotlivé
druhy zafizeni a obsahuje pozadovana kritéria pro shodu s projektovou

dokumentaci
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zpusob vedeni a uchovavani zaznamu na stavbé, coz zahrnuje montazni prace a
je vedeno obvykle formou montazniho nebo stavebniho deniku. Dale to zahrnuje
zaznamy o provadénych zkouSkach, pro které je vhodné zpracovat Sablony
formulatt, které jsou po vyplnéni namétenymi hodnotami fadné identifikovany a
podepsany. Musi byt stanoven zplsob a misto ulozeni zdznamt a Stanoven
odpovédny pracovnik.

vybér dodavatele a zpusob Fizeni subdodavky montaZnich praci (externi
zdroje), coz zahrnuje zejména stanoveni kritérii pro hodnoceni dodavatelll a pro
jejich schvaleni a dale postup fizeni, napf. ucast pii zkouskach, forma
Séfmontaze, pravidelné kontroly atp. a zptisob vedeni zdznamu

manipulace s jednotlivymi dily, coz zahrnuje zejména popis postupi pro vazani
a zdvihani, se kterymi budou prokazatelné sezndmeni pracovnici subdodavateld,
nebo investora.

zajiSténi spravnosti méreni ochrannym systémem, coZz zahrnuje zejména, Ze
pro vSechny meéfici snimace (Cidla teploty, snimace tlaku, snimace posuvil a
vibraci, manostaty, hladinoméry atd.) jsou zpracovany specifikace jejich
nastaveni a pozadavek na provedeni kontroly dostupnosti kalibra¢nich listi a
protokolli o nastaveni. Déle to zahrnuje postup kontroly vhodnosti pouzitého
snimace (napf. jmenovity pracovni tlak musi byt vétsi nebo roven pracovnimu
tlaku patii¢ného parniho okruhu) pted montazi jednotlivych méficich a spinacich
piistroju

program zkouSek funkce jednotlivych ochrannych funkei turbiny, coz
zahrnuje popis metod funkéniho ovéfeni, kritéria pro shodu a zpusob vedeni
zadznaml

postup pro posouzeni shody, coz je pouzitelné jen pro projekty s mistem
instalace v EU a zahrnuje to postupy, které musi byt v souladu s pfislusSnymi
smérnicemi EU(obvykle PED-97/23/EC, MD-2006/42/EC, LVD-2006/95/EC a
EMC-2004/108/EC). Ma zahrnovat i povéfené pracovniky pro posuzovani shody
a jejich odpovédnosti a pravomoci

postup zavérecného vyzkousSeni a uvedeni do provozu, coz musi zahrnovat
specifikaci pozadovanych zkousek, jejich potadi, kritéria pro shodu, odpovédnosti
jednotlivych pracovnikl a formu a zplisob zaznami o téchto zkouskach
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ZAVER

Rizeni kvality je v soucasnosti, kdy se pro mnohé podniky stava zakladem
preziti maximalni uspokojeni zdkaznika pti minimalnich nékladech, velice perspektivni
oblasti. Podniky se vice orientuji nejen na kvalitu vysledného produktu, ale také na
procesy, kterymi ho vytvareji. Zajisténi bezvadnosti dodavky pro zakaznika se netesi
jen tfidénim bezchybnych produkti od zmetki a opravami. Mame zde na vybér z
mnoha pfistupll, nastrojii planovani a kontroly kvality a postupi pfi jejim zajistovani.

V teoretické Casti jsem popisovala pravé tyto moznosti a zminila jsem nékteré
dilezité oblasti, napiiklad zhodnoceni nékladli na kvalitu, nékteré nastroje fizeni
kvality, dokumentace ¢i fizeni kvality nakupovanych polozek. Poté jsem se zaméfila na
prostfedi konkrétni firmy, abych mohla porovnat, jak je dany systém schopen fungovat

Vv praxi.

Jelikoz Skoda Power je spoletnosti s dlouhou tradici, prosla jiz mnohymi
zménami, které po sobé zanechaly urcité zkuSenosti a znalosti, ale zaroven se snazi o
dynamicky rozvoj a ptizptsobeni se aktudlnim podminkdm, poskytuje bohaty zaklad
pro zkoumdani systému kvality. V analyze systému jsem nejprve postupovala od
obecného prostredi ve firmé a od faktorl, které ho viceméné urcuji. Nejprve jsem ve
vztahu k témto skute¢nostem Ctendfe seznamila s cili a vizemi spolecnosti, které
ukazkoveé odrazeji situaci na trhu a ambice podniku. Poté jsem analyzovala procesy
fizeni kvality v projektu Skoda Power, diiraz byl kladen zejména na dokumentaci,
kontrolni mechanismy a ptipadné fizeni nastalych neshod takovym zplsobem, ktery
cely systém jesté zlepsi a zefektivni.

Ve spole¢nosti Skoda Power sice existuje rozsahly systém dokumentace,
nicméné¢ mym cilem bylo navrhnout hlavni body do dokumentu, ktery by poskytl
jednoznaéné voditko pro fizeni kvality v konkrétnim projektu. Vychdzela jsem z
myslenky, ze dilezité¢ je predevSim védét, na co se pifi planovani zaméfit tak, aby
konecny efekt byl co nejvetsi.

Obecné struktura navrzeného Planu managementu kvality ddva nahlédnout na
oblasti a procesy projektu, jejichz spravné fizeni a bezchybny pribéh ve velké mite
ovliviiuji uspokojivost vysledku projektu. Tato struktura je jiz snadno rozpracovatelna a

doplnitelna o specifika projektu a dalsi podrobnosti.
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PRILOHA A

Obecny Ishikawuv diagram
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Zdroj: vlastni zpracovani
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PRILOHA B

Vyvojovy diagram — manipulace s pfichozi doddvkou
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PRILOHA C

Histogram — vytiZeni ¢lena projektového tymu
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Zdroj: vlastni zpracovani v MS Project.
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PRILOHA D

Niéklady na kvalitu a jejich minimalizace
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ABSTRAKT

SPIRKOVA, Petra. Rizeni kvality projektu. Bakalaiska prace. Plzen: Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni, 79 str., 2012.

Kli¢ova slova: projekt, fizeni kvality, integrovany systém fizeni, dokumentace

kvality, plan managementu kvality

Tato prace se zabyva fizenim kvality projektd. Nejprve v teoretické c&asti
zminuje pfistupy ke kvalité, které je mozné v soucasnosti pouzit, dale ndstroje
planovani a kontroly kvality, ndklady na kvalitu, dokumentaci s ni spojenou a
problematiku ndkupt polozek, které se pozdéji podileji na kvalité vyslednych produkti.
V prostiedi spole¢nosti Skoda Power poté analyzuje prakticky piistup k fizeni kvality
projektt se vSemi jeho specifiky, kterd s sebou nese piisobeni v oboru konstrukce turbin
a ambice spole¢nosti. Skoda Power ma certifikovany systém managementu kvality a
vyuziva pro jeji fizeni normy ISO, vnitropodnikové smérnice a dalsi dokumentaci. Dale
muzeme identifikovat propracované kontrolni mechanismy na projektu, fizeni neshod a
programy pro neustalé zlepSovani procesti. Na tomto zakladé jsem v posledni casti
prace vytvorila ndvrh Planu managementu kvality, ktery poskytuje voditko pfi hledani
oblasti, na néz by se mélo planovani zajistovani kvality zejména soustiedit, aby byly

splnény pozadavky na finalni produkt.
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ABSTRACT

Keywords: project, quality management, integrated management system,

quality documentation, quality management plan

This thesis is focused on project quality management. In the theoretic part there
are mentioned various approaches to quality which can be used currently, then tools for
quality planning and quality control, cost of quality, documentation and issues of item
purchasing that affect the quality of final products. Thesis analyses practical approach to
the quality management in the company Skoda Power with all the specificities due to its
business in turbine construction branch and ambitions of the company. Skoda Power has
its quality management system certificated and uses ISO standards, company directives
and other documentation. Then we can identify sophisticated control mechanisms in
projects, nonconformity management and improvement programs. That provided base
for my draft of Quality Management Plan which gives the guideline to find the areas in
the process of quality planning which is necessary to focus on. Then the requirements

on the final product will be satisfied.
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