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ABSTRAKT
Bc. Tomas Kutypa

Orientace procesu podle zakazniku

Diplomova prace, Ustav vyrobnich strojli, systém( a robotiky, VUT FSI v Brné

Tato diplomova prace se zabyva identifikaci zakaznickych pozadavku
stanovenych v dokumentu Formel Q. Na zakladé zjisténych pozadavku je provedeno
ovéreni, zda dana organizace splfiuje tyto zakaznické pozadavky.

Ovérovani plnéni zakaznickych pozadavku je provedeno vykonanim procesniho a

vyrobkového auditu v dané organizaci.
Klicova slova: Formel Q, zakaznik, proces, audit, pozadavek

ABSTRACT
Bc. Tomas Kutypa

Customer focused process

Master thesis, Institute of produciton machines, systems and robotics, BUT FME

Brno

This thesis deals with the identification of customer requirements laid down in the
document Formel Q. Based on the requirements of the verification of whether the
organization meets these customer requirements.

Verification of compliance with customer requirements is accomplished by

performing the process and product audit of the organization.

Key words: Formel Q, customer, process, audit, requirement
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uvoD

Ze je trh nasycen, dokazuje souasna ekonomicka recese. Organizace, ktera chce
na takovém trhu uspét musi byt schopna plnit poZzadavky a ocCekavani svého
zakaznika. Pfitom si organizace musi uvédomit, Ze poZadavky zakaznika se
postupem Casu méni a vyviji. Pokud chce byt organizace uspésna i nadale, musi na
tyto zmény umét reagovat, v€as je identifikovat a v co nejkrat§im Case svij produkt

inovovat tak, aby i nadale splnoval pozadavky zakaznika.

ReSeni této prace bude probihat ve spolupraci s nejmenovanou spoleénosti
s mezinarodnim plsobenim zabyvajici se vyrobou plastovych vyliski pro
automobilovy primysl. V dané spoleCnosti vznikla potfeba splnéni zakaznickych

pozadavku, které jsou zakaznikem pozadovany pro udéleni zakazky.

V prvni Casti se bude prace zabyvat pojmem zakaznicky poZadavek. Bude
zminéna nutnost nejprve svého zakaznika identifikovat a poznat faktory ovliviujici
jeho pozZadavky. To znamena nutnost rozpoznani Cemu zakaznik pfisuzuje hodnotu.

Také bude rozebrana role zakaznika vici svému dodavateli.

Dalsi Cast se bude zabyvat procesem, Cinnosti vytvarejici produkt, ktery odpovida
zakaznickému pozadavku. Bude zminéna potfeba procesniho fizeni, jak procesy
vhodné popsat a v neposledni fadé budou uvedeny nastroje, které lze pouZzit pfi

ZlepSovani procesu.

V Casti nazvané audit se prace bude zabyvat externim a internim auditem. Budou
zminény pozadavky, které jsou kladeny na auditory i na samotny proces auditu. Také

bude zminény ucel auditu a jeho pfinos pro organizaci.

V poslednich dvou ¢astech se bude prace zabyvat dokumentem Formel Q, ktery

predstavuje souhrn zakaznickych pozadavka.

Prace si klade za cil provést rozbor pozadavku, které jsou uvedeny v dokumentu

Formel Q. Na zakladé tohoto rozboru bude ovéfeno, zda nejmenovana spolecnost
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spliuje tyto pozadavky, popfipadé navrhnout implementaci takovych feSeni, ktera
uvedou soucasny stav do souladu s pozadavky, které jsou stanoveny v dokumentu

Formel Q.
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1 ZAKAZNICKY POZADAVEK

“Ugel podnikové organizace zadina ve vnéj$im prostiedi u zakaznika... je to
zékaznik, kdo ur€uje, jaky podnik bude, co bude vyrabét a zda bude prosperovat.”
Peter F. Drucker [9]

Podle toho co Ize slySet kolem nas, je lehké nabyt pfesvédceni, ze vSichni lidé
jsou si védomi role zakaznika, Ze jejich procesy vytvareji hodnoty a proto budou

uspésni. Ale je tomu opravdu tak?

V dnesdni dobé jsou si vzajemné na dosah miliony lidi z celého svéta, ktefi mezi
sebou navazuji spojeni. Je tfeba si vSak uvédomit, Ze tito lidé pochazeji z riznych
koutd planety, jsou vychovavani v rlznych kulturach a maji tak odliSné zvyky a

zpusob zZivota. Jejich vnimani hodnoty je ovlivnéno desitkami ne-li stovkami faktora.

Na mysl se derou otazky, zda v takovém interaktivnim prostfedi je mozné
spolehlivé identifikovat jednotlivé zakazniky a zda je mozZné urcit jaké hodnoty

vyznavaji.

V [9] jsou prehledné popsany otazky, které kladl Peter Drucker svym klientim:
e Kdo je vaSim zakaznikem?
o Cemu vas zakaznik pfisuzuje hodnotu?
e Jakych vysledkl se zakazniky dosahujete?
e Dopliiuje se vase strategie pro oblast zakazniki dobfe s vasi

podnikatelskou strategii?

Hned prvni otdzka “Kdo je vasSim zakaznikem?” se jevi jako naprosto trivialni.
AvSak je potfeba odpovéd velmi dobfe promyslet. Pokud existuje pfesvédcCeni, Ze je
mozné jasné identifikovat zakaznika, pak je nutné umét Fict, zda je nas zakaznik
konecny spotfebitel nebo nakupuijici, €i ten, kdo o nakupu rozhoduje. Je také mozné,
Zze naSim zakaznikem mohou byt dlleziti ovliviiovatelé jako rizna spolecenstvi a

rlizné zdroje informaci.
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Také je dulezité polozZit si otazku, kdo ze spojencli a partnerd maze byt vniman
jako zakaznik a kdo jako konkurent. [9]

Panuji-li stale néjaké pochybnosti o identité zakaznika, je mozno pouzit i zapornou
otazku: kdo neni zakaznikem? Takova otazka nasledné implikuje dalSi, neméné
dulezitou, otazku: se kterym ze souCasnych “nezakaznik(” je vhodné navazat

obchodni spolupraci?

“‘Kazda marketingova analyza musi vychazet z pFfedpokladu, Zze podnik své
zakazniky nezna a Ze musi nejprve zjistit, kdo jeho zakaznici jsou. Zakaznik jiz neni
pasivnim pfijemcem produktl, ale zapojuje se do jejich navrhovani a vylepSovani.”

[9]

1.1 V ¢em zakaznik spatiuje hodnotu?

Je-li zakaznik jednoznac¢né identifikovan, pak se naskyta otazka: v ¢em zakaznik
spatfuje hodnotu? Spravné zodpovézeni této otazky je velmi dulezité, nebot pravé
tuto hodnotu chceme vytvaret. Bude-li vytvofena hodnota odliSna, logicky si ji
zakaznik nekoupi a vyrobni procesy pak neslouzi k vytvareni hodnot. Zkoumani v
¢em zakaznik spatfuje hodnotu je obzviast dullezité tehdy, pokud jsou nasimi
zakazniky lidé pochazejici z jiné kultury, vyznavajici odliSné nabozenstvi nebo je
jejich vnimani hodnot odliSné od naseho z jakykoliv jinych divodu. V [9] jsou
uvedeny tfi specifické dotazy slouZici k zjisténi v em zakaznik spatfuje hodnotu:

e Do jaké miry je to, jak zakaznik vnima hodnotu v souladu s tim, jak
hodnotu vnimate vy?

e Jak hodnotu ovliviiuji konektivita a vztahy?

o Které z prani Ci pozadavkl vaSich zakaznik( zuUstavaji na vasich
cilovych trzich neuspokojeny?

o Mduzete nebo méli byste tyto mezery v nabidce odstranit?

Je potfeba si uvédomit, Ze generalni feditel nemlze spoléhat jenom na
marketingové analyzy a dulezitd rozhodnuti o sméfovani organizace vytvaret pouze
na jejich zakladé. Lidé se vyjadfuji i pomoci emoci. A emoce se jen velice tézko

zaznamenavaji do vysledku pruzkumu. Aby vedeni organizace neztratilo kontakt se
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svétem zakaznika je tfeba se mezi zakazniky pohybovat, pokladat pfimé otazky,
vnimat emoce zakaznikd, jejich pfani a tuzby. Je tfeba mit na zfetel
neoddiskutvatelny vyznam pfimého osobniho kontaktu. Procesy je pak nutné nastavit
presné podle ziskanych informaci. Aby organizace dosahla dlouhodobého uspéchu

musi si uvédomovat, ze nejvysSim Séfem je zakaznik.

Zakaznik je v pozici, ktera mu udéluje moc Cinit rozhodnuti, a proto poznani
zdkaznika a spoluprace s nim je naprosto klicova. Zakaznika je tfeba brat jako

partnera pficemz tento vztah, ne vzdy zcela jednoduchy, se neustale vyviji.

Uspé&sna organizace rozumi tuzbam a potfebam zakaznika vice, nez on sam
dokaze vyjadfit. Aby se tak stalo musi byt organizace v komunikaci oteviena a

zainteresovat zakaznika do procesu vytvareni hodnot.
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2 PROCES

Primitivnim vykladem slovesa “fidit” je: “Postav dim a nech obyvatele Zit

dohromady v harmonii.”. V organizaci, podle Williama E. Deminga, “fizeni” znamena

mit proces pod kontrolou, koordinovat jednotlivé operace.

Az do zaCatku devadesatych let vétSina organizaci v americe slepé nasledovala
mys$lenky Fredericka W. Taylora. O Demingové pohledu pfedstavujicim procesni
pfistup na déni v podniku, se pfili§ nediskutovalo. Toho dokazaly vyuzit japonské
podniky, které vyuzivaly procesniho fizeni od roku 1950, kdy mél William E. Deming
prvni pfednasku v Japonsku.

Ukazkovym pfikladem toho, jak procesni fizeni dokaze organizaci prospét, je
napfiklad pfi dosahovani stanovené ceny. Spousta firem trpéla, a spousta firem
dodnes trpi, tfetim smrtelnym hfichem, definovanym Peterem F. Druckerem:
Nakladova tvorba cen. Spousta evropskych a americkych podnikll dospiva ke svym
cenam tak, ze provedou sumu nakladl a k této sumeé pfictou urcitou ziskovou marzi.
Naskyta se vSak otazka, zda je trh ochoten takovou cenu za dany vyrobek zaplatit.
Je tfeba si uvédomit, ze zakaznici nepovaZzuji za svoji povinnost vytvaret vyrobci

zisk.

Jak obstoji vySe zminéna filosofie tvorby cen v porovnani s konkurenci, ktera
vyuziva fizeni nakladi cenou? Praxe ukazuje, ze neobstoji.

Rozhodne-li se podnik pro zavedeni fizeni nakladd cenou, je identifikace,
hodnoceni a nasledné zlepSovani procest kliCovym prostiedkem k tomu, jak

pozadované ceny dosahnout.

2.1 Pojem proces

Proces Ize definovat jako sled &innosti nebo ukoll, jejichz prostfednictvim jsou

dané vstupy pfemeénovany na pozadované vystupy v regulovanych podminkach.




b Ustav vyrobnich strojul, systém( a robotiky

* DIPLOMOVA PRACE

Str. 17

PoZadavky na vstupy <::| Vlastnik procesu <:| Pozadavky na vystupy

Regulatory

Zpétna vazba @ Zpétna vazba

Vstu Vystu
Dodavatel D.E PROCES ¥ Ey Zakaznik

Interni Externi Zdroje Externi ‘ Interni

Obrazek 2.1 Zakladni model procesu [3]

VySe zminéna definice popisuje proces z hlediska jeho ucelu, kterym je obecné
vytvoreni hodnoty pozadované zakaznikem. Na proces se vsak lze divat i z pohledu
jeho vyvoje v Case. Potom je fe€ o procesnim toku,sledu kroku, ktery predstavuje

postupné se rozvijejici proces.

2.2 Vystup procesu

Smyslem vSech procesU je vytvorfeni néjakého vystupu, nebo-li produktu procesu.
Za produkt, vytvofeny procesem, je povazovan jakykoliv hmotny vyrobek, nehmotny
vytvor, sluzba nebo také kombinace vSech uvedenych moznosti vystupu procesu.
Pritom kazdy produkt ma vlastnosti pfedstavujici urCitou hodnotu, zajistujici urcité
funkce nebo poskytujici jiny uzitek nékomu, kdo vznesl na existenci takového

produktu pozadavek &i pfani. [18]

2.3 Zakaznik

Za zakaznika je obecné povazovana osoba nebo skupina osob, ktera je ochotna
poskytnout za vytvofeny produkt sménnou hodnotu (nejCastéji v podobé& monetarni
uhrady). Timto pojetim je definovan zakaznik externi. AvSak za zakaznika muize byt

povazovano i jakékoliv organizacni uskupeni nebo procesni element. To znamena,
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Ze proces B je zakaznikem predchozimu procesu A. Tento popis pak urCuje
zakaznika interniho. Interni typ zakaznika, v ramci organizace, zpravidla neposkytuje
pfimou uhradu, avSak kazda organizace by méla mit implementovany nastroje a

pouzivat takové metody, které ji zajisti sledovatelnost toku hodnot.

2.4 Rizeni procesu

“Rizeni procesu je &innost, kterd vyuziva znalosti, schopnosti, metod, nastroji a
systémU k tomu, aby identifikovala, popisovala, méfila, Fidila, hodnotila a zlepSovala

procesy se zamérem efektivniho pokryti potfeb zakaznika procesu.” [18]

Pokud jsou procesy jasné definovany a popsany v fizenych dokumentech, Ize tyto
znalosti vyuzit ke zlepSovani vystupu procesu, systému fizeni a vykonnosti celé
organizace. Zjistovanim duvodu, pro¢ organizace zavadi procesni fizeni, se zabyval
projekt Grantové agentury Ceské republiky, ktery byl FeSen pracovnim tymem z VSE

Praha v roce 2005. Odpovédi na danou otazku jsou uvedeny v tabulce 2.1:

Divod k pfechodu na procesni fizeni: Procento respondentd:
ZvyEovani kvality sluZeb 19%
Zvysovani kvality produktu 18%
SniZzovani nak|adu 18%

Vyuziti moemich technologii 13%
Zavedeni managementu kvality do organizace 11%
SniZenl Casove naroénosti procesu 9%
Snaha odhalit viasini slabé stranky 7%
Tlak konkurence 5%

Tabulka 2.1 [3]
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2.5 Charakteristika procesniho fizeni

Procesy jsou jasné strukturovany, definovany a popsany v Fidicich
dokumentech.

U kazdého procesu musi byt jasné popsany zacatek a konec procesu.
Kazdy proces musi mit jasné definovany pozadavky na vstupy, které
jsou potfeba k vykonani procesu.

Kazdy proces musi mit jasné definovany pozadavky na vystupy z
procesu.

Kazdy proces ma urleného svého vlastnika, ktery ma vuci danému
procesu jasné stanovené odpovédnosti a pravomoci.

U kazdého procesu jsou sledovany ukazatele vykonnosti, u kterych jsou
stanoveny cilové hodnoty.

Za kliCovy ukazatel vykonnosti procesu je povazovana spokojenost
zakazniku (internich i externich).

V zajmu sniZzovani ztrat musi byt procesy nevytvarejici hodnotu pro
zakaznika odstranény.

Znalosti u€astnikl procesu jsou neustale prohlubovany a hodnoceny.
Lidé angazovani v procesech disponuji pfisluSnymi pravomocemi a
odpovédnostmi, v zavislosti na jejich postaveni v daném procesu.

Na procesy jsou neustale aplikovany systémy trvalého zlepSovani.

Mezi jednotlivymi procesy je nutno definovat jejich rozhrani a vzajemné

vazby tak, aby celek vytvarel uceleny systém fizeni.

2.6 Prinosy procesniho fizeni

Zodpovézeni otazky jaké pfinosy zavedeni procesniho Fizeni pfinese se muize

zdat problematické, nebot existuje malo konkrétnich udaji o zméné urcitych

ukazatelt vykonnosti sledujicich pfimy efekt pfechodu na procesni fizeni. Informace

poukazujici na pfinos procesniho fizeni prezentuje Vadim Kotelnikov [11]. Jeho

tvrzeni ukazuje, ze zavedenim procesniho fizeni bylo dosaZzeno nasledujiciho

efektu:

e pfi plnéni objednavek nastala uspora ¢asu o 60%,
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“‘perfektni objednavky” (takové, které byly dodany v ¢as a bez chyb)
stouply 0 25%,

vicenaklady (naklady vynalozené mimo samotnou cenu objednavky) pfi
pInéni objednavek byly osekany o vice nez 80%,

¢as nakupu poklesl 0 90%.

U vyvoje produktu a jeho uvedeni na trh byly prezentovany nasledujici
udaje:

procentni podil bezproblémového zavadéni novych produktl do vyroby
stoupl 0 30%,

doba potfebna k uvedeni nového produktu na trh se zkratila o0 50%.

2.7 Omezeni a prekazky

Pfi zavadéni procesniho fizeni se v fadé organizaci muzeme setkat s fadou

omezeni €i dokonce prekazek. Vznik a pusobeni téchto negativnich jevu je nejCastéji

projevem kultury prostfedi a filosofie dané organizace. Rozhodne-li se organizace

pro zavedeni procesniho Ffizeni je tfeba vytvofit vhodné prostfedi, které bude

zameéstnance motivovat k naplnéni stanoveného cile.

NejCastéjSimi pfekazkami pro implementaci procesniho fizeni podle [3] jsou:

nedostatek opravdové vile ke zménam na vSech urovnich fizeni a
napfi¢ skupinami manazerd,

strach zaméstnancl z degradace jejich pracovnich pozic,

nedostate€na komunikace divodl a oCekavanych efektl pfechodu na
procesni fizeni,

nedostate¢ny zajem vrcholového vedeni o procesni fizeni,

nejasné, respektive nespravné definované cile transformace na
procesni fizeni,

nizka mira zapojeni zaméstnancul do zlepSovacich proces,
nedostatecné védomosti o metodach a nastrojich procesniho fizeni,

strach zaméstnancu z propusténi,
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e nezajem vilastniki organizace o podobné projekty, jelikoz jejich
prvofadym zajmem je pouze tvorba zisku a upfednostriuji feSeni s velmi

rychlou navratnosti kapitalu.

Z predchoziho vyc€tu je jasné patrné, Ze vétSina prekazek je tvofena lidskym

faktorem a ¢astym divodem je také nedostatecna komunikace.
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2.8 Kilasifikace procesu

Existuje spousta moznosti jak proces vhodné strukturovat. Zalezi na kazdé
organizaci jaky zpusob déleni procesu uzna za vhodny a prakticky. V nasledujicich
dvou kapitolach budou uvedeny dvé nejCastéjSi a nejpouzivanéjsi klasifikace

procesu.

2.8.1 Déleni procesu na hlavni a podpurné
Hlavni procesy

Hlavni procesy jsou pro organizaci kliCové, nebot’ se jedna o procesy vytvarejici
zisk. Na tyto procesy by mél management organizace klast velky dliraz, protoze
pfimo pfispivaji k naplnéni cili organizace. Hlavni procesy prochazeji napfi¢ celou
organizaci. Na jejich zaCatku stoji pozadavek zakaznika, na konci pak produkt

spliujici tento pozadavek.

Podpurné procesy

Ugelem podplirnych procest je podpora kli¢ového procesu, bud pfimo, nebo
prostfednictvim podpory jiného podpurného procesu. Je vSak dulezité, aby i od toho

sebepodplirnéjsSiho procesu byla viditelna cesta az k procesu hlavnimu.

Podpuarné procesy musi byt co nejjednodussi, nejefektivnéjSi a nejbéznéjsi, aby

byly bezpecné, daly se standardizovat, nebo pfipadné outsourcovat.

2.9 Déleni procesu na podprocesy

Dalsi typ klasifikace procesu €leni jednotlivé procesy do nasledujicich drovni:
e makro procesy,
e mini procesy,

e mikro procesy.
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Za makro procesy jsou povazovany klicové procesy naplnujici cile organizace.
Klicové (hlavni) procesy jsou realizovany celou skupinou lidi, za jejichZz fizeni a
vykon odpovida manazer. Dokumentace, pro tento typ procesu, obsahuje pfedevsim

organizacni pokyny.

Realizace mini procesu je provadéna tymem spolupracovniki. Dokumentace
specifikuje nezbytné kroky procesu a jejich poradi. Vystupem mini procesu je

produkt, ktery je dale zpracovavan kliCovym procesem.

NejnizSi urovni jsou mikroprocesy, které jsou vykonavany jedinym pracovnikem.
Dalsi clenéni nema smysl, nebot pracovnik fidi pouze sam sebe. Postup pro
vykonani ¢innosti muze byt popsan v pracovnim navodu nebo muze byt soucasti

kvalifikace daného pracovnika.

2.10Popis procesti

Ukolem popisu procest je uréeni kliovych procesti, podptrnych procest a vztah(
mezi nimi. Na zakladé téchto zjisténi je pak mozZné stanovit, které procesy

nepfidavaji hodnotu, jsou tudiz zbyte€né a je vhodné je odstranit.

Postup popisovani procesu zahrnuje tfi etapy:
e sbér informaci,
¢ identifikace procesd,

e modelovani procesd.

Zakladni formou etapy sbéru informaci je zjiStovani strategickych cili organizace,
jakou politiku dana organizace prosazuje, kdo je zakaznik a jaké jsou jeho

pozadavky, popfipadé jsou zjiStovany dalSi potfebné informace.

Identifikaci jsou jednotlivé procesy rozdélovany na procesy kliCové a procesy
podplrné a nasledné je vytvofena procesni mapa, ktera ukazuje jejich vzajemné

vztahy.
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Modelovani procesu je provadéno pomoci rliznych grafickych nastroju, z nichz

v

2.10.1 Modely

Pfi modelovani procesniho systému organizace se uplatniuji tfi druhy popisu:
¢ Globalni model systému procesu,
e Flow chart,

e Popisna tabulka procesu.

Globalni model procest

Ugelem globalniho modelu je popsat celkovy kontext procesniho systému, uréit a
rozdélit jednotlivé procesy na kliCové a podparné, a stanovit jejich vzajemnou
interakci. Tento model prezentuje staticky - strukturalni pohled na procesy. Pro popis

jednotlivych parametrd procesu slouzi Popisna tabulka procesu.

Id l[dentifikace procesu

MNazev procesu Mazev procesu, vyjadiyjici jeho smysl, uréeni a obsah,

Strategicke cile Strategické cile, resp. pnmami funkce, kieré proces podporuje.
Produkt/sluZba Zakladni wystup(y) procesu.

Specifikace procesu | Struény popis smyslu a ocbsahu procesu.

Wlastnik procesu Charakteristika, pfipadné jméno vlastnika procesu.

Zakaznik procesu Zakaznik procesu (konkrétni &i abstraktni role zakaznika procesu),

Obrazek 2.2 Popisna tabulka procesu [17]

Pravidla pro sestaveni globalniho modelu:
e model se vytvafi jeden pro cely procesni systém
e model rozliSuje:
» KliCoveé procesy - procesy prinasejici zisk, uspokojuji pozadavek
externiho zakaznika.
= Podpurné procesy - poskytuji sluzby jinym procesum. Globalni

model rozeznava dva druhy podpUrnych procesu:
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e Servisni - proces, ktery je zaméfeny na jeden urcity
produkt. Tento produkt je servisnim procesem vytvofen od
zacatku do konce.

e Prufezovy - slouzi vice okolnim procesim, jimz poskytuje
produkty dle aktualni potfeby. Proces poskytuje dil€i

produkty mnoha procesum, nejedna se o podproces.

Popisna tabulka procesu

V popisné tabulce lIze nalézt podrobné informace o daném procesu. Je tak
vhodnym doplikem ke globalnimu modelu, ktery je zaméfeny predevSim na

vizualizaci procesniho systému.

Obsah tabulky neni strikiné pfedepsan, mlze se tedy liSit podle riznych specifik v

jednotlivych organizacich, situace, ucelu projektu a podobné.

Flow chart

Pojem flow chart je do Cestiny prekladan jako vyvojovy diagram, v praxi se vSak
Casto pouziva anglicky vyraz. Pro flow chart je, na rozdil od globalniho modelu,
specifické Casové hledisko. U globalniho modelu se modeluji pouze vécné
souvislosti, typové vztahy mezi jednotlivymi procesy. DalSim rozdilem je, Zze flow
chart popisuje pouze jeden jediny proces. Ukolem je tedy popis prab&hu jednoho

procesu a to jak v obsahovém, tak i v Casovém smysilu.

PFi tvorbé flow chartu se vyuzivaji rizné symboly majici stanoveny vyznam. Z
vyvojového diagramu lIze ziskat informace o vstupech, &innostech a vystupech
daného procesu. Je vhodné, pro lepSi informacéni hodnotu, jednotlivym Cinnostem

pfifadit odpovédnou osobu.

U existujicich procest muaze urcit Cinnosti, které zpomaluji mapovany proces a

mohou byt tak vylou€eny. U navrhovanych procesu je flow chart vyuzivan jako
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ujiSténi, ze proces obsahuje vSechny potfebné cinnosti a tyto Cinnosti jsou

usporadany v logickém poradi vykazujicim nejvyssi efektivitu.

Kromé vySe zminénych zpusobl mapovani procesl Ize vyuzit k popisu procesu
dalSi procesni diagramy. Je na kazdé organizaci, aby se rozhodla, ktery zpusob ji

vyhovuje nejvice.

DalSi mozné nastroje slouZzici k popisu procesu:
¢ SIPOC diagram,
e Spagetovy diagram,

e drahovy diagram (Swimlane diagram).

2.11 Méreni procesti

Pfi mérfeni vykonnosti procesu jsou provadény aktivity poskytujici presné a
objektivni informace o pribéhu jednotlivych procesu tak, aby tyto procesy mohly byt
operativné fizeny za uc€elem spinéni vS§ech pozadavku, které jsou na proces kladeny.
Vysledky méfeni jsou interpretovany zakaznikim téchto méfeni - to znamena

vlastnikiim mérenych procesu.

Soubor novych norem ISO 9000:2000 vyzaduje mérfeni vykonnosti procesu.
Nasledné pak norma ISO 9001:2000 pozaduje, aby byly méfeny vSechny procesy
zarazené do systému managementu kvality. V souCasné dobé je vétSina organizaci
zvykla méfit pouze vyrobni procesy. Je tfeba si vSak uvédomit, Ze norma poZaduje

méreni vykonnosti vSech procesu, tedy i téch nevyrobnich.

2.12 Pozadavky pro méreni vykonnosti proces

1. Validita méfeni - u méfeni vykonnosti procesul je validita chapana jako stav
diveéry k ziskanym informacim. Je tfeba zajistit takové pracovni prostredi, aby
vlastnikovi procesu byla bez obav prezentovana i nepfijemna zjisténi.

2. Uplnost méfeni - provadéné méfeni vykonnosti procesu musi zahrnovat

vS8echny vyznamné faktory a jiné aspekty plsobici v procesu.
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. Podrobnost méfeni - nestaci méfit pouze vstupy a vystupy z procesu. Aby
bylo mozné urcit pfiinu vzniku variability, je nutné provadét mérfeni i uvnitf
daného procesu na jednotlivych pracovistich.

. Frekvence méreni - mala Cetnost méfeni muze vést k zavadéjicim udajum
nebo k neschopnosti ur€eni doby vzniku odchylky.

. Pfesnost méfeni - vice nez absolutni pfesnosti jednotlivych méfeni, by se mél
vlastnik procesu zabyvat trendy ve vyvoji sledovanych ukazatelu.

. Stalost ziskanych dat - pro zvolené parametry, které budou méfeny, je
dllezité zvolit vhodnou srovnavaci zakladnu, aby bylo mozné vysledky
porovnavat nejen mezi sebou, ale i zpét do minulosti. Popfipadé je nutné
navrhnout pomeérové ukazatele.

. Srozumitelnost informaci - vysledky mérfeni je potfeba interpretovat v takové
podobé, aby jim rozumél vlastnik procesu a na jejich zakladé mohl ucinit

potfebna rozhodnuti.

Pro méfeni vykonnosti procesu mohou byt stanoveny riznorodé ukazatele. Jejich

povaha se pak odviji od jedineCnosti méfeného procesu. Av8ak existuji i generélni

ukazatele méfeni vykonnosti procesu, které jsou obvykle spojeny s nasledujicimi

kategoriemi:

Casu, napfiklad kdyz je zjiStovana doba trvani procesu,
e kvality, zjiStovani rozsahu neshod napfiklad v ppm,

e nakladuy,

e pfidané hodnoty,

¢ vlivu na prostfedi.

Pro zjiStovani hodnot stanovenych ukazateld mohou byt vyuzity napfiklad

nasledujici nastroje:

e paretova analyza,

¢ histogramy,

¢ regulacni diagramy,

e analyza zpusobilosti procesu,
e analyza ¢asovych fad,

¢ sloupcové grafy,
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e diagram cilG a trendu.

2.13 ZlepsSovani procesu

Norma CSN EN ISO 9001:2008 uklada organizaci za povinnost neustalé
zlepSovani efektivity systému managementu kvality. Zaroven v kapitole 8.5.2
popisuje nutnost odstranéni pfi€in neshod tak, aby nedochazelo k jejich opétovnému
vyskytu. V kapitole je také feCeno, Ze po zjisténi problému vyviji management
nejvysSe takoveé usili a vynaklada pravé takové prostredky, které jsou nezbytné nutné

pro jeho vyfeSeni.

Organizace by v8ak neméla proces zlepSovani chapat jako danou povinnost
vyplyvajici z normy. Musi si uvédomit, ze proces zlepSovani je cesta, jak uspokojit
zakaznika nad jeho o€ekavani. Je to zplUsob, kterym organizace reaguje na zmény v
zakaznickych pozadavcich. Je tfeba si uvédomit, Ze trzni prostfedi se neustale vyviji,

zmeény pfichazeji ¢im dal rychleji a jsou zasadni.

V takovém prostiedi pfestavaji byt nevyvijejici se procesy pro zakazniky atraktivni.
Aby si organizace udrzela svou konkurenceschopnost, je nutné neustale zavedené

procesy a postupy pfehodnocovat, ménit a zlepSovat.

Prosazovani procesu neustalého zlepSovani neni vzdy jednoduché. Ve
vytvofeném procesnim prostiedi se organizace snazi o dodrZovani zavedenych
standard(l, norem nebo zakonu, které se k danym procesim vztahuji. To je vSak
protichudné vzhledem ke snaham byt flexibilni, dynamicky reagovat na nové vzniklou
situaci a fizené se ji pfizpusobit. Pozice zlepSovatell proto neni snadna. Je dulezité,
aby vedeni organizace vytvofilo takové prostiedi, v némz mezi disciplinou a

pruznosti bude panovat rovnovaha zarucujici dosazeni kyzeného vysledku.

Rozhodne-li se organizace zlepSovat vybrany proces, je nejdfive nutné zvoleny
proces poznat. Poznavani je tedy zakladem pro zlepSovani procest. Organizace

muZe vyuzivat znalosti ziskané na nasledujicich drovnich:
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¢ Individualni znalosti - znalosti ziskané na drovni jedincl, které jsou
predavany nahodné.

e Skupinové znalosti - znalosti ziskané pracovnim tymem pfi ucasti na
daném projektu.

e Znalosti na drovni organizace - skupinové znalosti jsou
shromazdovany a standardizovany.

e Kvantitativni znalosti - podnikové znalosti a zkuSenosti se vyuzivaji
pfi rozhodovani o zménach.

o Strategické znalosti - soucasti strategického fizeni je shromazdovani

a pfedavani znalosti napfi€ celou organizaci.

2.14 Trendy zlepSovani procesu

Po cela desetileti se zlepSovatelské snahy zabyvaly jednotlivym pracovnim
ukonim a kratkym procesnim sekvencim. Procesni pohled na déni v podniku se
pfiliS neuplathoval az do pocatku devadesatych let dvacatého stoleti. Vyjimkou byl
W. E. Deming, ktery procesni fizeni aplikoval v Japonsku, avSak ve zbytku svéta

zustal viceméné bez povSimnuti.

V devadesatych letech se v procesnim zlepSovatelstvi zaCal prosazovat
reengineering, jehoZz propagatorem byl Michael Hammer. Slo o identifikaci,
zviditelnéni, pochopeni a znovu-vymysleni komplexnich podnikovych procesu. Timto
postupem meélo byt zaru€eno dramatické zlepSeni procesu. Hlavni mySlenka
spocivala v tom, Ze pfi dukladném soustfedéni se na proces budou odhaleny

nepotfebné a nedomyslené kroky.

Casem se ukazalo, ze vSe nejde rychle a snadno ménit. Misty az premrsténa
snaha o zavedeni reengineeringu vyustila v poznani, ze pfinosy se Casto zdaleka
neblizi plvodnim oCekavanim. Organizace se tedy zaméfily na velké investice do
informacnich technologii. Zahy vSak podniky dospély k poznani, Ze obrovské
investice se na vysledku projevily velice skromné, v hor§im pfipadé viibec. Uvahy jak

udélat “vice s vice” byly postupné nahrazeny pozadavkem udélat “vice s méné”. [18]
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1990-93: hysterie BPR,
mnohdy Spatné aplikovana

Osmdesata |éta: ,kvalita“ je
hlavnim faktorem, ,podnik
je systémem®

2000+: navrat BPy,
, 1 Uvahy, jak udélat z mala
i 1 i vice, neuspokojeni

i ! z vysledk( ,obdobi GZasu

i

1985: prvni | :

Zminky o n;pfié" svo0 kampon PO 1605.2000: .obdobi tzasu a pochyb
s reengineeringu (BPR) 0 postupech BPR, zamé&feni na

systemy, investice do technologie, procesni

zadne zminky zaleZitosti jsou mnohdy zcela

T

Obrazek 2.3 Vzestup a pad zlepSovatelskych aktivit [18]

ReSenim se stalo sjednoceni obou prosazovanych proud(i - zaméfeni na
modelovani procesu a jejich podpora informacnimi technologiemi. Zacalo se vyuzivat
spoustu metod pro méfeni vykonnosti podniku, modni se stala metoda Balanced
Scorecards. Nastala expanze metodickych pfistupld Six Sigma, které do sebe
zahrnuly pfistupy Lean a vznikla tak vSeobecné uzivana metodika zlepSovani Lean

Six Sigma.

Lean

Metoda Lean pFedstavuje soubor metod, jejichz ukolem je identifikace a eliminace
vSech c&innosti, které se nepodileji na vytvareni hodnoty v pribé&hu procesu

slouzicimu zakaznikovi daného procesu.

Plvodné byla tato metoda vyvinuta primarné pro zlepSovani podnikovych procesl
v oblasti vyroby. Nasledné si vS8ak nasla uplatnéni v dalSich oborech, zejména v
oblasti administrativy. Zvlast v administrativé metoda Lean poukazala na nevyuZité
zdroje a Spatnou manipulaci s informacemi, ktera mnohdy stala organizaci spoustu

penéz.
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Metoda Lean se zamérfuje na eliminaci plytvani, tak aby byla vytvofena co nejvétsi

hodnota pro zakaznika s co nejmensimi naklady. Zménila klasickou rovnici zisku z:

naklady + zisk = cena;

na:

cena - naklady = zisk.

V [18] jsou uvedeny pfistupy, které vyuziva metoda Lean:

hodnota procesu se urCuje z pohledu zakaznika. Vysledny produkt
daného procesu napliiuje néjakou potfebu zakaznika a je mu dodan v
terminu a v cené odpovidajici jeho pfedstavam.

Identifikace Cinnosti podilejicich se na vytvareni hodnoty.

Uvedeni procest do pohybu. Systém procesniho Fizeni ukoncuje
pfedstavu o rozdéleni organizace na samostatné oddéleni. Nyni
procesy prochazeji skrz celou strukturou podniku, mnohdy jsou
pokracovanim procesl subdodavateld.

Rizeni potfebami zakaznika. Metoda Lean byla prvné& pouzita v
japonském podniku Toyota, kdyz si organizace uvédomila, Zze aby
byla uspé&Sna musi vyrabét to co zakaznik chce a tehdy kdy to chce.
Coz naprosto zmeénilo tradi¢ni pfistup vyroby na sklad.

Snaha o dosaZeni dokonalosti. Je potfeba, aby se organizace
neustale snazila o efektivni vyuzivani zdroju, snizovala zmetkovitost a
naklady a pfitom neustale pokraCovala v napliovani potfeb a

pozadavku zakaznika.

Pro co nejvétsi ucinnost metody je nutné, aby se pfistupy metody Lean staly

soucasti firemni kultury a byly vstépeny hluboko do mysleni pracovnikld. Je nutné,

aby organizace tyto pfistupy vyuzivala aktivné a dusledné v praxi. Pokud bude

metoda Lean popsana v dokumentaci, ale v praxi se budou vymyslet zpusoby, jak

naplnit cile z metody Lean jenom proto, aby bylo mozné odskrtnout poli¢ko ve

formulafi a pfitom se moc nenadfit, oCekavany efekt snizeni nakladl se nedostavi.

Ba naopak se naklady jesté zvysSi z duvodu nové administrativy.
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Hlavnim ucelem metody Lean je odhalit pavodce plytvani v procesech, ty
nasledné odstranit a snizit tak naklady vynaloZzené na vytvareni pozZadovaného
produktu. Metoda Lean rozliSuje 7+1 druh plytvani [12]:

e premistovani,

e skladovani,

e pohyb,

e Cekani,

e nadvyroba,

¢ nadbytecné zpracovani,
e vady,

e nevyuzita kreativita pracovniku.

Pfemistovani je nepromysSleny pfesun objektl, materiald ¢&i jinych zdroja
vyuzivanych v procesu. Je potfeba se zamyslet, zda se napfiklad organizaci vyplati u
meziproduktu vyuzivat outsorcingovych sluzeb nebo si pofidit pfislusné zdroje a

kompletovat produkt na jednom misté.

Plytvani skladovanim znamena, Ze organizace by méla mit pouze tak velké
skladové zasoby, aby pokryly nenadaly vypadek dodavatele. Vadavani financi na

vésti skladové plochy a do skladovanych zdroju je plytvani.

Forma plytvani pohybem je zaméfena na optimalizaci vyrobnich tras tak, aby

produkt béhem procesu neurazil vétsi vzdalenost nez je nezbytné nutna.

Pfi plytvani ¢ekanim se jedna o zbyteCné prostoje stroji nebo lidi Cekajicich

napfiklad na dodavku materialu ¢i informace potrfebné k dalSimu béhu procesu.

Nadvyroba znamena, Ze vesSkeré produkty vyrobené nad ramec potiebné kritické
zasoby jsou vyrazem tézkého plytvani. Zvlasté pokud se jedna o produkty s dobou
trvanlivosti a hrozi velké riziko, Ze se do vyprSeni expiraéni lhaty neprodaji. Je
potfeba pamatovat na pfistup fizeni potfebami zakaznika a vyrabét pouze
pozadované mnozstvi. V pfipadé, Ze organizace nema dalSi objednavky, je potfeba

se zamyslet, zda neni vyhodnéjSi vyrobu zcela zastavit.
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Plytvani formou nadbyte¢ného zpracovani mize nastat tehdy je-li sled procesu
ustanoven nelogicky nebo jsou vydany Spatné &i nejasné instrukce, které maji za
nasledek pfepracovavani produktu. V praxi jde napfiklad o pfipad, kdy sled procesu
probiha v nasledujicim pofadi: vlozeni pruziny, namontovani vika. Zapomene-li
pracovnik vlozit pruzinu a provede-li se dalSi operace montaze vika aniz by chyba

byla odhalena, nastava nutnost prfepracovani produktu.

DalSim typem plytvani jsou vady. Vyrabéni zmetk( spotfebuje zdroje a Cas, ktery
organizace musi zaplatit, ale nema z néj zadny zisk. Je potfeba stanovit takové
postupy a kontroly, které co nejvice snizi produkci zmetk.

Nevyuzita kreativita pracovniku je forma plytvani, ktera se velice tézko odhaluje.
Pro organizaci je vSak dulezité odhalit a vyuzivat potencial jednotlivych pracovnikli a
motivovat je k tomu, aby pfichazeli se zlepSovacimi navrhy a novymi myslenkami.

Nastroje metody Lean

Pro identifikaci zdroju plytvani Ize vyuzit nasledujici nastroje [18]:

mapovani hodnotového fetézce,

analyza procesnich toka,

principy tahu a tlaku,
o 5S.

Kromé vySe zminénych nastroji existuje spousta dalSich moznosti, které Ize

pouzit.

Pfi uplathovani metody Lean se nejCastéji pouzivaji nasledujici dva postupy:
e Kaizen,

e cyklus PDCA.
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Six Sigma

Metoda Lean a Six Sigma jsou spolecné zaméreny na potfeby zakaznikd. Princip

metody Six Sigma spocliva v kvantifikovani krtické hodnoty. To znamena, Ze

kvalitativni vlastnosti produktu jsou hodnoceny a kazdé vlastnosti je pfidélena

hodnota reprezentujici jeji dulezitost z pohledu zakaznika. Pfi urCovani kritické

hodnoty jednotlivych kvalitativnich vlastnosti produktu je tedy dllezité pochopit

potifeby zakaznika.

Stanovenim kritické hodnoty dospéjeme k poznani, co mame zlepSovat. Cile

zlepSovatelskych projektu proto musi vychazet z tohoto zjisténi.

Zatim co metoda Lean vyuziva postup cyklu PDCA, metoda Six Sigma je zaloZena

na zlepSovatelském pfistupu vyuzivajicim cyklus DMAIC.

Definovani
« zakaznik procesu

+ podnikatelsky problém
= soucéasny a budouci stav procesu
» rozsah zlepSovatelského projektu

Rizeni

* méfeni, monitorovani, optimalizace
» sledovani a korigovani procesu

+ stabilizace zmén

* hodnoceni vysledkd

Méreni

klicova mérfitka daného procesu
presnost a spolehlivost méfeni
dostupnost udaju

)

ZlepSovani

+ navrhy FeSeni problému

+ ovéfovani, simulace, modelovani
+ implementace zmén

- optimalizace navrhi a zmén

systém merfeni procesu
Analyza
- problémy procesu

puvodci problému

+ dostupnost a kvalita zdrojd
= rizika procesu

=

Obrazek 2.4 Cyklus DMAIC [18]
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K dosazeni zlepSeni kvality vyuziva metoda Six Sigma statistické nastroje. Jedna
se 0 kombinaci nasledujicich nastroju [18]:
e grafické metody,
¢ matematické analyzy v podobé tabulkovych procesord,
¢ grafické analyzy datovych souborl a popisné statistiky,

¢ statistickych analyz pfi¢in a dusledku plsobeni jeva.

Kombinace metod Lean Six Sigma
Kombinaci obou metod dochazi jak k zaméfovani na vykonnost procesu, tak na

kvalitu jejich produktu.
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3 AUDIT

Obecné pojem audit pfedstavuje zkoumani a hodnoceni dokumentl nezavislou
osobou. Ukolem auditu je stanovit rozsah v némz jsou spinéna kritéria auditu. Ackoliv
je princip stejny, Ize audit rozdélit na dva druhy v zavislosti na vztahu mezi osobou a
auditovanym subjektem:

e interni audit,

e externi audit.

3.1 Externi audit

Externi audit je provadén nezavislou osobou majici zadny vztah k auditovanému
subjektu. Audit je tak zvané provadén “tfeti stranou”. Auditor pfichazi bud ze
spole¢nosti, ktera ma auditovani jako pfedmét podnikani nebo je to zakaznik. Tento
“vnéjSi” audit probiha zpravidla ze dvou davodu:

e pro ziskani certifikace 1SO 9001 popfipadé certifikace pro jiné
standardy,

e z dluvodu zakaznického ovéreni.

Pfi certifikaCnim auditu zjistuje nezavisly auditor zda systém managementu kvality
auditované organizace spliuje pozZadavky stanovené normou, pro kterou ma
nasledné obdrzi certifikat. Ukolem auditorti je porovnat zaznamy, dokumentaci a
¢innosti s poZadavky dané normy. Auditor by v tomto pfipadé nemél podsouvat své
nazory ani doporuCovat feSeni zjisténych systematickych problémdG. Mnohé
organizace doporucuji svym zaméstnancum, aby odpovidali pouze v ramci polozené

otazky a informace tak neposkytovali dobrovolné. [15]

Provadénim zakaznického auditu si zakaznik u svého dodavatele ovéfuje, zda je
dodavatel schopen splnit specifické pozadavky zakaznika. Auditor ovéfuje, zda
dodavatel zavedl systémy a opatieni, které zajisti splnéni pozadavkl na systém

managementu kvality a hlavné spinéni pozadavkl na vyrabény produkt. [15]
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3.2 Interni audit

Interni audit je provadén osobou, ktera se nachazi v zaméstnaneckém poméru
vzhledem k auditované organizaci. V tomto pfipadé se auditor vic¢i zaméstnancim
auditované organizace nachazi zcela v jiné pozici. Mnohdy v8ak dochazi k
nepochopeni smyslu interniho auditu a v tu chvili se z auditora, misto

spolupracovnika pfi zlepSovani, v o€ich pracovnikl stava auditor kritik a praskac.

Vnimani auditora zalezi na kulturnim prostfedi dané organizace. PFi vytvareni
podnikového prostfedi je dulezité, aby si organizace uvédomila pravy ucel interniho
auditu. Pokud je primarnim ucelem interniho auditu pouze ziskani certifikatu, stava

se z auditu proces, ktery organizaci nepfinasi pfidanou hodnotu.

Pokud se ma interni audit stat efektivnim nastrojem podilejicim se na
hospodariském vysledku dané organizace, musi byt primarnim ucelem takového
auditu odhaleni pfilezitosti ke zlepSovani. V tomto pfipadé pfinasi auditor znalost
normy, dokumentace organizace a auditovany pfinasi odborné informace o
auditovaném prvku. Jejich vzajemna kooperace odhaluje nefunkéni procesy a
stanovuje napravna opatreni. Vysledkem takto provadéného interniho auditu jsou

pak podstatna méfitelna zlepSeni.

3.2.1 Cile interniho auditu

V zasadé Ize identifikovat Ctyfi hlavni cile interniho auditu [15]:
e ovéfeni shody s aplikovatelnymi normami,
e ovéfeni shody s dokumentovanymi postupy,
e ovéreni efektivity procesu v ramci daného systému,

¢ hledani pfilezitosti pro zlepSeni systému.

Provadéni auditu podle vySe zminénych cili ma hned nékolik pfFinosu.
NejdulezitéjSim pfinosem je spokojenéjSi zakaznik. A spokojeny zakaznik implikuje
navySeni poCtu zakazek. Spokojeny zakaznik znamena méné reklamaci coz vede ke

snizeni nakladu. [15]
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Zméni-li se vnimani pracovnikl interniho auditu z nastroje buzerace na pfilezitost
seberealizace, vznikne prostfedi, v némz jsou pracovnici motivovani podavat
zlepSovaci navrhy. Zaénou tak Cinit, protoZe ziskaji pocit vlastni uziteCnosti a stavaji
se tak mnohem vice soucasti daného systému, protoze je to systém, ktery pomahali

vytvofrit a citi se za néj zodpovédni.

DalSim pfinosem spravné provadéného interniho auditu je zlepSovani komunikace
a spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi. Zde je vSak dulezity predpoklad, ze
auditor napfiklad z kalibraCni laboratofe auditujici vyrobu, uplatni ziskané poznatky

na svém oddéleni napfiklad snizenim pozadavku na pocet odebiranych vzorkd. [15]

Spravné provedeny interni audit ma samozfejmé& mnoho dalSich pozitivnich
pfinosu. VySe zminéné prinosy jsou vSak €asto v praxi zcela ignorovany. Organizace

tyto pfinosy bud nevnimaji nebo je moznost takového pfinosu ani nenapadne.

Pro spravnou funkci interniho auditu nesmi byt vysledky pouZity k pFilezitosti
potrestani provinilce. Nejdfive je nutné provéfit, zda jde opravdu pouze o individualni

selhani nebo se jedna o systémovou chybu, kterou je tfeba napravit.

3.3 Osobnostni charakteristika auditora

Vysledek auditu je vyrazné ovlivnén osobou auditora. Proto je velice dulezité, aby
organizace pfi vybéru zaméstnance na tuto funkci postupovala peclivé a pfitom brala

v Uvahu Kkritéria, ktera jsou zminéna ve vztahujicich se normach.

Norma CSN EN ISO 19011:2012 uvadi osobnosti vlastnosti, kterymi by mél
auditor disponovat. Auditor ma byt:
e eticky - spravedlivy, pravdomluvny, upfimny, ¢estny a rozvazny,
e pfistupny nazordm - ochotny zvazovat alternativni myslenky nebo
hlediska,
o diplomaticky - taktni v jednani s lidmi,

e pozorny - neustale a aktivné si uvédomovat fyzické okoli a €innosti,
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e vnimavy - instinktivné si uvédomovat situace, byt schopen se jim
pfizpusobit,

e pfizpusobivy - lehce se pfizpusobovat ménici se situaci,

e houzevnaty - vytrvaly pfi dosahovani cild,

e rozhodny - v€as dosahovat zavérl =zalozenych na logickeé
argumentaci a analyze,

e samostatny - ma pusobit a konat nezavisle, pfitom ma efektivné

spolupracovat s jinymi.

Norma CSN EN ISO 19011:2012 dale stanovi dal§i vlastnosti auditora jako
napfiklad nutnost znalosti aplikovatelnych dokumentd a norem nebo nutné
manazerské vlastnosti . Vzhledem k tomu, Ze tato prace je zaméfena na
automobilovy primysl a pozadavky zakaznického dokumentu Formel Q, budou dale

uvedeny pozadavky na auditora vyplyvajici z normy VDA 6.3 Audit procesu.

Norma VDA 6.3 stanovi rlizné pozadavky pro interniho auditora a pro auditora v

dodavatelském fetézci.

PoZadavky na interni auditory dle VDA 6.3:
e zakladni znalosti v oblasti managementu kvality (znalost aktualnich
norem a predpisll) a znalosti specifické pro produkt nebo proces.
Auditor musi disponovat dokladem o uspé&sném Skoleni VDA 6.3.
e Minimalné tfi roky zkuSenosti ve vyrobnich organizacich
automobilového prdmyslu, z toho minimalné jeden rok v

managementu kvality a/nebo managementu procesu.

PoZadavky na auditory v dodavatelském fetézci dle VDA 6.3:
e diUkladné znalosti v oblasti managementu kvality a managementu
procesU, jakoz i znalosti specifické pro produkt/proces. Auditor musi
disponovat dokladem o uspésném Skoleni VDA 6.3.
e Minimalné pst let zkuSenosti ve vyrobnich organizacich
automobilového prdmyslu, z toho minimalné dva roky v

managementu kvality a/nebo managementu procesu.
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Norma VDA 6.3 v kapitole 3.2 dale stanovi kodex jednani auditord, ktery jsou

auditofi povinni dodrZovat.

3.4 Proces auditovani

Ve Ctvrté kapitole normy VDA 6.3 je stanoven a popsan cely proces auditovani. U

kazdého kroku procesu je také stanovena metoda dokumentace. Struktura auditu

podle této normy je nasleduijici:

Program auditu - stanoveni programu auditu na zakladé jeho
pozadavku. Jsou stanoveny terminy, poCet auditnich dnd a urceni
auditor(.

Zadani auditu - v tomto kruku je dllezité, aby auditor pochopil ucel a
smysl auditu a seznamil se s vychozi situaci.

Pfiprava auditu - vystupem tohoto kroku je sestaveni auditni tym
vybaveny v8emi nezbytnymi informacemi. Jsou ustanoveny
auditovatelné kroky daného procesu a jsou odsouhlaseny specifické
kontrolni seznamy. Pokud hodnoceni specifickych otazek prekracuje
znalosti auditora, pfedpoklada se ucast procesniho experta.
Provedeni - proces auditu probiha podle pfedem stanoveného
programu s vyuZitim seznamu kontrolnich otazek. PFi akutnich
Zjisténi se nasazuji okamzita opatfeni.

Hodnoceni - kvantifikuji se jednotliva zjisténi z pribéhu auditu podle
hodnoticiho schématu, které je popsano v kapitole 6.2 a 6.3 normy
VDA 6.3.

Prezentace vysledkli - na zavéreCném jednani se prezentuji
dosazené vysledky z auditu, vysvétluji se nejasné body a stanovuiji se
dalSi kroky. Vystupem je zprava z auditu.

Vyhodnoceni a uzavfeni - cilem tohoto kroku je navrhnuti napravnych

opatfeni, v€etné terminu zavedeni a ovéreni téchto opatieni.
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4 ROZBOR POZADAVKU FORMEL Q

Formel Q je stézejnim dokumentem této prace. Predstavuje filosofii koncernu
VOLSWAGEN, ktera zpracovava pozadavky zakaznik( tak, aby koncern uspél na
globalnim trhu pod tlakem konkurence. Jedna se o dohodu managementu kvality
mezi spolec¢nostmi koncernu VOLKSWAGEN a jeho dodavateli. Dokument vyzyva
dodavatele koncernu k snizovani nakladl, vytvareni zralych vyrobkd pro nabéh série
a robustnich vyrobnich procesu v celém dodavatelském fetézci se zamérfenim na

prevenci vyskytu zavad.

Hlavnim cilem Formel Q je dosazeni nuly zavad. K dosaZzeni cile je nutné vytvofit
takové robustni a stabilni procesy, aby jesté pfed nabéhem série bylo zajisténo, ze
kazdy dil a tim padem i cely viz bude odpovidat pfisnym kvalitativnim pozadavkim
koncernu VOLKSWAGEN. To vSe se déje za uCelem naplnéni spokojenosti

zakaznikau.

Cilem kazdého dodavatele usilujiciho o ziskani zakazky u jakékoliv spole¢nosti
koncernu VOLKSWAGEN je splnit poZadavky stanovené ve Formel Q tak, aby
obdrzel kvalitativni hodnoceni ,A“. Toto hodnoceni je celosvétové platné a
pozadavky, které stanovuje jsou stejné pro vSechny dodavatele a regidny na celém

svété.
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Dohoda managementu kvality o nakupovanych dilech ma nasledujici strukturu:

Bloky: .Filozofie"

Madrazena dohoda jako
soutast smlouvy

Formel-Q

1
Formel-Q zpu- | Formel-Q zpi-
sobilost sobilost software | nové dily integral
Hvaltativni zpassbilost Systemy hodno-

Kvalitativni zpisobilost dodavatali; Kwalifika&ni program pro ceni a pud pl‘lrné

dodavateli; ‘Smérnice pro hodnoos ni nové dily
Zmié mice pro hodnoceni W procesy
B amoaudit Potencialni anabza Pfajimika 2-denni vjrobou
Vedeni dokumantace Viastni assessmant “apy”
Problémova analyza Azzazzment
Technicka revize Analyza kddi

Problamiocva analyza

Technicka revime

Hodnoceni dodavateld

pre trvalé xlepdevan
ed . ARE. Ml egAthd. By ot preavadid intedsa

Obrazek 4.1 Struktura Formel Q [20]

Z blokl uvedenych na obrazku 4.1 se tato prace zabyva nasledujicimi ¢astmi

¢ Fromel Q — Konkret,

e Formel Q — zpusobilost,

e Formel Q — nové dily integral.

Casti Formel Q — zpusobilost software se prace nezabyva, protoZze vzhledem

k feSenému projektu neni jeji obsah relevantni a ani nebyly poskytnuty podklady ke
zminénému bloku.

V nasledujicich kapitolach budou jednotlivé ¢asti rozebrany a budou identifikovany

jednotlivé poZadavky ze strany koncernu na své dodavatele.
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4.1 Formel Q — Konkret

4.1.1 Poptavka a vypracovani nabidky

Predpoklad nabidky

V této kapitole Formel Q - Konkret je popsano jaké predpoklady pred
vypracovanim nabidky musi dodavatel splnit. V pfipadé nesplnéni nebude nabidka
akceptovana. Hlavné se poZaduje zaznamenani vesSkerych informacich o vyvojovych

a vyrobnich mistech na platformu www.vwgroupsupply.com.

Podklady k nabidce

Po dodavateli se pozaduje zkontrolovat vSechny pozadavky podkladi poptavky
z hlediska uplnosti, rozporuplnosti, realizovatelnosti a aktualnimu stavu techniky. Na

zjisténé odchylky je tfeba poukazat pisemné.

Vyhodnoti-li dodavatel, Ze potfebuje provést zménu nebo doplnit informace, je
nutné vSe vyjasnit s pfisluSnymi odbornymi utvary pfed vypracovanim nabidky a

pisemné zdokumentovat.

Déle je dodavatel povinen splnit zvlastni pozadavky specifické pro koncern VW u
ur€itych skupin vyrobku, které jsou zvefejnény na platformé ,B2B“ a musi byt

zahrnuty pfi pfislusnych poptavkach.

Vypracovani konceptu dodavatele

Koncern VOLKSWAGEN ma ve svych spoleCnostech definovany tfi kategorie
hloubky vyvoje:
e zpracovatel vyvoje konceptu,
e zpracovatel vyvoje série,

e dodavatel série.
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Podle hloubky vyvoje musi dodavatel vypracovat nabidku, ktera bude obsahovat
minimalné 13 prvkd, jeZ jsou uvedeny na strané 7 a 8 dokumentu Fromel Q —
Konkret. Tyto prvky musi byt odsouhlaseny odbornymi utvary odbératele a dodavatel
je povinen toto na vyzadani predlozit pfisluSnému fizeni kvality, a to jesté pred

udélenim zakazky.

Ramcova dohoda kvality

Zasadné je poZadovano uplathovani strategie nula chyb. V pfipadé vyskytu zavad
dodavatel musi pisemné dohodnout program zlepsSeni kvality s pfisluSnym utvarem
fizeni kvality. Pokud neni feCeno jinak, uklada se dodavateli za povinnost

kaZzdoro¢né snizovat vyskyt zavad na polovinu.

Za kvalitu dodavaného dilu nebo modulu je odpovédny dodavatel, ktery zaroven
fidi a koordinuje subdodavatele v fetézci vyroby a dodavani. Dodavatel je povinen
zajistit, aby podklady platné ve vztahu mezi koncernovou spole¢nosti a dodavatelem

byly také zohlednény ve vztahu k subdodavatelum v fetézci vyroby a dodavani.

4.1.2 Kiritéria kvality k udéleni zakazky

Pfed tim nez zapoCne proces udélovani zakazky, probiha udélovani hodnoceni
dodavatelu, které vyplyva z preventivniho hodnoceni kvalitativni zpuUsobilosti a
kvalitativniho vykonu. Pokud dané vyrobni misto nepfedlozi pozadované hodnoceni,
je nutné jej provest jesté pred udélenim zakazky. Dojde-li k obdrZeni hodnoceni jako
nevyhovujici (hodnoceni ,C*) vjednom zobou kritérii, je dodavatel vylou€en

z procesu udélovani zakazky.

O udéleni hodnoceni ,C* musi dodavatel informovat certifikacni spole€nost. Do
dalSiho postupu mezi dodavatelem a certifikaCni spolecnosti je nutné zapoijit

pfislusnou spolecnost koncernu VOLKSWAGEN.
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Prvky hodnoceni dodavatelii

Hodnoceni dodavatell probiha podle nasledujicich kritérii:

dodavatel musi prokazat funkéni systém managementu kvality prostfednictvim
certifikatu podle ISO/TS 16949 nebo VDA 6.1 od certifikacni spole€nosti registrované
IATF. Pokud se dodavatel neprokaze timto certifikatem, nebude mu udéleno
hodnoceni kvalitativniho stupné A.

Proces bude hodnocen podle Formel Q — zpusobilost a (nebo) Formel Q —
zpusobilost software.

Zkoumani kvalitativniho vykonu z pfedchozich projektl, hodnoceni kvality
dodavek a kvality z pole (provoz vozidla).

Popfipadé hodnoceni rizika specifického pro produkt a projekt se zapojenim

expertu.

Cilova dohoda ke kvalitativni zptsobilosti

Koncern VOLKSWAGEN pozaduje, aby systémy vyrobniho mista dosahly
hodnoceni ,,A“. Pokud vyrobni misto dosahne nizsiho hodnoceni ,B“, je nutné provést
kvalifikaci vyrobniho mista pro hodnoceni ,A“.

Dohoda k odpovédnosti za koncept (KVV)

Ramcova dohoda k odpovédnosti za koncept vymezuje odpovédnosti mezi

dodavatelem a koncernem VOLKSWAGEN. Vymezenim odpovédnosti za koncept

ziskavaji dodavatelé vétsi vliv na spolec¢né produkty.

4.1.3 Spoluprace s dodavateli v procesu vzniku produktu

Kvalifikaéni programy pro nové dily (QPN — RG)

V celém dodavatelském Fetézci je dodavatel povinen pouzivat tento kvalifikacni

program pro nové dily, ktery je navazan na VDA-Stupen zralosti. Kvalifikacni
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program pro nové dily je systém, ktery zajiStuje dosazeni smluvené kvality a

smluveného mnozstvi kusti nakupovanych dilt v souladu s terminy pro dany projekt.

Pfedpokladem k uspé&dnému uzavieni kvalifikacniho programu pro nové dily je
kladny prabéh 2-denni vyroby a vzorkovani. Vice o kvalifikaénim programu pro nové
dily se pojednava ve Formel Q — nové dily integral.

4.1.4 Opatreni kvality doprovazejici sérii

Trvalé zajist'ovani zplisobilosti procesu

Mira kvality procesu vzhledem k specifikacim produktu, ktery dany proces vyrabi

je uréena jeho zpusobilosti.

Dokument Formel Q — Konkret stanovi, Ze pfedbéZnou zpusobilost procesu je
povinné provadét podle koncernovych norem VW 10130,10131 a 10119. V tomto
bodé se také Formel Q — Konkret odkazuje na normu ISO/TS 16949.

V normé ISO/TS 16949 v kapitole 7.5.2 se piSe o nutnosti validovat vSechny
procesy seriové vyroby v pfipadé, Ze neni mozné naslednym monitorovanim nebo
méfenim ovéfit vysledny vystup. Pojmem validace se rozumi prokazani schopnosti
procest dosahovat planovanych vysledkd. Norma dale uvadi mechanismy, které
musi organizace pro validované procesy stanovit. Jedna se o:

e stanoveni kritérii pro pfezkoumani a schvalovani procesu,
e kvalifikaci zafizeni a schvaleni zafizeni,

e pouziti specifickych metod a postupd,

e stanoveni pozadavkl na zaznamy,

e opakované validace.

O ovéfovani zpuUsobilosti procesu hovofi i kapitola 8.2.3 taktéz normy ISO/TS
16949. V této kapitole je organizaci ulozena povinnost provadét analyzy vSech
novych vyrobnich procesu. Vyslovné je zde uvedeno, Ze organizace musi zajistit, aby

zpusobilost vyrobniho procesu odpovidala pozadavkim zakaznika. Pokud neni-li
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pozadavku dosazeno, je tfeba provést naprava a opatfeni k napravé, aby se zajistila

shoda.

V kapitole Opatfeni kvality doprovazejici sérii jsou dale stanoveny nasledujici
povinnosti:

¢ stanoveni hodnot Cp a Cpk ve FMEA pro produkt a proces,

e dodavatel musi zjistit a zdokumentovat kritické atributivni znaky
(napfiklad z FMEA),

e predstavit koncept zajisténi pro kritické atributivni znaky a odsouhlasit
jej s odbératelem,

e pouzit minimalné jednu metodu (nebo nastroj) k dosazeni
kvalitativnich cila u kritickych atributivnich znaku, jak je popsano ve
VDA 4 a 14.

Za atributivni znaky jsou povazovany takové znaky, u kterych se zjituje pouze
poCet zavad:
e pocet vadnych jednotek (napfiklad 1,5% vadnych Sroub(),

e pocCet zavad na jednotku (napfiklad 3 Spatné komponenty na vozidlo).

Bezpeénost produktu, ruéeni za vyrobek

Spolecnosti koncernu VOLKSWAGEN ukladaji svym dodavatelim za povinnost
ucinit organizané a technicky vSechno mozné a unosné pro zvySeni bezpec€nosti
produktu u svych dilt a dili svych subdodavatelt a minimalizoval tak rizika ru¢eni za

vyrobek.

V kapitole je specifikovano 12 opatfeni, které se dodavatel, vCetné jeho

subdodavatell, zavazuje splinit.
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Interni audity

Interni audity je dodavatel povinen provadét podle ISO/TS 16949 kapitoly 8.2.2 a
Formel Q — zpUsobilost, aby systtm managementu kvality mohl byt hodnocen a

ZlepSovan.

V kapitole jsou také stanovena pravidla pro auditovani D/TLD dilG. Protoze v3ak
projekt, kterého se diplomova prace tyka, neni takto oznacen, nebudou tato pravidla

Vv praci rozebirana.

Regulaéni okruhy

¢ Vyfizovani reklamaci

Dodavateli vyplyva povinnost co nejrychleji odstranovat vzniklé nedostatky

prokazovat trvaly rozvoj pfijatych napravnych opatfeni.

V kapitole 4.3 dokumentu Formel Q — zpusobilost jsou klasifikovany zavady a
napravna opatfeni. U zavad ,A“ a ,B“ musi dodavatel provést okamzita opatieni:
okamzité tridéni zasob na misté u odbératele,

100% zamezit dalSimu pronikani zavad.
e Systém v€asného varovani
Informace z vyfizené reklamace je dodavatel povinen zpracovat a poskytnout
koncernu VOLKSWAGEN, aby se zamezilo proniknuti vadnych dild ke kone&nému
zakaznikovi.

e Zavazek k vlastnimu sledovani ,pole“ s povinnosti hlaseni

Dodavatel je povinen samostatné sledovat trh svého produktu a prenositelné
informace sdélovat koncernu VOLKSWAGEN.
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Trvaly proces zlepsovani (KVP)

Dodavatel musi zajistit proces trvalého zlepSovani podle ISO/TS 16949 kapitoly
8.5. Na zakladé procesu trvalého zlepSovani dodavatel snizuje kvoty zmetkovitosti a

vicepraci.

Management zmén

Veskeré zmény tykajici se procesu, produktu nebo vyrobniho mista je dodavatel
povinen ohlasit koncernu VOLKSWAGEN a jesté pfed jejich realizaci si zajistit

souhlas zakaznika.

Rekvalifikace

Po dodavateli je pozadovana uplna rekvalifikace kazdych pét let v rozsahu podle
normy ISO/TS 16949 kapitoly 8.2.4.1 a podle VDA ,Robustni vyrobni procesy*.

Lessons learned

Nabyté zkuSenosti z pfedchozich projektl, zavad ve vyrobé nebo z ,pole” je
dodavatel povinen vyuzit u novych projektd a na zakladé téchto zkusenosti prokazat

snizeni zmetkovitosti v novych nabézich.

Program ,,Kriticti sériovi dodavatelé*

Pfi Cerveném hodnoceni technické revize dodavatele (technicka revize dodavatele
je popsana ve Formel Q - zpuUsobilost) a jinych vyznamnych odchylkach od
pozadovaneé kvality, bude dodavatel zafazen do eskalacniho programu ,KritiCti
sériovi dodavatelé®, ktery zahrnuje 4 urovné. Posledni uroven znamena hodnoceni
dodavatele ,C“ coz znamena zablokovani vyrobniho mista dodavatele pro dalSi

zakazky.
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4.2 Formel Q — nové dily integral

Formel Q — nové dily pfedstavuje systém sledovani nakupovanych dild. Systém
sleduje zda je dosazeno dohodnuté kvality a dohodnutého pocétu kust nakupovanych

dild v souladu s terminy pro dany projekt.

Systém sledovani nakupovanych dili je popsan ve standardizované smeérnici
Kvalifikacni program pro nové dily ( QPN - Qualifizierungsprogramm Neuteile).
Zaklad QPN tvofi dohody managementu kvality Formel Q — Konkret koncernu
VOLKSWAGEN a jeho dodavateli. Dodavatel zacne QPN zpracovavat ihned po
obdrzeni zakazky.

Pribéh Kvalifikaéniho programu pro nové dily

Kvalifikagni prug ram pro nove dily
Faze vzniku vyrobku

Stupef A Stupe i C E'I.lplnﬁ D
Terminy I(un nlpi Planowvani vﬁrrn Hullzm
procesu

Obrazek 4.2 Faze kvalifikacniho programu [20]

Kvalifikacni program pro nové dily je rozdélen do fazi vzniku vyrobku a zralosti
série. Diplomova prace vznikla ve spolupraci s vyrobnim mistem velké mezinarodni
spole¢nosti. Vyrobni misto se nezabyva navrhovanim a vznikem vyrobku, ale pouze
jeho produkci, popfipadé je iniciatorem zmén pozadovanych zakaznikem. Pro

naplnéni potfeb vyrobniho mista je dale rozebirana pouze faze zralosti série.

Pfehled o zpracovani v KvalifikaCnim programu pro nové dily ukazujici
posloupnost jednotlivych stupitd programu, faze hodnoceni stupnd a vysledné
pozadované dokumenty popisuje tabulka v kapitole 1.2 dokumentu Formel Q — nové

dily integral.

Ve fazich zralosti série je formou checklistu hodnoceno, zda je dodavatel schopen

vyrabét vyrobek v pozadované kvalité a mnozstvi. Je-li hodnoceni kladné, muize
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probéhnout 2-denni vyroba (2-TP). V pfipadé kladného vysledku znamena 2-denni

vyroba ukonceni KvalifikaCniho programu pro nove dily.

Aplikace Kvalifikaéniho programu pro nové dily je povinna pro:
¢ noveé dily u novych projektd,

e nové dodavatele u stavajicich projektua.

V celém pribéhu KvalifikaCniho programu pro nové dily musi dodavatel dbat na
aktualizovani terminu a po ukonceni jednotlivych fazi programu, bez vyzvani o

vysledku informovat pfislusného pracovnika Rizeni kvality zavodu odbératele.

Kazdy dil musi byt oznacen referenénim Cislem. Postup tvorby referenéniho Cisla

je popsan v kapitole 1.2 Formel Q — nové dily integral.

4.2.1 Zpusoby hodnoceni a dokumentace vysledku

Hodnoceni jednotlivych fazi Kvalifikacniho programu pro nové dily probiha
prostfednictvim pfislusnych otazek. Jednotlivé otazky jsou bodové ohodnoceny na
stupnici od 0 bodd po maximalni mozné 10 bodl. Podle ziskaného mnozstvi bodu

ziska dodavatel nasledujici hodnoceni:

Ziskany pocet bodu Status projektu Vysledny stav

“ Pozadavky nesplnény.
<85 Cervena .
Cil projektu ohrozen.

PoZadavky nesplnény
>8,56-<9,5 Zluta Upln&. Realizace opatieni

nezbytné nutna.

PozZadavky pfevazné

. splnény. V souCasné dobé
>9,5 Zelena . o L
nejsou ocekavany zadneé

problémy.
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Zralost série

Pro ukonceni Kvalifikacniho programu pro nové dily musi dodavatel ziskat kladné
hodnoceni pfi 2-denni vyrobé. 2-denni vyroba se provadi, aby se zamezilo
problémum s kvalitou a kapacitou u novych projektd pro vyrobky koncernu
VOLKSWAGEN. 2-denni vyroba je zpravidla provadéna mezi nultou sérii a
zahajenim produkce (SOP — start of production).

Bé&hem 2-denni vyroby musi dodavatel prokazat:
o efektivitu a kvalitu vyrobniho procesu za sériovych podminek,
e 7e je schopen vpozadovanych terminech a dobré kvalité,
s nasazenim personalu a strojniho zafizeni vyrabét pozadovany
pocet dobrych kusu,
e Ze spliuje vSechny Kkvalitativni pozadavky na stanovené obaly,
skladovaci, prepravni palety a zavésy stejné tak na transportni trasy

a dopravni prostiedky.

Predpokladem pro zahajeni 2-denni vyroby je ukonCeny stav nasledujicich
¢innosti:
e uvolnéni prvnich vzorkd,
e Vvyvoj a planovani,

e dodavatel musi byt uvolnén odbératelem.

Pro minimalizaci spole€nych nakladl je nutné pfed zahajenim 2-denni vyroby
zhodnotit pfedpoklady k jejimu provedeni. Proto ve stupni ,E je nutné zhodnotit
katalog otazek (checkliste) pro 2-denni vyrobu a zaslat odbérateli. Odkaz na katalog

otazek se nachazi na konci ¢tvrté kapitoly dokumentu Formel Q — nové dily integral.

Pfi pfejimce 2-denni vyroby je nutné pomoci vySe zminéného katalogu otazek

zkontrolovat dodrzovani pozadavku kvality.

Stanoveni vyrobniho mnozstvi pfi 2-denni vyrobé se fidi podle Sesti pozadavkd,

které jsou specifikovany ve ¢tvrté kapitole Formel Q — nové dily integral.
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Nasledné uvolnéni 2-denni vyroby probiha u dilt podle udélené priority:
e u dilG priority 1 po odsouhlasenim terminu spole¢né s fizenim kvality
odbératele pfimo na misté ve vyrobnim zavodeé,

e u dild s prioritou 2 a 3 dle rozhodnuti dodavatele.

2-denni produkce se musi opakovat v pfipadé pokud ziska status ,Cervena“ nebo
JZlutd“. U statusu ,Zlutd“ v8ak opakovani neni bezpodmineé&né& nutné, zaleZi na
rozhodnuti odbératele. Je-li 2-denni produkce opakovana je nutné opravné

hodnoceni dokumentovat pomoci nového pfejimaciho protokolu.
Eskalace a feseni problému

Koncern VOLKSWAGEN po svych dodavatelich poZzaduje, aby v pfipadé vyskytu
problém0 béhem Kvalifikaéniho programu pro nové dily, byly tyto problémy

jednoznacné identifikovany a efektivné reseny.

Ugelem procesu eskalace je sjednotit a podpofit postup dodavatele a odbé&ratele
pfi feSeni problému. Spole€né stupnovani opatreni k feSeni problému slouzi také

k efektivnimu vyuzivani zdroja.

Odchylka od cile

Stuperi eskalace 3
Jednanina
nejvyssi dravni

Zajisténi projektu
odbératelem u dodavatele

Stuper eskalace 2

Podpora
ze strany odbératele

u dodavatele

tuped eskalace 1
Proces fefeni problémi™
dodavatelem

=
=
2
o
=
o
=
v
o

%
&
v

Cil

Obrazek 4.3 Stupné eskalace [20]
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Detailni popis jednotlivych stupnd eskalace Ize nalézt v Sesté kapitole dokumentu

Formel Q — nove dily integral.

Na projektu zkoumaném touto praci se potfeba eskalace problém0 nevyskytla.
Proto je téma eskalace a feSeni problému probirano stru¢né, v pfipadé potfeby je
mozné veskeré detaily k tématu nalézt v Sesté kapitole Formel Q — nové dily integral.

4.3 Formel Q — zpusobilost

Pfi kvalitativnim hodnoceni svych dodavatelt vychazi koncern VOLKSWAGEN ze
standardu vytvofeného odbornou skupinou VDA.

Od managementu kvality dodavatele se oCekava, Ze bude spliovat pozadavky
normy ISO/TS 16949. Spinéni pozadavku této normy je nutno deklarovat dolozenim

uznavaného certifikatu IATF.

Pro dalSi prezkoumani prukaznosti systému Fizeni kvality se provede audit
procesu podle VDA 6.3 a audit vyrobku podle VDA 6.5. Kromé zakladnich pozadavku
na systém fizeni kvality je bran zfetel také na specialni poZzadavky pro nakupované
dily koncernu VOLKSWAGEN, které se tykaji vyrobku, procesu a kontrolné
technickych zvlastnich pozadavkl. Procesni audity jsou provadény vyhradné
auditory koncernu VOLKSWAGEN.

Kvalitativni zpusobilost dodavatele a jeho subdodavatellu je nutno prokazat jesté
pfed kazdym udélenim zakazky na nové nebo sériové dily. Prokazani kvalitativni
zpUsobilosti je nutno dolozit vlastnim hodnocenim a samoauditem dodavatele, které
je doplnéno procesnimi audity nebo potencialnimi analyzami prostifednictvim
prislusnych mist koncernu VOLKSWAGEN.

Do kalkulace nabidky dodavatele musi byt zahrnuty vSechny pozadavky a kritéria
koncernu VOLKSWAGEN, které jsou dostupné na portalu B2B, jakmile ziska

dodavatel pfistup k tomuto portalu.
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Pfed udélenim zakazky je dodavatel povinen pro vyrobni misto a vyrobkovou
skupinu pfedlozit hodnoceni kvalitativni zpusobilosti stupném ,A“ nebo nejhure ,B.
Dodavatel, ktery ziskal hodnoceni ,,C*“ nebude do procesu udéleni zakazky zahrnut.
Stupné ,A“ kvalitativniho hodnoceni zpusobilosti dodavatele musi byt dosazeno jesté
pfed zaCatkem produkce (SOP). Jakékoliv zmény v celém vyrobnim Fetézci je

dodavatel povinen oznamit zpusobem stanovenym ve Formel Q — Konkret.

4.3.1 Hodnoceni kvalitativni zplsobilosti

Pro kazdou vyrobkovou skupinu se hodnoceni kvalitativni zpUsobilosti sklada z
vysledku:
e samoauditu,
e auditu procesu a vyrobku,
¢ u vycClenénych procesnich krokll hodnoceni dodavatelského fetézce,

e analyzy rizik ohledné vyrobku a projektu.

Jsou-li na zakladé provedeného auditu zjistény odchylky nebo neshody, je
dodavatel povinen provést analyzu pfiCin téchto nesrovnalosti a stanovit napravna
opatfeni. Dale je nutné zavést, v pfedem dohodnutych terminech, zlepSovaci
program. Po zavedeni zlepSovaciho programu je nutné samoauditem ovéfit jeho

udinnost z dlouhodobého hlediska.
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4.3.2 Prehled oblasti Formel Q zpusobilost v pribéhu zZivotnosti
vyrobku

wybér wyvaj vyroblku / e 2 !-*':-::::k\'
¥ ¥ i SEenova vyroba
dodavateld VyVoj procesu e

Obrazek 4.4 Oblasti Formel Q v pribéhu Zivotnosti vyrobku

Legenda:

PA - problémova analyza

POT - potencialni analyza

SL - samoaudit

D/TLD - audit kvality D/TLD dilt
TRL - technicka revize dodavatell
ULM - management subdodavatel(

VA - audit procesu (v€etné auditu vyrobku)

4.3.3 Ocekavani koncernu VOLKSWAGEN

Koncern VOLKSWAGEN jako zakaznik o€ekava od svych dodavatelu:
e dosazeni hodnoceni jako ,A“ dodavatel,
e realizaci procesu trvalého zlepSovani (KVP),

e zavedeni strategie nula chyb.
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V pfipadé pochybeni dodavatele, kdy koncernu VOLKSWAGEN vzniknou
vicenaklady (cestovni vylohy a denni vylohy pro auditory, ktefi provedli audit na
jehoz zakladé bylo zjisténo, Ze dodavatel nesplnil pozZadavky koncernu) je
uplatfiovana regrese. DUvody k provedeni regrese vicenakladl ze strany koncernu
VOLKSWAGEN jsou specifikovany v kapitole 2.2 Formel Q — zpusobilost.

4.3.4 Samoaudit dodavatele

Samoaudit podle Formel Q zpUsobilost provadi dodavatel podle normy VDA 6.3.
Samoauditem dodavatel ovéfuje, Ze spliiuje vSechny zakonné, Ufedni a specifické
pozadavky pro zakaznika a vyrobek. Dale pak samoauditu musi dolozit splnéni

pozadavku normy ISO/TS 16949 pro dané vyrobni misto a vyrobkovou skupinu.

Cilem sebekvalifikace dodavatele je dosazeni stupné ,A“. Koncern
VOLKSWAGEN po té provede vlastni hodnoceni prostfednictvim procesniho a
vyrobkového auditu za ucelem pFezkoumani dosaZzeného stupné hodnoceni.
Vysledné hodnoceni udéluje koncern VOLKSWAGEN.

Provedeni samoauditu

Kvalifikace internich auditorll musi splfiovat pozadavky stanovené v treti kapitole
normy VDA 6.3.

Samoaudit musi vychazet z dohodnutého rozsahu pozadavkl zlepSovacich
programu. Provede se jako procesni audit podle kapitoly 6 dokumentu Formel Q —
zpusobilost. Zaroven s procesnim auditem se provede audit vyrobku podle kapitoly 4
dokumentu Formel Q — zpusobilost. Do hodnoceni je vzdy nutné zahrnout vSechny
vyClenéné procesy. Celkové hodnoceni probiha podle pravidel uvedenych v Sesté

kapitole dokumentu Formel Q — zpUsobilost.

Provadéni samoauditu je povinné jedenkrat za rok pro vSechny procesy a
vyrobkové skupiny. Dodavatel muize byt kdykoliv vyzvan Kk zaslani vysledku

samoauditu.
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Pfi nesplnéni pozadavku je dodavatel podroben eskalaci, ktera je popsana
v dokumentu Formel Q — konkret v kapitole Program ,Kriti¢ti projektovi a sériovi

dodavatelé“.

4.3.5 Vyrobkovy audit

Audit vyrobku je nutné provést minimalné jednou za rok a to podle VDA 6.5.
Volkswagen si vyhrazuje pravo proveést vyrobkovy audit, ktery bude zaméfeny na

hodnoceni dulezitych parametr vyrobku.

Cilem vyrobkového je provéfeni hotovych vyrobkl pfipravenych k expedici, jestli
spliuji parametry dllezité pro zakaznika. Dale se hledaji pficiny zpUsobujici

odchylky v procesu vyrobu a pfipadné se zavadi napravné opatfeni.

Je-li béhem auditu zjisténa odchylka, je dodavatel povinen okamzité zavést
napravné opatfeni a po pfiméfené dobé ovéfit jeho ucinnost z dlouhodobého
hlediska.

Podle Formel Q — zpUsobilost se rozeznavaji tfi tfidy zavad:
e tfida zavad ,A“ — zavada vede zarucené k reklamacim zakaznika,
e tfida zavad ,B“ — Ize oCekavat nespokojenosti zdkaznika popfipadé
reklamace,

o tfida zavad ,C" — Ize oCekavat reklamace od naro¢nych zakaznika.

V kapitole 4.3 dokumentu Formel Q - zpuUsobilost jsou v tabulce pfehledné
popsany dusledky jednotlivych zavad, jsou definovana okamzita napravna opatfeni a

nasledna napravna opatreni.

Je-li identifikovana zavada typu ,A“ nebo ,B“ je povinnosti dodavatele okamzité
informovat pfislusné oddéleni kvality nakupovanych dili koncernu VOLKSWAGEN

bez vyzvani. U zavad typu ,C" tato povinnost vznika v pfipadé, Ze jde o systémovou
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zavadu, kterou lze identifikovat a odstranit. Pfijatd napravna opatreni je nutné

odsouhlasit s pfislusSnym oddélenim koncernu.

4.3.6 Potencialni analyza

Cil a ucel potencialni analyzy

Potencialni analyza se pouziva k hodnoceni novych, neznamych dodavateld,
vyrobnich mist a technologii a popfipadé se hodnoti i vyvojovy a procesni potencial
uchazecCe. Potencialni analyza se vztahuje na dily, respektive vyrobni skupiny, a na
jejich procesy, které byly stanoveny nakupem. Kladné hodnoceni potencialni analyzy
vSak jeSté neznamena pfidéleni zakazky. Naopak negativni hodnoceni potencialni
analyzy pfidéleni zakazky vylu€uje. Potencialni analyza probiha podle metodiky

popsané v pateé kapitole VDA 6.3.

Jak vyplyva z pfedchoziho odstavce, potencialni analyza ma vytvofit podklady pro
rozhodnuti, zda zakazka bude udélena Ci nikoliv. U zkoumaného projektu toto
rozhodnuti jiz bylo ucinéno, proto vzhledem k cilim této prace neni uZiteCné se
potencialni analyzou dale zabyvat. Veskeré informace tykajici se potencialni analyzy

Ize nalézt v paté kapitole dokumentu Formel Q — zpUsobilost nebo také ve VDA 6.3.

4.3.7 Audit procesu

Audit procesu se vyuziva jako nastroj k hodnoceni kvalitativni zpUsobilosti
dodavatell. Provadi se podle VDA 6.3 a z katalogu otdzek zminéné normy vyuziva

otazky na procesni prvky P2 — P7.

Kromé vySe zminénych otazek je nutné zodpovédét i otazky uvedené v druhé
kapitole pfilohy Formel Q — zpusobilost pro procesni audit. Pfilohu Ize stahnout
z portalu B2B. Tyto otazky jdou nad ramec VDA 6.3 a zohledhuji dopliujici
pozadavky Formel Q - zpUsobilost. Kromé& procesniho auditu se tykaji fizeni

subdodavatelll a potencialni analyzy.




Ustav vyrobnich strojli, systému a robotiky

DIPLOMOVA PRACE

Str. 60

Vzniknou-li pochybnosti o nedostateCném splnéni pozadavkd VDA 6.3 na procesni
audit, mUze dojit ke ztraté duvéry v predlozené vysledky a udéleni hodnoceni ,C*
(nevyhovujici dodavatel) koncernem VOLKSWAGEN.

Audit procesu v sériové vyrobé

Audit procesu v sériové vyrobé se provadi po ukonceni vyvoje vyrobku a procesu.

Ovéfuje realizaci napravnych opatfeni po ukon&eni procesu vzniku vyrobku.

Procesni audit v sériové vyrobé je nutné provadét podle nasledujicich procesnich
prvkl, stanovenych ve VDA 6.3:
¢ P5 - Management dodavateld,
e P6 — Analyza procesu, sériova vyroba,

e P7 — Péce o zakazniky, spokojenost zakaznikul, servis.

| u tohoto auditu je nutno pfihlédnout k otazkam v dokumentu ,Doplfujici
pozadavky Formel Q — zpusobilost nad ramec pozadavku VDA 6.3“ nachazejicim se

v pfiloze Formel Q — zpUsobilost pro procesni audit.

Vyhodnoceni vysledku auditu

Audit procesu se hodnoti podle metodiky uvedené ve VDA 6.3. Vysledné

hodnoceni se provadi podle pravidel uvedenych v nasledujicich kapitolach.

Celkové vyhodnoceni auditu procesu

Hodnoceni, ziskané podle metodiky VDA 6.3, muze byt snizeno z ,A“ do ,B“ i pfes
stupen pInéni E,, >90% podle nasledujicich doplnujicich pravidel uvedenych ve
Formel Q - zpUsobilost:

e chybi certifikace systému managementu kvality podle ISO/TS 16949
nebo VDA 6.1,

e pfi vyrobkovém auditu byly zjistény chyby tfidy B nebo systémové
chyby tfidy C,
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e v dodavatelském fetézci jsou identifikovana rizika, ktera pfimo
ovliviiuji  kvalitu  vyrobku pfimého dodavatele do koncernu
VOLKSWAGEN.

Hodnoceni, ziskané podle metodiky VDA 6.3, muze byt snizeno do ,C“ i pres
stupen plnéni E,, >80% podle nasledujicich dopliiujicich pravidel uvedenych ve
Formel Q - zpUsobilost:

e vinou dodavatele nelze dodrzet terminy uvedené v projektech do
doby zacatku sériové produkce (SOP),

e pfii vyrobkovém auditu byly zjistény chyby tfidy A nebo systémové
chyby tfidy B,

e jedna otazka tykajici se D/TLD dokumentace zodpovézena ,ne",

e vdodavatelském fetézci jsou identifikovana rizika, ktera pfimo
ovliviuji  kvalitu vyrobku pfimého dodavatele do koncernu
VOLKSWAGEN.

Duvody k dodate€nému snizeni na C:
¢ neni provedena realizace zlepSovatelského programu,
e samoaudit < 80%,
e nedosazeni cild kvality v pozadovanych terminech stanovenych
koncernem VOLKSWAGEN.

4.3.8 Audit kvality — vedeni dokumentace D/TLD dilt

Pojem vedeni dokumentace D/TLD predstavuje technickou smérnici, ktera
stanovuje pravidla o vedeni dokumentace D-dilG. D-dily jsou takové dily, které maji
zvlastni znak jez se musi dokumentovat zplsobem popsanym v ISO/TS 16949
7.3.2.3.. ZvlaStnim znakem se rozumi podle ISO/TS 16949 7.3.3 d) znak, ktery je

podstatny pro bezpeéné a spravné pouzivani vyrobku.

Ukolem D/TLD dokumentace je chranit dodavatele a vyrobce automobilii
vzhledem k povinnosti ru€eni za vyrobek proti pfipadnym Skodam jako je zakaz

prodeje nebo uhrada penale.
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Zkoumany projekt nenese zadné znaky, které by ho fadily mezi D-dily, proto

kapitola popisujici dokumentaci D/TLD dild nebude dale rozebirana.

4.3.9 Technicka revize u dodavatelu

Technicka revize dodavatelt slouzi koncernu VOLKSWAGEN jako dopliujici
nastroj, jehoz ukolem je zjistit, zda dily a komponenty vyhovuji zakonnym pozadavku
a pozadavkum koncernu VOLKSWAGEN. V této revizi se také provéfuje zaméreni
systému managementu kvality dodavatele. Technicka revize mlze byt provedena
kdykoliv.

Provedeni technické revize se ohlaSuje den pfedem vedeni vyrobniho zavodu
nebo vedeni oddéleni kvality daného dodavatele. Dlvody, které vedou koncern
VOLKSWAGEN k provedeni revize popisuje kapitola 8.2 dokumentu Formel Q —

zpusobilost.

Hodnoceni technické revize dodavatele probiha tak, jak je stanoveno v katalogu
otazek pro technickou revizi dodavatelll. Katalog je dostupny na portalu koncernu
B2B. Hodnoceni probiha na principu semaforu, pficemz €ervena vyvolava proces

eskalace a hrozbu sniZeni hodnoceni dodavatele na stuper ,C*.

Zaverecna zprava z technické revize obsahuje dohodnuty zlepSovaci program pro

odstranéni zjisténych nedostatku.

4.3.10 Management subdodavatela (ULM)

Dodavatel je odpovédny za svUj dodavatelsky fetézec. Proto je povinnosti
dodavatele v dodavatelském fetézci identifikovat v8echna rizika, ohodnotit je a
v pfipadé zjisténi nesrovnalosti pfijmout takové napravné opatfeni, které bude tyto
nesrovnalosti odstranovat systémové. Dodavatel je ¢inén odpovédnym za splnéni

vSech pozadavku koncernu VOLKSWAGEN v ramci jeho dodavatelského fetézce.
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Dodavatelsky fetézec je koncernu prezentovan pfi podani nabidky, na vyzvani
nebo pfi samoauditu. Koncern VOLKSWAGEN si muze vyzadat pfehodnoceni
kvalitativni zpUsobilosti dodavatelského fetézce napfiklad spoleénym hodnocenim na

misté v dodavatelském Fetézci za pfitomnosti pfimého dodavatele.

Dodavatelsky fetézec je hodnocen podle katalogu otazek dostupného na portalu
koncernu B2B. Vysledné hodnoceni dodavatelského fetézce bude zohlednéno pfi

celkovém hodnoceni dodavatele.

Veskeré zmény v dodavatelském fetézci je dodavatel povinen odsouhlasit
s nakupem a pfisluSnymi utvary koncernu VOLKSWAGEN. Tyto zmény mohou

znamenat nové hodnoceni dodavatele a nové vzorkovani dodavanych dilu.

4.3.11 Problémova analyza

Problémova analyza je zpravidla provadéna dojde-li k nahromadéni zakaznickych
reklamaci. Problémova analyza se provadi na misté u dodavatele utvarem fFizeni

kvality nakupovanych dilt odbératelskych zavodi koncernu VOLKSWAGEN.

Cilem problémové analyzy je odstranéni slabych mist ve vyrobnim procesu a
eliminovani pfi€in zavad.Prostfednictvim problémové analyzy se zlepSuje kvalitativni
vykon nakupovanych dili. Pfimo u dodavatele se stanovi napravna opatfeni vedouci
k odstranéni zjiSténych pfiCin. Jsou stanoveny terminy a odpovédné osoby za

realizaci napravnych opatreni.

Ohlaseni o provedeni problémové analyzy obdrzi dodavatel den pFedem.
Nezaruci-li dodavatel trvalé odstranéni problému, je iniciovana eskalace dle Formel
Q — Konkret.
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4.3.12 Dopliujici pozadavky Formel Q — zpusobilost nad ramec
pozadavku VDA 6.3

Veskeré poznatky se zapisuji do formulafl nebo jsou vedeny jako pfilohy téchto
formularu, které lze nalézt na koncernovém portalu B2B. Tyto informace jsou dale

predavany v ramci koncernu VOLKSWAGEN a jeho znacek.

Koncern VOLKSWAGEN uklada dodavateli za povinnost zpracovat zlepSovatelsky
program doplnény o dodate€na i planovana napravna opatfeni, v€etné jejich termind
realizace a odpovédnymi osobami. ZlepSovatelsky program je nutno pfedlozit ke

schvaleni pfislusnému oddéleni koncernu VOLKSWAGEN.
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5 APLIKACE POZADAVKU FORMEL Q

Zpracovani pozadavkl stanovenych v dokumentu Formel Q je pozadovano po
kazdém dodavateli koncernu VOLKSWAGEN. Dokument v8ak nekvantifikuje Zadné
hodnoty jakychkoliv parametri. Jeho pozadavky se tykaji pfedevSim fungovani

systému managementu kvality.

Formel Q specifikuje poZadavky v nasledujicich oblastech:

aby vubec mohl dodavatel uvazovat o dodavkach do koncernu VOLKSWAGEN
musi nutné mit certifikat o splnéni pozadavkd normy ISO/TS 16949 nebo VDA 6.1.
Certifikaci provadi auditofi IATF.

Ve Formel Q dodavatel nalezne navod popisujici postup, ktery je nutné dodrzet pfi
nabidkovém fizeni. Dale jaké dokumenty musi nabidka obsahovat a jakym

zpusobem bude provedena potencialni analyza nového dodavatele.

Formel Q stanovuje pravidla pro priibéh kvalifikacniho programu a udava prehled

v jaké Ccasti projektu pusobi pfislusné oblasti znichz se Formel Q sestava.

Dokument klade velky dliraz na strategii nula chyb. Dodavateli klade za povinnost
neustale zjiStovat a vyhodnocovat rizika daného vyrobku nebo vyrobniho procesu.
Durazné pozaduje zavedeni zlepSovatelskych programl a vyzaduje, aby

nesrovnalosti a rizika byly odstranény systémovym feSenim s dlouhodobym uc€inkem.

Po dodavateli poZaduje, aby si uvédomil, Ze jeho hodnoceni kvalitativni
zpUsobilosti je také ovlivnéno kvalitativnim vykonem jeho dodavatelld. Koncern
VOLKSWAGEN, tak motivuje své dodavatele, aby zavadéli management
dodavatelského fetézce a aby dodavatelé pozZadovali po svych dodavatelich
pfinejmensim takovou uroven kvality, jaka je vyZadovana koncernem od nich
samotnych. Koncern VOLKSWAGEN si je totiz dobfe védom, Ze kvalita vozu je tak
dobra, jako kvalita vyrobniho zavodu s nejhors§imi vysledky a tuto filosofii aplikuje i na

své dodavatele.
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Hlavnim pozadavkem kladenym na dodavatele je ziskani hodnoceni kvalitativni
zpusobilosti dodavatele stupném ,A“. Formel Q stanovuje, Ze se tak stane na
zakladé samoauditu dodavatele a ovéfovaciho auditu vedeného auditory koncernu
VOLKSWAGEN. Technické provedeni auditd se Fidi podle pozadavkl stanovenych
v normach ISO/TS 16949, VDA 6.3 pro procesni audit a VDA 6.5 pro vyrobkovy
audit.

Formel Q stanovi eskalacni postupy v pfipadé zjisténi problémd. Jsou definovany
postupy, jez maji tyto problémy odstranit. Tyto postupy predstavuji oblasti
Problémova analyza a Technicka revize dodavatell na zakladé jejichz hodnoceni

muze byt dodavatel zafazen do programu Kiriti¢ti sériovi dodavatelé.

5.1 Provadéni procesniho a vyrobkového auditu

Provadéni procesniho a vyrobkového auditu se fidi poZadavky, které jsou
stanoveny v prislusnych svazcich norem VDA. Formel Q stanovuje, Ze audit procesu
v sériové vyrobé vyuziva otazky nasledujicich procesnich prvkd z katalogu otazek
normy VDA 6.3:

¢ P5 - Management dodavateld,
e P6 — Analyza procesu, sériova vyroba,

e P7 — Péce o zakazniky, spokojenost zakaznikd, servis.

Reseny projekt se nachazi ve fazi pfed zadatkem sériové produkce. Navazuje
vSak na pfedchozi projekt, ktery ma stejného zakaznika a vyrobek. Pfedpoklada se,
Ze pokud budou poZadavky splnény u stavajiciho projektu, budou splnény i u

projektu nového.

V Sesté kapitole Formel Q — zpuUsobilost je specifikovano, ze pro procesni audit se
vyuzivaji otazky procesnich prvkd P2 — P7 z katalogu otazek VDA 6.3. Z duvodu
firemni struktury, kdy navrh a vyvoj produktu probiha ve Spolkové republice

Némecko, budou auditovany prvky P4 — P7.
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Kladeni otazek a podotazek probihalo podle postupu stanoveného ve VDA 6.3.
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Obrazek 4.5 ZpUsob kladeni otazek [20]

Pfi auditu Slo hlavné o prokazani funkéniho systému a také zda jsou jednotlivé
procesy a opatfeni organizace stanoveny v souladu s filosofii koncernu
VOLKSWAGEN vyplyvajici z Formel Q.

5.1.1 Audit procesu

Ve VDA 6.3 je pfesnymi instrukcemi stanoven postup pfi provadéni procesniho
auditu zacinajici stanovenim programu auditu. V praktickych podminkach vsak bylo
nutné pfihlizet k potfebam dané organizace a nebylo tedy postupovano pfesné dle

instrukci normy. Rozsah auditovanych prvku byl vSak zachovan.

Audit byl zapocat studiem potfebnych dokumentl a dokumentu tykajicich se
projektu. Je tfeba pfipomenout, Ze primarnim cilem nebylo auditovani pozadavku

vyplyvajicich z normy ISO/TS 16949, nicméné k nim béhem auditu bylo pfihliZzeno.

Pfed zapocetim auditu jednotlivych procesnich prvka, bylo provedeno studium

vyvojového diagramu vyrobniho procesu a kontrolniho planu.
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¢ auditovani prvku P4

VSechny otazky vtomto prvku byly zodpovézeny kladné, byly poskytnuty
dokumenty dokazuijici tvrzeni a proto nebylo tfeba sniZovat bodové hodnoceni.

Pfi studiu dokumentu procesni FMEA byly identifikovany rizikové procesni kroky,
aniz by byla pfijata napravna opatifeni. PFi kvantifikaci rizik plati umluva se
zakaznikem, ze u rizikovych faktorl, které dosahly hodnoceni 100 a vice je nutné
zavést napravna opatfeni. Pokud se v procesu nevyskytuje ani jeden faktor
presahujici toto hodnoceni, zavadi se zlepSovani u ftfi faktord s nejvySSim
dosazenym hodnocenim. V tomto pfipadé byly identifikovany faktory pFesahujici

hodnoceni 100.

Pracovnikem vSak bylo objasnéno, Ze hodnota 100 je prekroena, protoze
procesni krok obsahuje vizualni kontrolu, ktera ma za nasledek vysoké hodnoceni.
Se zakaznikem bylo sjednano, ze napravna opatieni se zavadét nebudou nebot’ by

financni investice pfekrocila pfidanou hodnotu.

¢ auditovani prvku P5

VSechny otazky vtomto prvku byly zodpovézeny kladné, byly poskytnuty

dokumenty dokazuijici tvrzeni a proto nebylo tfeba sniZzovat bodové hodnoceni.

Jedinou slabinou, ktera zde byla spatfena je dodavatel materialu (granulatu). Ten
neni stoprocentné schopny zajistit stejnou strukturu materialu. AvSak odchylky, které
jsou zménou ve sloZzeni materialu zpusobeny, se projevuji na vlastnostech
vysledného vyrobku v ramci regulacnich mezich regulacniho diagramu. Za zminku
stoji, ze na trhu neni vybér dodavatell, ktefi by dokazali poskytovat kvalitnégjsi

material.
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Zvlasté dobré spinéni pozadavkl organizace prokazala pfi otazce 5.6 tykajici se
skladovani. Prokazala vyborné fungujici systém FIFO (first in/first out) a zpétnou

sledovatelnost Sarze materialu.

¢ auditovani prvku P6

Z tohoto prvku byla vySkrtnuta otédzka Cislo 6.2.4 vztahujici se na zvlastni znaky.
Zvlastnim znakem se rozumi podle ISO/TS 16949 7.3.3 d) znak, ktery je podstatny
pro bezpeCné a spravné pouzivani vyrobku. U vyrobku takové znaky nejsou

detekovany proto ani nemusi byt vyrobnim procesem fizeny.

VSechny otazky vtomto prvku byly zodpovézeny kladné, byly poskytnuty

dokumenty dokazujici tvrzeni a proto nebylo tfeba snizovat bodové hodnoceni.

Zvlastni duraz byl kladen na otazku 6.3.2 zaméfujici se na kvalifikaci
zaméstnancl. A to zejména kladenim doplfiujicich otazek zda jsou zaméstnanci
proskolovani o pfi€inach vzniku reklamace a jakym dalSim zpUsobem organizace
zajistuje, aby se stejna reklamace neopakovala. Bylo zjisténo, ze kromé proskoleni
na pracovisti véetné porizené fotodokumentace a jsou také fyzicky pfitomny kusy

s oznacenou chybou.

Béhem celého auditu byly ovéfovany kalibraéni znamky méfidel, jakym zplsobem
je zajisténa jejich kalibrace a zda jsou skladovana v odpovidajicich podminkach.

Nebylo nalezeno sebemensi pochybeni.

Protoze Formel Q klade velky diraz na neustalé zlepSovani, byl také kladen duraz
na otazku 6.5.3. Organizace spolehlivé prokazala, Ze pfi€iny vzniku odchylek
analyzuje vyuzivanim nastroju 5-krat pro€, diagramu nasledku a pficin, analyzou vad

ve FMEA a poptipadé dal$imi nastroji. Uginnost naslednych opatfeni je ovéfovana.

e auditovani prvku P7
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VSechny otazky vtomto prvku byly zodpovézeny kladné, byly poskytnuty
dokumenty dokazujici tvrzeni a proto nebylo tfeba snizovat bodové hodnoceni.

Organizace prokazala, Ze je okamzité schopna reagovat na vznik vad. Jeji zasoba

dild v pfipadé vypadku staci na pokryti potfeb zakaznika na 14 dnu.

5.1.2 Vyrobkovy audit

Vyrobkovy audit probihal zaroven s procesnim auditem. Na jeho pocatku bylo
provedeno srovnani vykresové dokumentace. Pfi tomto ukonu bylo zjiSténo, Ze se
vyskytuji rozdily mezi zakaznickym a internim vykresem. V tomto obdobi projektu

vSak dochazi k Castym zmé&nam ze strany zakaznika.

Organizace na zacatku projektu dostala potfebné informace k vytvoreni cubingu
(definice dle Formel Q — nové dily: ,Sestaveni karoserie se vSemi upevrnovacimi
prvky za ulelem simulace kompletace karoserie s navazujicimi souCastmi za
podminek podobnych montaznim.“) a vyrobek je vyrabén tak, aby do tohoto cubingu
pasoval. AvSak pfi sestavovani vozu zakaznik zjistil, Ze je nutna zména parametrd

vyrobku.

Audit dale probihal analyzou vyrobkové FMEA. | tady se vyskytuji rizika, které byly
ohodnoceny vétSi hodnotou nez 100, ale opét se jedna o rizika zahrnujici vizualni

kontrolu.

Pfi méfeni parametrl vyrobku nebyl zjiS§tény nesoulad s pozadavky zakaznika.
Organizace ma nastaveny pfisnéjsi tolerance rozmérd nez pozaduje zakaznik a to

z davodu vlastnosti vyrobni technologie.

Z davodu praktickych potfeb organizace se postup vyrobkového auditu odchyloval

od stanoveného postupu ve VDA 6.5.




b Ustav vyrobnich strojl, systému a robotiky

* DIPLOMOVA PRACE

Str. 71

5.2 Vyhodnoceni auditu

Hodnoceni auditu procesu se provadi podle postupu popsaného ve VDA 6.3.
Kazda otazka je ohodnocena pfislusnym poctem bodd na stupnici od 0 do 10.
Méfitkem pro pfidéleni bodl je prokazatelné plnéni pozadavku. Jaka mira plnéni

pozadavku odpovida danému bodovému ohodnoceni je specifikovano v VDA 6.3.

V praxi se ukazalo pfidélovani bodld jednotlivym otazkam jako velice
problematické. Slo pfedev§im o urgeni miry plnéni jednotlivych poZadavk.
K lepSimu vystihnuti miry plnéni pozadavku je zapotfebi vice praktickych zkuSenosti
a znalosti. Je tedy mozné, ze zkuSeny auditor by otazky hodnotil mnohem pfisnéji,
protoZze vramci svych zkuSenosti dokaze daleko |épe zhodnotit miru naplnéni
pozadavku. Z predlozené dokumentace bude schopen také Iépe urcit rizikova mista

a na ty se zaméit.

Audit odhalil jediné pochybeni a to neaktualnost vykresové dokumentace.
VSechny otazky byly hodnoceny plnym pocétem bodl. Provedeny audit neodhalil
zadné systémové pochybeni auditované organizace. Organizace splfiuje vSechny

pozadavky stanovené v dokumentu Formel Q.
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6 ZAVER

V praci byl proveden rozbor zakaznickych pozadavku, které vyplyvaji z dokumentu
Formel Q sepsaného koncernem VOLKSWAGEN. Na zakladé téchto pozadavku byl
proveden procesni a vyrobkovy audit za ucelem stanoveni miry naplnéni

identifikovanych zakaznickych pozadavka.

Jednotlivé kapitoly prace byly voleny tak, aby bylo mozné ziskat komplexni
vnimani dokumentu Formel Q. Tento dokument pfedstavuje zakaznicky pozadavek.
Pro uspokojeni zakaznika je velice dulezité, aby byly splnény veSkeré pozadavky,
které jsou vtomto dokumentu zminény. Z téchto pozadavkl vyplyva, mimo jiné,
povinnost provadét audit procesu. Auditu i procesu jsou vénovany samostatné

kapitoly.

Z dokumentu Formel Q vyplyva, Ze aby mohl dodavatel dodavat do spolecnosti
koncernu VOLKSWAGEN musi ziskat kvalitativni hodnoceni dodavatele ,A“. Jako
nastroj hodnoceni kvalitativni zpUsobilosti dodavatele se pouziva audit procesu, ktery
se fidi normou VDA 6.3.

V nejmenované spolecnosti byl proveden audit procesu podle VDA 6.3 a audit
vyrobku podle 6.5. Vramci auditu nebyla zjisténa Zadna systémova pochybeni.
Jedina zjisténa nesrovnalost se tykala neaktualnosti vykresové dokumentace.
Nevznikla tedy potfeba provadét napravna opatreni. V souCasné dobé dana
spole¢nost splfiuje pozadavky stanovené v dokumentu Formel Q. Pfed provadénim
auditu auditory koncernu VOLKSWAGEN je spole¢nosti doporu¢eno pfekontrolovat
aktualnost a spravnost vesSkeré dokumentace, zvlasté pak spravnost dokumentace

na jednotlivych pracovistich ve vyrobnim procesu.

Lze tedy konstatovat, Ze cile prace byly spinény. Navic pfi vypracovavani prace
nabyl autor cennych praktickych zkuSenosti a znalosti, které nachazeji uplatnéni

nejen v automobilovém pramyslu.
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