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Uvod

Tématem bakalaiské prace je Rizeni kvality produktu projektu. Téma bylo vybrano
zejména pro rozsifeni znalosti v této problematice. V soucasné dob¢ kladou zdkaznici
velky daraz na kvalitu, a proto museji spolecnosti vénovat procesim fizeni kvality
patiicnou pozornost. Z toho divodu se v poslednich nékolika desitkach let vyvinulo

mnoho metod a néstrojti pro jeji fizeni.

Cilem prace je seznameni s teorii fizeni projektd, procest fizeni kvality projektu a jeho
produktu. Nésledn¢ aplikace problematiky fizeni kvality na vybrany projekt ve vybrané

spole¢nosti a jeho zhodnoceni.

V prvni fade je nutné vysvétlit zdkladni pojmy teorie fizeni projekti. Nejprve bude
vysvétleno, co je projekt a projektové fizeni. Dale bude vysvétlen zplsob definovani
projektu metodou logického ramce. Co je to cil projektu a jakou by mél mit podobu.
Zivotni cyklus projektu, jeho rozdélni do jednotlivych fizi a vytvoreni hierarchické

struktury pomoci WBS.

Ve druhé kapitole je rozebran proces fizeni kvality. Nejprve jsou vysvétleny koncepce
fizni kvality. Dale je vysvétlena problematika fizeni kvality a jeji rozdéleni do tii
zakladnich Casti ato planovani, zajisténi a kontrola kvality. Nasledné jsou popsany

nékteré z nastrojii a metod pro fizeni kvality a ndklady spojené s kvalitou.

V nésledujici kapitole je predstavena spoleCnost LASSELSBERGER s.r.0., z hlediska
historie, jeji soucasné situace a prosluld znacka RAKO, kterou spole¢nost vyuziva. Dale
je provedena finan¢ni analyza hospodateni podniku v poslednich letech a popsan ptistup

k politice kvality a vztahu k Zivotnimu prostiedi.

Ve c¢tvrté kapitole je popsan projekt PT08-2020 a jeho produkt Sestiuhelnikové dlazdice.
Je rozebrano fizeni kvality produktu projektu a nédklady vynaloZené spolecnosti
na kvalitu. Déle jsou na projekt aplikované nastroje pro fizeni kvality a posledni ¢asti této

kapitoly je zhodnoceni fizeni kvality a navrh na zlepSeni.

V zavéru je shrnuta zejména problematika fizeni kvality produktu projektu z praktické

¢asti.



1 Zakladni pojmy

Nejprve je nutné vysvétlit nékolik zakladnich pojmt, které jsou dulezité pro fizeni

projektu.

1.1 Projekt

S vyrazem projekt se 1ze sekat v mnoha oborech. Hodné ¢asto je mozné se s nim setkat
naptiklad v architektuie, kdy jsou ndvrhy oznacované jako projekty, nicméné v tomto
piipadé jsou myslené spiSe jako vykresové dokumentace. V projektovém fizeni
je pod vyrazem projekt mysleno néco zcela jiného. (Dolezal, Lacko, Hajek, Cingl, Kratky
& Hrazdilova Bockova, 2016)

V dnesni dobé existuje mnoho definic, vymezujicich pojem projekt. Naptiklad podle

Svozilové (2016, s. 20) ,,Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a vikolu, ktery ma:

e Dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén;
e Definovano datum zacatku a konce uskutecnéni,

‘

e Stanoven ramec pro cerpani zdrojii potiebnych pro jeho realizaci.

Je mozné fict, Zze projektem se rozumi docCasné usili zapojenych osob, které se snazi
o splnéni pfedem stanového cile. Projekt musi mit definovany casovy rdmec, zpiisob

cerpani zdrojt a sled aktivit a kol musi byt unikatni. (Svozilova, 2016)

1.2 Projektové Fizeni

Projektové tizeni lze chéapat jako pouzivani znalosti, dovednosti, metod a technologii
v projektovych aktivitdich, tak aby byly splnény pozadavky zékazniki a nebyly
ptekroeny moznosti Cerpani zdroji. To znamend dodrZzeni plénovaného terminu,
vyuzivani vymezenych dostupnych zdroji (lidskych, financnich a materidlovych),

tak, aby byl projekt ispésny a dosahlo se predem stanovené¢ho cile. (Svozilova, 2016)

S timto je spojen tzv. trojimperativ projektu, ktery ma podobu trojuhelniku. Je zde
pracovano se tfemi zdkladnimi veli¢inami, Casem, ndklady a vysledky, které jsou
navzajem propojené. Tyto veli¢iny maji omezeni, které je nutné respektovat. Zména jedné
velig¢iny vyvola zménu druhé, piipadné tieti. Ulelem trojimperativu je optimalni

vyvazenost téchto tfi zékladnich veli¢in. (DoleZal a kol. 2016)



Obr. 1: Trojimperativ
Vvsledky

A\

Cas Nakl ady
Zdroj: Dolezal a kol. (2016), zpracovano autorem

Mezi dalsi velmi dulezité aspekty v projektovém fizeni patfi komunikace a spoluprace
v projektovém tymu. V komunikaci je dlileZita nejen spravnost predavanych informaci
mezi jednotlivymi ¢leny tymu, ale také jeji rychlost, kterd souvisi se schopnosti reagovat
na nezadouci vlivy, plsobici na projekt a snahu o jejich eliminaci. Pfi spravné tymové
spolupraci lze dosédhnout kvalitnéjSich vysledkli, protoze spravné fungujici tym
se spolecnym cilem dokdze vykonat lepS§i praci, nez skupina jednotlivych osob.

(Svozilova, 2016)

1.2.1 Logicky ramec

S projektovym fizenim, je spojen také logicky rdmec, coZ je jedna z moznosti definovani
projektu. Pfind$i mnoho piinost jako napf. upfesnéni cili, identifikace rizik
a predpokladd, formulace strategie apod. Dokument ma podobu tabulky a je
vypracovavan projektovym tymem. Je dilezité, aby kazdy ptesné chapal, co je cilem a jak
bude projekt probihat, tak aby se tohoto cile dosdhlo. Mé&lo by se tak ptedejit riznym

nedorozuméni. (Jezkova a kol., 2013)



Tab. 1: Logicky ramec

Zémer (strategicky Objektivné Zdroje informaci
cil) BICRY | ovétitelné ukazatele | k ovéfent (zptsob | Nevypliuje se
uspéchu ovéient)
Objektivng Zdroje informaci
Cil projektu ovétitelné ukazatele Je Ptedpoklady a rizika
. k ovéteni
uspéchu
, ... | Objektivné . ,
V,y stupy (konkrétni ovéftitelné ukazatele Zdrogve 1n’formac1 Ptedpoklady a rizika
vystupy) .y k ovéteni
uspéchu
ékthlty (klicové ZdrOJ.e’(pemze, lid¢, Zdrogve 1n’forma<:1 Predpoklady a rizika
¢innosti) material) k ovéteni
Ptedbézné podminky

Zdroj: Skalicky a kol. (2003), zpracovano autorem

V prvnim sloupci se stanovuji Ctyfi dilezité body. Zamér, cil, vystupy a aktivity. Zamér
(strategicky cil) se rozumi, proc se projekt realizuje a z jakého divodu chceme dostahnout
stanoveného  projektového cile. Piikladem zdméru mize byt zvySeni
konkurenceschopnosti. Cil je to, ceho chceme v rdmci projektu dosahnout. Zpravidla to
byva néjaky produkt. Splnéni cile se dosdhne realizaci jednotlivych vystupl. Z pohledu
vlastnika projektu neni dilezité, jak se cile dosdhne, naopak z pohledu projektové
manazera je to velmi dualezité. Lze fict, ze splnénim cile projektu ptispivame k dosazeni
strategického cile. K dosazeni zaméru byva obvykle potieba splnéni nékolika cild, tedy
i nékolika projekt. Za strategicky cil nejsou projektovy manazer ani projektovy tym
zodpovédni, naopak za projektovy cil ptebiraji plnou zodpoveédnost. Vystupy (konkrétni
vystupy) specifikuji, jak se dosahne vyse stanoveného cile. Tyto vystupy jsou ovlivnény
aktivitami (klicovymi ¢innostmi), jejichZ uspésné dokonceni je podminkou pro splnéni

konkrétnich vystupt. (Dolezal a kol., 2016; Jezkova a kol., 2013; Skalicky a kol., 2003)

Ve druhém sloupci objektivné ovétitelnych ukazateld je hodnota, meta, které by mélo byt
dosaZeno nejpozdéji v dobé ukonceni projektu. V piipade€ splnéni objektivné ovéfitelnych
ukazateldl 1ze fict, ze pfedmétné polozky bylo dosaZeno. Piikladem muze byt zvySeni
podilu na trhu o 10 %. Ve ctvrtém fadku jsou uvedeny zdroje, které jsou potiebné

pro realizaci. (Dolezal a kol., 2016)

Ve tietim sloupci je popsan zpisob ovéreni objektivné ovétitelnych ukazatelt. Prikladem
muize byt obchodni statistika. Ctvrty fadek obsahuje ¢asovy ramec aktivit neboli odhad

¢asové narocnosti. (Dolezal a kol., 2016)
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Ctvrty sloupec predpokladii a rizik se zpravidla vypliiuje ve formé predpokladi nikoli
rizik, které ocekdvame, ze se stanou, tak aby bylo dosazeno stanoveného cile. Tyto
predpoklady nelze jako projektovy manazer ovlivnit z divodu plisobeni vnéjSich vlivii na
projekt. Prvni pole se v tomto sloupci nevyplituje. Naopak se zde vypliiuje pole v patém
fadku pfedbézné podminky, které je nezbytné splnit, jinak neni mozné projekt realizovat.

(Jezkova a kol., 2013)

1.3 Cil projektu

Cilem projektu se rozumi to, ceho chceme dosdhnout a kviili cemu se vibec cely projekt
uskuteciuje. Je to tedy néjaky vysledny produkt (pfedmét, sluzba, piipadné jejich
kombinace). Spravné stanoveni cile je velmi dilezitym bodem pro cely projekt. Musi byt
definovany takovym zptsobem, aby pfesn¢ vystihoval to, co se od projektu ocekava.
Pokud by nebyl spravné definovany, mohlo by se stét, Ze ¢asem néktera ze zacastnénych
stran bude zjiStovat, Ze se realizuje néco zcela jiného, nez si plivodné mysleli, a to mtze
vést ke znaénym komplikacim. Aby se pfedeSlo témto problémim, je mozné vyuzit

techniku SMART. Podle této techniky musi byt projekt:

e S — Specificky (Specific) — Cil musi byt jasn¢ specifikovany a konkrétni.

o M — Me¢ritelny (Measurable) — Musi byt méfitelné, aby se dalo ovérit dosazeni
cile.

e A — Akceptovatelny (Agreed) — Porozuméni cile zainteresovanymi stranami
a shodnuti se na jeho relevantnosti a adekvatnosti.

e R —Realisticky (Realistic) — Cil musi byt realisticky.

e T - Terminovany (Timed) — Casové ohrani¢eni pro dosaZeni cile.
(Dolezal a kol., 2016; Svozilova, 2016)

1.4 Zivotni cyklus projektu

V projektu Ize najit mnoho parametrd, kterym je nutné vénovat velkou pozornost. Jednim
z téchto parametr je Cas. Je dileZité jej peclivé sledovat, protoze dodrzeni stanoveného
Casového harmonogramu byva Casto dulezité pro samotny uspéch projektu. (Dolezal

a kol., 2016)
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Kazdy projekt se rozdéluje do projektovych fazi. Piestoze zadny projekt neni stejny,
projektové fize maji spoleéné. Zivotni cyklus projektu se tedy sklada z projektovych fazi,
které po sob¢ nasleduji. (Skalicky & Vostracky, 2003)

Faze projektu rozd€lujeme na tii zékladni. Predprojektova faze, projektova faze
a poprojektova faze. Z ¢asového hlediska byva nejvice zanedbavéana piedprojektova
a poprojektova faze. Ackoliv jsou tyto casti velmi dulezité, casto byvaji z divodu

nedostatku ¢asu opomijené. VEtsi diiraz je kladen pfimo na projektovou fazi, ktera je

a nasledn¢ zde vznikaji vystupy projektu. (Skalicky & Vostracky, 2003)

Obr. 2: Zivotni cyklus projektu

Poprojektova

fize

Predprojektova
faze

~
Projektova faze

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

1.4.1 Predprojektova faze

V predprojektové fazi se vypracovavaji rizné studie, které pomahaji v rozhodovani
o zahgjeni projektu. Je nutné si fict, co se bude realizovat a zda je to vibec z technické
a ekonomické stranky. Dilezitou casti predprojektové faze je tedy definovani projektu.
To je dilezité z hlediska spravného pochopeni projektu a ma tak pro projekt zasadni
vyznam. Naro¢nost této ¢asti zavisi zejména na typu a velikosti projektu. Pro definovani
projektu se vyuziva dokument zakladaci (identifikacni) listina nebo také nazyvany
projektova charta. Tento dokument by m¢l obsahovat strategicky cil, postupné cile
a jejich nasledné vystupy, veskera omezeni, pfedpoklady, kritéria ispéS$nosti, pfedbézné
zhodnoceni rizik, pozadované zdroje, predbézny rozpoCet a nasledné schvaleni

dokumentu. (Dolezal a kol., 2016; Skalicky, Jermai & Svoboda, 2003)

Hlavnim vystupem této faze je zakladdaci (identifikacni) listina, kterd stanovuje
maximalni rozpocet, ktery se nesmi piekrocit a poZzadované vysledky projektu. (Dolezal

a kol., 2016; Skalicky, Jermar & Svoboda, 2003)
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Ptedprojektovou fézi 1ze rozdélit do dvou etap:

Prvni etapa zahrnuje identifikaci ptilezitosti za vyuziti studie pFilezitosti. Je zde kladen
diraz na pozorovani a vyhodnocovani piilezitosti, které¢ se vyskytuji v podnikatelském
okoli. Reaguje na néjaky podnét a zjistuje, zda je viibec vhodna doba pro realizaci

projektu. (Dolezal a kol., 2016; Skalicky, Jermai & Svoboda, 2003)

Druha etapa je tzv. studie proveditelnosti. V této etapé se rozhoduje, zda je vibec
z technické a ekonomické stranky mozné projekt uskutecnit. Vytvari se nékolik moznych
postupil realizaci projekti, provadéji se financni analyzy a zkoumaji pozadavky
na technologie, pracovniky (mnozstvi, kvalifikace a dostupnost). Studie se dale zabyva
podstatnymi zalezitostmi jako analyzou trhu, zhodnocenim rizik, dopadu na zivotni
prostfedi, ¢asovym harmonogramem apod. Zavérem studie proveditelnosti je vybér
nejlep$iho mozného postupu a rozhoduje se, zda se ptfijme, nebo zamitne. (Dolezal a kol.,

2016; Skalicky, Jermar & Svoboda, 2003)

1.4.2 Projektova faze

Projektovéd faze se dale rozdé€luje do ctyf etap. Prvni etapou je zahajeni, néasleduje

planovani, realizace a posledni je ukonceni.

e Zahijeni navazuje na predprojektovou fazi, konkrétné na studii proveditelnosti.

Hlavnim cilem etapy zahajeni je zvoleni projektového a fidiciho tymu. Ty se
nasledné setkaji na vzajemné schlizce se zakaznikem, na tzv. kick-off meetingu,
kde se projednaji veskeré pozadavky.
Ackoliv byla provedena ptedprojektova faze, tak vzdy existuje urcita mira
nejistoty a rizik, které je nutno brat v potaz. Projektovy manazer nesmi podlehnout
tlaku ze strany okoli. Je totiz mozné, Ze je obklopen samymi optimisty. Pokud
projekt vykazuje znamky netispéchu, je lepsi jeho realizaci zamitnout. V piipadé
nezamitnuti se mize stat, ze projekt bude daleko nékladnéjsi z hlediska casu,
finan¢nich zdroja, potiebné techniky apod., nez se pivodné planovalo, a tak
nemusi byt uspéSny. Je také nutno brat v potaz dobu, ktera ubchla
od predprojektové faze do rozhodovani o zahéjeni projektu.

e Hlavnim cilem planovani (pfipraveé) je vytvofit plan fizeni projektu, ktery je
vystupem této etapy. Dilezité je odpovédét na otazky CO, JAK, KDY, S KYM
a ZA KOLIK se projekt bude realizovat. Pro ziskani odpovédi na tyto otazky je
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nutné zpracovat plany jako napf. rozsah projektu, fizeni projektu, casovy
harmonogram, fizeni rizik, naklady, zptisob komunikace apod.

e Realiza¢ni etapa spociva v uskutecnéni plant z etapy planovani. Dilezitou
¢innosti v pribc¢hu realizace je neustdld kontrola veSkerych aktivit. V praxi
existuje mnoho technik, jak kontrolu provadét. Za pomoci kontroly se zjistuje,
zda je skutecny stav v souladu planovanym z hlediska nakladi a ¢asu. V kazdém
projektu je snahou dodrzovani planti a neodchylovat se od nich. Nicméné to neni
v mnoha ptipadech mozné z riznych neocekévanych divodii napt. pocasi, zavada
na stojich. V pfipad¢ zjisténi odchylek je potieba ud€lat opatfeni, ktera pomohou
skute¢né zjisténou situaci, co nejvice pfiblizit piivodné zamyslenému planu.

e Posledni etapa neboli ukon€eni spociva v piedani vystupt tedy vytvoreného
produktu zdkaznikovi. Pokud jej zdkaznik akceptuje bez dalSich vyhrad, projekt
muze byt ukoncen. Vystupem této faze byva zavérecna zprava. (Dolezal a kol.,

2016; Skalicky, Jermar & Svoboda, 2003)

1.4.3 Poprojektova faze

V poprojektové fazi se projekt analyzuje a vyhodnocuje, a to jak jeho dobr¢ stranky, tak
Spatné. Zjistuje se, jaké postupy byly spravné a ptinesly pozitivni pfinos pro projekt,
anaopak jaké byly Spatné a pfinesly pro projekt problémy. V kazdém ptipadé je to
pro projektového manazera a cely projektovy tym cenny zdroj informaci pro nasledujici
projekty. Diky témto analyzdm védi, co je vhodné vyuzit, ptipadné cemu je dobré se
vyhnout. Ponauceni z minulych projekti zvysSuje kvalitu téch nasledujicich. (Jezkova,

Krejéi, Lacko & Svec, 2013)

1.5 WBS

Work Break-down Structure zkracené WBS vychazi z definovani projektu (napf.
z logické ramcové matice). Je zpracovavana projektovym tymem a vyuziva se
pro vytvoreni stromové struktury projektu, ktera je tvofena hierarchickym rozpadem ,,cile
projektu na jednotlivé dodavané vysledky a dale postupné na jednotlivé produkty
a podprodukty az na uroven jednotlivych pracovnich balikii, které musi byt v priitbéhu
realizace projektu vytvoreny* (Dolezal a kol., 2016, s. 126). Urc€uje, co ma byt vytvoreno.
Splnénim jednotlivych pracovnich balikl se postupné dosahuje podproduktii, produkt

az se nakonec dosahne projektového cile.
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Predpoklada se, ze vytvofenim WBS se nezapomene na dulezité vystupy a nebudou se
ani vytvaret zadné zbyte¢né. Vyhodou WBS je vysokd prehlednost a tim i snadné
pochopeni samotného projektu. Posledni troven tedy pracovni baliky mohou byt
rozepsany v seznamu ¢innosti, kde se zapisuje Cislo ¢innosti, ndzev ¢innosti, potfebny cas
pro jeho vykonani a zdroje nutné k jeho provedeni. (Dolezal a kol., 2016; Jezkova a kol.,
2013)
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2 Proces Fizeni kvality projektu a produktu projektu

S kvalitou se lze sekat kdekoliv. V kazdé firmé existuji postupy pro planovani, zajisténi

a kontrolu kvality. Kazda firma vyuziva rizné metody a néstroje.

V obecném pojeti lze kvalitu chdpat jako miru naplnéni pozadavkl zékaznika.
Podle International Organization for Standardization (ISO) norem je kvalita definovana
jako ,,souhrn vsech znaku produktu nebo sluzby, které ovliviiuji jejich schopnost uspokojit

stanovené a predpokladané potreby zakaznika*. (Dolezal a kol., 2016, s. 154)

Je nutné neplést si pojmy kvalita a kvalitativni stupeni. Nizkd kvalita je vzdy nezadouci,
naopak nizky kvalitativni stupeft mize byt vyzadovan. Pfi nizké kvalité se vyskytuji
v produktu chyby a rizné nedostatky, které mohou snizovat diveru zdkaznika. Nizky
kvalitativni stupen mize napt. obsahovat méné vlastnosti nez vysoky kvalitativni stupen,
voli vzdy zadavatel projektu a za jeji dodrzeni je zodpovédny projektovy manazer

a projektovy tym. (Skalicky & Vostracky, 2003)

2.1 Koncepce Fizeni kvality

Koncepce kvality lze definovat jako strategické pftistupy k fizeni kvality, které
dopomahaji v rozdilnych prosttedich a intenzité k zajisténi kvality. V dnes$ni dobé¢ existuji
tfi zakladni koncepce: koncepce odvétvovych standardii, koncepce ISO a koncepce Total
Quality Management (TQM). Kazdé z téchto koncepci mé rozdilné naroky na zdroje,

potfebné védomosti a zainteresované strany. (Nenadal, 2008)

2.1.1 Koncepce odvétvovych standardi

Jiz ve 20. stoleti spolecnosti védéli, Ze je nutné dodrZovat urcité standardy kvality, tak
aby jejich produkty dosahovali potiebné kvality a uspokojovali tak potteby zékaznik.
Proto se zacali objevovat prvni standardy podle jednotlivych odvétvi. Tyto standarty se
zachovali az do dnes$ni doby a stéle se pouzivaji. Z hlediska nadro¢nosti na zdroje, znalosti
a miru komplexnosti je koncepce odvétvovych standardi fazena mezi ISO a TQM.
Samotna koncepce ISO u velkého mnozstvi firem nestaci pro definovani potfebné kvality,
a proto si sami definuji vlastni odvétvové standardy. (Nenadal, 2008; Veber, Hlulova

& Plaskova, 2010)
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Zanejstarsi odvétvovy standard k zabezpeceni jakosti je povazovan Good Manufacturing
Practice (GMP) neboli spravnd vyrobni praxe. Do tohoto standardu spada vyroba
farmaceutickych produktii, jejich ptreprava, skladovani a distribuce, dale kosmetika,
veterinarni 1éCiva a v upravené forme také v potravinaiském pramyslu, vyroba a pieprava
krmiv apod. Kvalita téchto produktd je velmi diilezitd vzhledem k tomu, Ze se nckteré
tyto produkty konzumuji a mohou tak zptsobit zdravotni potize. Je nutné uvést, ze jsou
zde kladeny naroky i na dodrzovani Cistoty, hygienickych zésad, uchovavani dilezitych
vzorkl, a také v piipadé pochybné jakosti okamzité stazeni produktu z trhu. Mezi dalsi
odvétvové standardy patii napt. American Society of Mechanical Engineers (ASME),
ktery se vyuziva v t€zkém strojirenském primyslu, American Petroleum Institute (API)
zaméfeny pro specifikovani kvality ve vyrob& olejafskych trubek, Allied Quality
Assurance Publications (AQAP) slouzi ve vSech cClenskych zemi NATO pro zajisténi
jakosti u dodavateli pro armadu. Existuji i modernéjsi standardy jako je napf.
International Railway Industry Standard (IRIS), ktery slouzi pro dodavatele kolejovych
vozidel. (Nenadal, 2008)

Charakteristické rysy pro odvétvové standardy je dodrZzovani stanovenych pozadavk
normou ISO 9001 a doplnéni potfebnych pozadavkld v rdmci managementu jakosti.
Specifikace pozadavkl pro dané odvétvi. Jsou vzdy urceny pro dany typ odvétvi. Zahrnuji

vvvvvv

1 pozadavky na bezpe¢nost zaméstnanct a ohled na Zivotni prostiedi. (Nenadal, 2008)

2.1.2 Koncepce ISO

Mezinarodni organizace pro standardizaci (ISO) byla zaloZena v roce 1947 a od té doby
vydala tisice norem. ISO normy lze povaZovat za nejvice pouzivané normy v systému
fizeni jakosti. Koncepce ISO se zpohledu nérocnosti na zdroje, znalosti a miru

komplexnosti povazuje za nejjednodussi. (Nenadal, 2008)

V roce 1987 byly schvaleny ISO normy fady 9000, které se zabyvaji systémem fizeni
kvality. Vzhledem k jejich univerzélnosti jsou charakteristické svoji pouzitelnosti
v organizacich vefejného sektoru, vyrobnich 1 sluzeb poskytujicich podnicich apod.
Nezalezi na charakteru procest ani produktu. DalSim charakterem je jejich nezavaznost,
nicmén¢ v pripad¢é, ze dodavatel uzavie dohodu s odbératelem o fizeni kvality

podle téchto norem, je nutné je dodrzet. (Nenadal, 2008; Vachal a kol., 2013)
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Normy ISO se neustale novelizuji. Struktura norem CSN ISO 9000 je v soucasné dobé

tvofena Ctyfmi soubory, které slouzi pro efektivni fizeni kvality a vSechny jsou jiz

dostupné v ¢eském prekladu.

2.1.3

CSN EN ISO 9000: 2016 — Systémy managementu kvality — Zakladni
principy a slovnik

Jsou zde definovany zékladni principy a terminologie v systému fizeni kvality.
Cilem je zajisténi trvalého uspéchu, zvySeni duvéry dodavatell, zlepSeni
komunikace apod. (Veber a kol., 2010; Technické normy, 2021b)

CSN EN ISO 9001: 2016 — Systémy managementu jakosti — poZzadavky

Tato norma je oznacovana jako kriteridlni, protoZze obsahuje pozadavky
na procesni piistupy systému fizeni kvality, které musi firma dodrZovat. Cilem je
zvySeni spokojenosti zdkaznikli, prostfednictvim splnéni jejich pozadavka.
(Veber a kol., 2010; Technické normy, 2021c)

CSN EN ISO 9004: 2019 — Management kvality — Kvalita organizace — Navod
k dosaZeni udrzitelného uspéchu

Normy ISO 9001 a ISO 9004 se navzajem doplituji, nicméné ISO 9004 poskytuje
Sir$i pohled na fizeni managementu kvality. Cilem je zajisténi trvalého tspéchu,
zvySovani vykonosti spolecnosti a udrzeni spokojenosti vSech zainteresovanych
stran. (Veber a kol., 2010; Technické normy, 2021d)

CSN EN ISO 19011: 2019 — Smérnice pro auditovani systémii managementu
Normu lze oznacit jako navod pro planovani a realizaci auditd. Obsahuje také
specifické naroky na auditora. Vzhledem k Siroké oblasti vyuziti, 1ze normu
vyuzit i v jinych systémech fizeni, pfipadn¢ auditt. (Nenadal, 2008; Technické

normy, 2021a)

Koncepce TQM

Prvni znamky o pouziti koncepce TQM pochazeji z druhé poloviny dvacéatého stoleti.

Koncepce byla vyvijena predev§im v Japonsku, nasledné USA a Evropé. Samotna

koncepce ptedstavuje filozofii fizeni managementu jakosti, na rozdil od zbylych dvou

koncepci, které se fidi podle sepsanych norem. Pfi posuzovani naro¢nosti na zdroje,

24

obvykle pouzivaji modely, které podporuji koncepci TQM. Mezi nejpouzivangj$i modely

patii Model Excelence (EFQM), ktery je velmi respektovany predevsim v Evropé€, model
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Demingovy ceny za jakost, ktery je nejvice pouzivany v Japonsku a model americké

Narodni ceny Malcolma Baldrige (MBNQA). (Nenadal, 2008)

Podle Véachala a kol. (2013, s. 511) lze TQM definovat jako ,,Management na principu
totalni kvality je dobre naplanovany celopodnikovy proces neustalého zlepsovani vsech
podnikovych cinnosti tak, aby se dosahlo uspokojeni vSech vnitrnich i vnéjsich

zakaznikii*.
Z nazvu TQM lze charakterizovat zédkladni rysy:

e Total predstavuje zapojeni veskerych pracovniki ve spoleCnosti, respektive
veskerych ¢innosti.

¢ Quality oznacuje kvalitu produktu a veSkerych ¢innosti podniku, od ¢ehoz se
odviji samotna kvalita podniku.

e Management: vymezuje management na vSech Urovnich, strategicky (top

cvwvr

tak 1 veSkeré manazerské ¢innosti jako je motivace, vedeni apod.

Z ryst je ztejmé, ze TQM se zamétuje nejen na fizeni kvality procest, ale na cely podnik.

(Vachal a kol., 2013)

2.2 Rizeni kvality

Rizeni kvality Ize oznaéit jako soubor procesii v projektu, které jsou realizovany, tak
aby byly uspokojeny potieby zakaznika. Proto je velmi dulezité respektovat obecné
principy fizeni kvality, mezi které podle Dolezala a kol. (2016) patii uspokojeni
zakazniktli, prevence pied kontrolou, neustalé zlepSovani, zodpovédnost managementu

a naklady na kvalitu.

Rizeni kvality je naro¢na prace a podle Dolezala a kol. (2012) existuje n&kolik zakladnich

oblasti, které mohou projektovému manazerovi pomoci:

o Politika Fizeni kvality je dokument vytvofeny odbornikem na fizeni kvality.
Tento dokument je schvalen a podporovan managementem organizace. Dokument
by mél obsahovat podporu soudrznosti v organizaci a projektech, specifikace
o vnimani kvality organizaci, ndvody pro fizeni kvality a zpiisob pfizpisobeni

novym podminkam.
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o Kbvalitativni cile jsou jednou z ¢asti politiky fizeni kvality. Obsahuji specifické
cile a casovy ramec pro jejich realizaci.

e Zajisténi kvality je definice souboru ¢innosti, které se realizuji, aby produkt
projektu mél pozadovanou kvalitu stanovenou zékaznikem.

¢ Kontrola kvality se soustfedi na sledovani a identifikaci chyb. Existuje né¢kolik
statistickych metod a nastroju, které se pro tyto ¢innosti vyuzivaji.

e Audit kvality je provadén nezavislym internim nebo externim pracovnikem,
ktery zkoumad, zda produkt dosahuje pozadované kvality a zda se pouzivaji
stanovené postupy.

¢ Plan Fizeni kvality popisuje, jakym zpiisobem se dosdhne pozadované kvality.

V projektu se management kvality soustfedi na tfi hlavni oblasti. Planovani kvality,

zajisténi kvality a kontrola kvality. (Dolezal a kol., 2016)

2.2.1 Planovani kvality

V tomto procesu je nutné zaméfit se na pozadavky zdkazniku a naplénovat, jakym
zptisobem se jich dosdhne. Specifikuji se normy a standardy kvality, které je nutné
v projektu dodrzet. Nasledné se zvoli zptisob, jak budou ovéfeny. Spravné planovani
kvality je velmi dulezité, protoze chyby nalezené pti kontrole byvaji obvykle nadkladngjsi

nez samotnd prevence proti nim. (Dolezal a kol., 2016)

Mezi zédkladni vstupy patii metodické pokyny a predpisy spolecnosti, kterymi
se spolecnost musi fidit v ramci vyroby produkti a poskytovani sluzeb, ve stanovené
kvalité. Dulezitou soucasti je dokument obsahujici definici pfedmétu projektu, v némz
jsou specifikovany pozadavky zdkazniki, vstupy a vystupy projektu. Veskereé technické
dokumenty obsahujici technické detaily (postupy a navrhy). Pravidla a natizeni, které je
v souvislosti s projektem nutné dodrZet (normy, standardy a regulace) a dalsi vstupy jako
seznam dodavatelt apod. Vystupem z procesu planovani kvality je plan fizeni kvality,
ktery popisuje zejména politiku kvality v projektu, metriky a zpisob jejich ovéteni. Tento

dokument je dilezitou soucasti planu projektu. (Svozilova, 2016)
2.2.2 Zajisténi kvality

Zajisténi kvality lze definovat jako ,,vSechny planované a systematickeé aktivity

implementované systemem rizeni kvality k zajisteni diivery, Ze projekt spini prislusné

standardy kvality** (Svozilova, 2016, s. 349). Spociva tedy v pribézném kontrolovani
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projektu, provadéni tzv. auditl, pomoci nichz se prozkoumavaji veskeré cCinnosti
v projektu. Zjistuje se, zda jsou ¢innosti provadény spravnym zplisobem podle planu
fizeni kvality ajestli se dodrzuji veskeré normy a standardy, pfipadné se provadéji
¢innosti pro vyrovnani odchylek skutecného stavu k planovanému. (Skalicky

& Vostracky, 2003; Svozilova, 2016)

Mezi vstupy do procesu zajisténi kvality patii jiz zminény plan fizeni kvality, definice
predmétu projektu, veskeré pozadavky specifikované zdkaznikem, seznam pro provadeéné
kontroly, seznam vystupt projektu a skute¢ny stav v jakém se projekt nachéazi. Vystupem
je nasledné¢ vyplnény seznam provedenych kontrol, zprava z auditu, navrh na zmény

apod. (Svozilova, 2016)

V ptipadé nalezeni lepSiho postupu, ktery dokéze pozitivnim zpisobem ovlivnit projekt,
tak je vhodné toto opatieni zavést. Obvykle se opatieni projevuji snizenim néakladi, coz

je pozitivné vnimano piedevsim zadavatelem projektu. (Svozilova, 2016)

2.2.3 Kontrola kvality

Utelem kontroly kvality je nalezeni chyb vzniklych pii realizaci v jiz vytvofenych
produktech ptfed predanim zakaznikovi. V pfipadé nalezeni chyb musi projektovy
manazer a projektovy tym udé€lat co nejrychleji opatfeni, které povedou k jejich
odstranéni. (Svozilova, 2016)
Mezi hlavni ptinosy kontroly patfi:

e Nalezeni Spatn¢ fungujicich procest.

e Doporuceni, jaké ¢innosti Ize vylepsit.

e Kontrola, zda produkty vyhovuji zavére¢nym pozadavkiim zékazniku.
Vstupy do kontroly kvality jsou plan fizeni kvality, poZadavky specifikované
zdkaznikem, technické dokumenty, zvolené metriky, které se budou méfit apod.
Vystupem jsou nasledné data zjiSténa kontrolou, provéfené zmény, zjiSténa pracovni

vykonnost apod. (Dolezal a kol., 2016)

2.2.4 Nastroje a metody pro Fizeni kvality

V procesu fizeni kvality existuje nékolik nastrojti a metod, které 1ze vyuzit pro sledovani,
méieni a nasledné zlepSeni kvality. Nekteré se vyuzivaji spise pii planovani, nékteré zase

pfi zajisténi nebo kontrolovani kvality. V procesu kontroly se nejastéji vyuzivaji
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statistické metody, které srovndvaji skutecnost na zdkladé namétfenych vysledki

s pozadovanymi parametry. Existuji zde tolerance (limity), podle kterych se produkt

piijme, nebo zamitne. (Svozilova, 2016)

2.2.4.1 Sedm zakladnich nastroji

Mezi sedm zékladnich nastrojii se fadi kontrolni tabulky, histogramy, bodovy diagram,

postupové diagramy, diagram pficin a nasledkt, Paretiv diagram, a regulacni diagram.

(Nenadal, 2008)

Kontrolni tabulky se vyuzivaji ke sbéru a zapisovani dat, ktera ptedstavuji
chyby, pfipadné odchylky od planu. Sesbirand data je nutné zaznamenavat
takovym zpusobem, aby se jiz nemuseli piepisovat a bylo mozné je okamzité
zpracovavat za pouziti dalSich statistickych nastrojii. Proto je jejich spravnost
klicova. Vyhodou této metody je, ze sesbiranad data se dale interpretuji pfimo
z kontrolni tabulky a eliminuje se tak vznik chyb pfi pfepisovani, ukladani apod.
(Nenadal, 2008)

Histogramy jsou vyjadieny ve formé¢ sloupcovych grafi a vyjadiuji Cetnost
méfené hodnoty. Jednotlivé sloupce maji stejnou Sitku a predstavuji danou
métenou hodnotu. Na ose Y je zndzornéna Cetnost této métené hodnoty. Vyhodou
histogramt je pomérné jednoduché grafické znazornéni kumulativnich dat, a to
bud’ v prostych Ccislech, nebo procentech. Piikladem histogramti mutze byt
znazornéni kolikrat nastane dany jev v Case, ¢i kolikrat nastane urcity jev
v porovnani s ostatnimi. (Svozilova, 2016; Project Management Institut, 2017)
Bodovy diagram zobrazuje vztah dvou ndhodnych proménnych (X, Y).
Doporuceny pocet dat v souboru je vice nez tficet. Tyto data se znazornuji v grafu
a nasledné se prolozi vhodnou regresni funkci, s jejiz pomoci se rychle a levné
stanovi pozadovany parametr jakosti. Lze zkoumat zavislost proménnych, povahu

a silu zavislosti. (Nenadal, 2008; Veber a kol., 2010)
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Obr. 3: Bodovy graf
&l

-

Lid
=

bt
a2

Meérena hodnoty
=

L]

a 5 10 13 20 23 30 33 40 4
Poéet viskyth

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Postupovy (vyvojovy) diagram je graf, ktery ma jasn¢ stanoveny zacatek
akonec. Identifikuji se zde wveSkeré postupy (rozhodnuti managementu,
podniknuté kroky, zavedena opatieni apod.), které byly uskute¢nény. Cinnosti
se oznacuji ptislusnymi stanovenymi symboly a ty jsou propojeny pomoci vazeb.
Lze je pouzit pro nalezeni nedostatkil, vysvétlovani procesu novym pracovnikiim,

zakazniktim apod. (Dolezal a kol., 2016; Nenadal, 2008)

Obr. 4: Postupovy diagram
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Diagram pri¢in a nasledki téZ znamy pro své grafické schéma jako rybi kost,
se pouziva pro zjisténi skute¢né pfiiny problému. Nejprve je nutné identifikovat
dany problém. Nasledné se zjist'uji vlivy, které na problém ptisobi, a to jak hlavni,

tak i veskeré ostatni. Tyto vlivy se uspofddaji do diagramu, kde maji podobu
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rybich kosti, sméfujicich k jeji hlavé, ve které se nachazi tfeSeny problém.
Po sestaveni diagramu se vlivy analyzuji a zjiSt'uje se skute¢na pricina problému.

Vysledek tohoto néstroje je navrh pro zménu stavu. (Svozilova, 2016)

Obr. 5: Diagram rybi kosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Paretiiv diagram je nastroj, pomoci n¢hoz jsou analyzovany mozné pficiny
problému. Vyuzivd se zde tzv. Paretovo pravidlo, které tika ,Ze ve vétsiné
pripadii, 20 % pricin zpusobuje 80 % problému* (Dolezal a kol., 2016, s. 159).
Paretova analyza tedy funguje na principu nalezeni pricin, které zptisobuji velkou
¢ast problému.

Paretiiv digram zobrazuje Cetnost jevll zplisobené urcitou pificinou. Jednotlivé
jevy jsou setazené od nejvyssi Cetnosti po nejmensi. Timto zplisobem lze snadno
vidét, jaké pticiny zplisobuji nejveétsi ¢ast problému, a lze tyto pti¢iny mezi sebou
porovnavat. Projektovy tym by mél prioritné feSit pfi¢iny s nejveétsi Cetnosti.

(Svozilova, 2016)
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Obr. 6: Paretiiv diagram
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Regulacni diagram ma podobu grafu, kde na ose X jsou ¢isla podskupin a na osu
Y se nanéseji hodnoty vybérovych charakteristik. Pod pojmem podskupina jsou

v tomto piipadé myslena data ziskané ze stejnych druhti produktl, pfi stejnych

4

vyrobnich podminkéch, u kterych se méfi vybrané znaky jakosti napf. rozmér
soucastky, zaobleni apod. Vybérovou charakteristikou miize byt vybérovy
primér, vybérova smérodatnd odchylka apod. Z vytvofené¢ho grafu se zjistuje,
zda je systém stabilni ¢i nestabilni, a to za pomoci horni a dolni regula¢ni meze.
Snahou je, aby se namétfena data pohybovali v rozmezi dolni a horni regulacni
meze a dodrzela se tak kvalita stanovena zakaznikem. (Nenadal, 2008; Veber

a kol., 2010)

Obr. 7: Regula¢ni diagram
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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2.2.4.2 Dalsi metody a nastroje

Analyza néakladi a prinosi porovndvd mnozstvi vynalozenych nakladi
na jednotliva opatieni kvality s jejich o¢ekavanymi ptinosy. (Dolezal akol., 2016)
Analyza naklada na kvalitu zkouma néklady na shodu a ndklady na neshodu.
Néklady na shodu se rozumi mnozstvi prostfedkd vynalozenych na to, aby se
chyba nestala. Lze sem fadit naklady na prevenci (Skoleni, vhodné vybaveni,
dostatek casu) a naklady na posouzeni dosazené kvality (testy). Naklady
na neshodu lze definovat jako vynalozené prostredky, protoze nastala chyba. Tyto
naklady se rozd€luji na interni a externi chyby. Interni chyby jsou ty, které byly
zjistény behem vyroby (vadné kusy). Externi chyby jsou zjisténé az po predani
zakaznikovi, ktery je odhali. (Dolezal a kol., 2016)

Benchmarking je metoda srovnani podnikovych aktivit (projektt, procesii apod.)
s jinymi. Je mozné provadét srovnani s ostatnimi internimi aktivitami, nicméné
obvykle se srovnani provadi s konkurenci. V prvni fadé je nutné zformulovat tym,
ktery specifikuje aktivity a urci, s jakymi se budou porovnavat, piipadné zvoli
konkurenéni spolecnost. Cilem této metody je sbér a analyza dat, které se nasledné
pouziji ke srovnani specifikovanych aktivit a navrhnuti opatfeni pro zlepSeni.
Benchmarking 1ze vyuzit i napfi¢ rGznymi odvétvimi. (Fotr, Vacik, Soucek,
Spagek & Hajek, 2012; Project Management Institut, 2017)

Quality Function Deployment (QFD) metoda vznikla v Japonsku roku 1966
a poprvé byla vyuzita na po¢atku sedmdesatych let. Metoda funguje na principu
maticového diagramu, s jehoZ pomoci se pretvaii pozadavky zédkazniki na dany
produkt, procesy ptipadné do dalSich analyz, a proto je nutné dodrzovat veskeré
potieby a pozadavky zdkaznikd. Samotny maticovy diagram mé podobu domu,
a proto je nazyvan ,,dim jakosti“. Podstatnych aspektem této metody je dobie
fungujici tymova prace. (Nenadal, 2008; Veber a kol., 2010)

Postup Ize rozdélit do n€kolika krokt. V prvni fadé je nutné identifikovat potieby
apozadavky, a to nejen zakaznika, ale i1 ostatnich zainteresovanych stran.
Pro ziskani téchto informaci 1ze vyuZzit mnoho osvédcenych zdrojii (testovani,
ankety, rozhovory, stiznosti, reklamace apod.). Nicméné jsou zde i potieby
a pozadavky, které jsou pro zdkaznika samoziejmé a nepovazZuje za nutnost
je zminovat, ptipadné takové, které povazuje za nutné v budoucnu, ale nedokéze

je vsoucasné dobé piesn¢ specifikovat. Z téchto divodl je nutné zapojit
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odborniky, ktefi dok4zou tento problém vyfesit. Ziskané informace je nutné
rozttidit, doplnit a specifikovat miru vyznamnosti potfeb a pozadavki, ktera
se obvykle stanovuje bodovaci metodou na stupni 1 nejméné vyznamné az 5
nejvice vyznamné. Nasledné se zapisuji do maticového diagramu. DalSim velmi
vyznamnym krokem je vymezeni vztahu mezi pozadavky a znaky jakosti.
Zavislost se v diagramu vyznacuje piisluSnym zvolenym znakem a sila zavislosti
se rozliSuje vyuzivanim raznych znakl. Nasledné se analyzuje konkurence
z hlediska zakaznického a technického hodnoceni. To pfindsi informace, které
pomohou pfi planovani kvality. Posléze se identifikuji zdvazné hodnoty
stiznosti, reklamaci, pozaru¢nich oprav apod.). Stfecha domu jakosti vyobrazuje
vztahy jednotlivych znaki jakosti produktu. Poslednim krokem je stanoveni
cilovych hodnot. Snahou je, aby se cilové hodnoty pfiblizili co nejvice k optimu.
(Nenadal, 2008; Veber a kol., 2010)

Tato metoda pfinasi mnoho vyhod, jako jsou, zvySeni orientace na zdkaznika,
zajisténi dllezitych informaci, zlepSeni komunikace a spoluprice se vSemi
zainteresovanymi stranami, snizeni nakladl na vyvoj a realizaci, omezeni poctu
zmén apod. (Nenadal, 2008)

Piezkoumani navrhu (Design Review) je metoda, ktera se pouziva predev§im
v planovani kvality. Jak jiz z nazvu vypliva, slouzi k ptezkoumani navrhu, jenz
by mélo byt provadéno tymem, ktery se nepodilel na jeho tvorbé. Hlavnim cilem
této metody je ovéfeni, zda je schopny splnit vSechny kvalitativni poZadavky
na produkt nebo proces, pfipadné¢ odhalit nedostatky a navrhnout opatfeni
pro zlepSeni. (Nenadal, 2008)

Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) metoda se zabyva identifikaci
moznosti vznikd vad, které se mohou vyskytnout pii realizaci a riziky, které tyto
vady zpusobi. Tato rizika se nasledné ohodnocuji a vytvafi se nadvrh opatfeni, ktera
povedou k jejich zmirnéni. Touto metodou lze identifikovat velké mnozstvi
moznosti vzniku vad.

Vyhodou této metody je prevence proti vadam, zjisténi opatieni proti rizikiim,
sniZeni poctu vad z ditvodu identifikace jejich moznych vzniki, sniZzeni nakladt
(ndklady na provedeni metody jsou podstatné niz8i, nez naklady na necekana

rizika). (Nenaddl, 2008)
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Plinovani experimentii se vyuziva k nalezeni lepSich pracovnich postupt,
lepsSimu poznani produktii a vyrobnich procesii. Hlavni cile metody jsou
specifikace dilezitych faktori a rozhodnuti, které z nich vyznamné ovliviuji
sledovany ukazatel jakosti a nasledné urceni optimalni Grovné faktort. (Nenadal,
2008)

Demingtiv zlepSovaci cyklus neboli metoda PDCA slouzi ke zlepSovani
systému. Postup je zalozen na Ctyfech zdkladnich fazich. V prvni fazi PLAN
se analyzuji zkoumané procesy a ndsledné se promysleji pfiiny problému
a navrhuje novy zptisob feSeni. Tento postup se nasledné aplikuje v druhé fazi
DO, kterd je po celou dobu monitorovana a vyhodnocuje se do jaké miry
je dodrZen navrZzeny postup. Ve tieti fazi CHECK se ovétuje, zda byl zavedeny
postup spravny. Vyhodnocuje se, jestli byly vyfeSeny piiCiny problému, a zda
postup pfinesl pfedpokladané ptinosy. Posledni faze ACT spociva ve stabilizaci
uspesného postupu. Nasledné se cely cyklus opakuje a systém se takto neustale

zdokonaluje. (Dolezal a kol., 2016)

Obr. 8: PDCA cyklus

Act Plan

Check Do

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Naklady na kvalitu

K dosaZeni pozadované kvality je nutné vynalozit naklady. Ty lze definovat, jako veskeré
spottebované zdroje na dosazeni zdkaznikem pozadované kvality produktu v penéznim
vyjadfeni. Vytvoreni kvalitniho produktu je pro projekt klicové. Proto je nutné nesniZzovat
naklady na tkor kvality. V ptipad¢ snizovani nakladii mohou vznikat problémy, které

v

proti nim. Podle odhadl byvaji primérné naklady na kvalitu v projektu zhruba 3-5 %
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z celkové ceny. Nicméné¢ zalezi také na dalSich faktorech jako rozsah projektu, zkuSenosti

s obdobnymi projekty apod. (Svozilova, 2016)
Naklady na kvalitu Ize rozd¢lit do péti zakladnich kategorii:

e Naklady na prevenci vyjadiuji veskeré naklady, které jsou spojené s prevenci
proti vadam. Tyto aktivity zvysSuji ptfedpoklad pro spravné fungovani vsech
procesu, a tak budou produkty vyrabény v pozadované kvalité¢ a bude vznikat
minimalni mnozstvi chyb. Jsou to naklady na, Skoleni zaméstnanct, aktivity
vedouci ke zlepSeni, vyuzivani procesich modelt pro zlepSeni kvality, prizkum
pro vybér vhodného dodavatele, audity kvality apod.

e Naklady na Fizeni a predchazeni chyb charakterizuji aktivity, které jsou
provadény ve fazi realizace projektu. Provadi se zde monitorovani procest
aidentifikuji se problémy, které se teSi jest¢ pred kontaktem produktu
se zékaznikem. Cilem je zajistit, aby byl finalni produkt bez vad. Mezi tyto
aktivity patfi pribézné kontroly, testovani, méfeni, monitorovani, ovefovani
technicich vykrest, kontrola vydaji apod.

e Interni naklady pro odstranéni vad zahrnuje ¢innosti a naklady, které slouzi
pro odstranéni vad zjisténych v dob¢, kdy produkt jesté nebyl v kontaktu
se zékaznikem. Patfi sem naklady na opravdu vadnych vyrobkt (zmetki), zmény
v procesu pro zmirnéni mnozstvi chyb, skladovani produktd v dusledku vzniku
chyb, poplatky za pozdni dodani produktti odbératelim apod.

e Externi niaklady pro odstranéni vad zahrnuji naklady na aktivity, které
se uskutecni v dobé&, kdy jiz byl produkt v kontaktu se zdkaznikem. Do téchto
nakladii patfi pfedev§im zarucni opravy, udrZzovani nahradnich dild v zarucni
dobé¢ produktli, podporu a vytizovani stiznosti zakaznik.

e Naklady na mérici a testovaci vybaveni jsou naklady spojené s pouzivanim

technického vybaveni pro méfeni a testovani.

(Svozilové, 2016)
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3 Predstaveni spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o.

V této kapitole bude predstavena spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o., ze které pochazi
projekt, ktery je pouzit pro praktickou cast této prace. Firma je vyrobce keramickych
obkladi a dlazdic. Cilem firmy je poskytovat kvalitni produkty svym zikaznikiim

za dobrou cenu.

3.1 Historie

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. se poprvé objevila v Ceské republice v roce 1998,
kdy si kapitaloveé podmanila spole¢nost Chlumcanské keramické zavody a.s. a spole¢nost
Calofrig Borovany. Nasledujici rok se firmé podatilo odkoupit podnik Kemat Skalna,
s.r.0. a od jednotlivych privatiza¢nich fondt akcie spole¢nosti Keramika Horni Bfiza.
Po roce 2000 zacala stoupat konkurenceschopnost zahrani¢nich dodavateli, kterou si
spole¢nost dobie uvédomovala a snazila se pokracovat ve svém rychlém rozvoji. Dal§im
piirastkem do skupiny se stala akvizici spole¢nost Cemix Cebin, s.r.0. Nasledng se snazili
ujednat fuzi s podnikem Deutsche Steinzeug, ktery v té dobé byl uplnym vlastnikem
spole¢nosti RAKO Rakovnik. Z fize nakonec seSlo a vroce 2002 firma
LASSELSBERGER s.r.0. vétsinu podniku odkoupila. V roce 2004 byly veSkeré ziskané
podniky zruseny a pievedeny na spole¢nost LASSELSBERGER a.s. Takto firma ptisobila
nasledujici 3 roky. (LASSELSBERGER, s.r.o0., 2013)

V roce 2007 byla spole¢nost rozdélena do 3 samostatné pisobicich podniki:

e LASSELSBERGER, a.s. — zabyvajici se vyrobou keramickych obkladovych
materiald.

e LB MINERALS, a.s. — zabyvajici se té¢Zbou a upravou surovina jako jil, kaolin
a vapenec.

e [B Cemix, a.s. — =zabyvajici se vyrobou suchych maltovych smési.

(LASSELSBERGER, s.r.0., 2013)

V priibéhu své existence byla nékolikrat zménéna forma podnikéni. Posledni zména byla
vroce 2009. V soucasné dobé je v obchodnim rejstiiku zapsana jako spolecnost
s ru¢enim omezenym, stejn¢ jako LB MINERALS, s.r.o. a LB Cemix s.r.0. (Ministerstvo

spravedlnosti Ceské republiky, 2021)
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3.2 Firma v souc¢asnosti

LASSELSBERGER, s. r. 0. je v sou¢asné dob¢ jedinou firmou, kterd vyrabi keramické
obklady a dlazby v CR a soucasné je jednou z nejvétsich vyrobet obkladovych materialt
na svéteé. Firma si ve svéteé vybudovala dobré jméno, a to se projevuje i na velikosti
exportu. Zhruba 2/3 veskeré produkce se vyvazi do zahranic¢i. V soucasné dobé dodava
vyrobky do vice nez sedmdesati zemi, a to nejen do blizkych evropskych zemi,
ale i pomérné vzdalenych jako je Kanada, USA, rtzné asijské a africké zemé.

(LASSELSBERGER, s.r.0.,2021d)

Jeji sidlo je v Adelové ulici v Plzni. V soucasnosti firma zaméstnava zhruba 1600 lidi
atadi se tak k vyznamnym zaméstnavatelim v Plzeiiském kraji. Celkem ma firma
5 vyrobnich z&vodli. Nejvétsi znich se nachézi v Chlumcanech. Dalsi v Lubné
u Rakovnika, Horni Bfize, Podbotanech a Borovanech. (LASSELSBERGER, s.r.o.,
2021d)

Spole¢nost investuje mnoho financnich prostiedki do rozvoje technologii a vyrobnich
prostor. Piikladem miize byt investice z roku 2018 ve vyrobnim zdvod¢ v Chlumc¢anech
pro vystavbu nové pece a linky na vyrobu velkoformatovych dlazdic. Konkrétné tato
linka umoziuje vyrobu dlazdic s rozméry 60 x 60, 80x80 a 60x120 cm, ptipadné délenych
format. Vyhodou této linky je moznost vyroby dlazdic s tlouStkou 2 cm. Dale byly
vybudovany prostory pro personal spojené s vyrobou na lince, peci a dale laboratote
a socialni zafizeni pro zaméstnance. Celkové tato investice vysla skoro na 800 miliont

korun. (LASSELSBERGER, s.r.o0., 2018b)

DalSim ptikladem je investice zroku 2015, jejiz cilem bylo vytvofit kalibra¢ni linku,
vyrobni linku a zmodernizovani listi ve vyrobnim zavod¢ v Rakovniku. Déle pro vyrobni
zavod v Chlumcanech byla ¢ast investice zamétena na technologie, které slouzi k vyrobé
zakladu dlazdic. Konkrétné zahrnovala instalaci digitalniho tisku, glazovaciho stroje
a zmodernizovani rozprachové suSarny. Celkové tato investice vySla na 374 miliont

korun. (LASSELSBERGER, s.r.0., 2016)

Firma ziskala n€kolik ocenéni za jeji ¢innost. Pfikladem je ocenéni za nejlepSiho vyrobce
stavebnin roku, ktery ziskala ve své kategorii v roce 2017 a nasledné obhdjila i v roce
2018. To dokazuje kvalitu produktli, snahu o Setrnost k zivotnimu prostiedi a snahu
o0 inovacich ve vyrob¢ za pouziti novych technologii. (LASSELSBERGER, s.r.0., 2018c;
LASSELSBERGER, s.r.o0., 2019)
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3.3 Financ¢ni analyza hospodareni podniku

Pro zhodnoceni finan¢ni analyzy hospodafeni podniku, byly zvoleny ukazatele
rentability, likvidity a doby obratu zdsob. Data byla ¢erpana z vyro¢nich zprav podniku

z roku 2013 az 2019.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu je ukazatel vyjadiujici, kolik zisku pfinasi spolecnosti jeji

kapital. (Kubickova & Jindfichovska, 2015)

EAT
. . taly = 1

Rentabilita vlastniho kapitalu Viastni kapital (1)
kde: EAT ... Cisty zisk
Tab. 2: Rentabilita vlastniho kapitalu
Rok 2016 2017 2018 2019
EAT (v tis. K¢) 378 637 328 625 263 107 357 097
Vlastni kapital (v tis. K¢) 2983470 2662091 2645160| 2652788
ROE (%) 12,69 12,34 9,95 13,46

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2018a); LASSELSBERGER, s.r.0. (2020), zpracovano autorem

Z uvedenych vypoctu lze fict, ze ackoli spolenost v roce 2018 zaznamenala propad

Mrwe

stabilitu. V roce 2019 spolecnost dosahla ROE 13,46 %, coz znamen4, Ze z kazdé koruny

vlastniho kapitalu ziskala 13,46 haléfa.
Rentabilita aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv vyjadiuje mnozstvi zisku vyprodukované veskerymi aktivy spolecnosti,

bez ohledu na jeho ptivod. (Kubickova & Jindfichovska, 2015)

Rentabilita aktiv = EBIT 2
CLabEia Y = Celkova aktiva
kde: EBIT ... zisk pfed zdanénim a zaplacenim troka
Tab. 3: Rentabilita aktiv
Rok 2016 2017 2018 2019
EBIT (v tis. K¢&) 457 513 378 238 334 386 439 101
Aktiva (v tis. K¢) 4996405| 4494283 4887437 5148757
ROA (%) 9,16 8,42 6,84 8,53

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o. (2018a); LASSELSBERGER, s.r.0. (2020), zpracovano autorem
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Podobné¢ jako ukazatel ROE, tak si i ROA az na rok 2018, udrzuje urcitou stabilitu.
Je nutno podotknout, ze ackoli zisk byl v roce 2019 vyssi, nez v roce 2018, tak v roce

2019 ptibylo velké mnoZstvi aktiv, coZ zapficinilo 1 vy$§i ROA, tedy 8,53 %.
Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb vyjadiuje schopnost podniku vytvaret zisk, pii urcité velikosti trzeb.

Tedy kolik zisku podnik zisk4 z jedné koruny trzeb. (Kubi¢kova & Jindtichovska, 2015)

EAT
Rentabilita trieb = 3
entabiita trze Triby za vlastni vykony a zboZzi 3

Tab. 4: Rentabilita trzeb

Rok 2016 2017 2018 2019
EAT (v tis. K&) 378 637| 328625| 263107| 357097
Trzby (v tis. K&) 4531448| 4126 627| 3998920 4202 531
ROS (%) 8,36 7,96 6,58 8,5

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2018a); LASSELSBERGER, s.r.0. (2020), zpracovano autorem

Rentabilita trzeb v roce 2019 dosahla hodnoty 8,5 %, coZ znamena, Ze spole¢nost méla
z jedné koruny trzeb zisk 8,5 haléit. Pti porovnani s minulymi lety si spolecnost az na rok

2018, opét drzi stalou stabilitu.
Vyvoj trzeb

Obr. 9: Vyvoj trzeb (v tis. K¢)
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Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2014); LASSELSBERGER, s.r.0. (2016); LASSELSBERGER, s.r.o.
(2018a); LASSELSBERGER, s.r.0. (2020), zpracovano autorem
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Z grafu lze vycist, ze mezi roky 2012 a 2019 spolecnost vykazala nejvyssi trzby v roce
narast prodeji zejména v Kanad¢ a ve vychodnich zemich. Dale se také v tomto roce
zvysil prodej v evropskych zemich jako je Némecko, Rakousko, Nizozemi, Francie
a Belgie. Naopak nejnizsi trzby byly zaznamendny v roce 2018 kvuli poklesu prodeje
na vychodnich trzich, kdy trzby doséhli hodnoty 3 998 920 000 K¢.
Bézna likvidita
Likvidita vyjadiuje schopnost podniku splatit své zavazky. Nizkd hodnota likvidity
znamena, ze podnik neni schopen kryt své kratkodobé zavazky. Naopak vysoka hodnota
znamena, ze podnik nevyuziva své prostfedky produktivné a nedochézi tak k jejich
zhodnoceni. V piipade bézné likvidity jsou zadvazky kryty obéznymi aktivy. Doporucena
hodnota bézné likvidity se pohybuje v rozmezi 1,5-2,5. (Kubi¢kova & Jindfichovska,
2015)

Obéina aktiva

va , . . . — 4
ézna likvidita Kratkodobé zavazky @

Tab. 5: Bézné likvidita

Rok 2016 2017 2018 2019
Obé&zna aktiva (v tis. K¢) 2162 887| 1982805| 1921 155] 2173 388
Kratkodobé zavazky (v tis. K¢) 1351407| 1230729| 1583786 1279 854
BeZna likvidita 1,6 1,61 1,21 1,7

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2018a); LASSELSBERGER, s.r.o. (2020), zpracovano autorem

Podle vypoctu lze fict, Zze se spolecnost kromé¢ roku 2018 pohybuje v doporuceném
rozmezi hodnoty likvidity a je tak schopna uhradit veskeré kratkodobé zavazky. V roce
2018 je hodnota bézné likvidity 1,21, coz sice neni hodnota, kterd by dosahovala

doporuc¢eného rozmezi, ale spolecnost by i tak byla schopna uhradit své zavazky.
Doba obratu zasob

Doba obratu zésob vyjadiuje, jak dlouho jsou penézni prostiedky vazany v podobé¢ zasob.

(Kubickové & Jindfichovska, 2015)

Doba obratu zasob = * 360 ®))
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Tab. 6: Doba obratu zasob

Rok 2016 2017 2018 2019
Trzby (v tis. K¢&) 4531448 4126627 3998920| 4202531
Zasoby (v tis. K<) 1214167 1368360| 1422240| 1643437
Doba obratu zasob (den) 96,46 119,37 128,04 140,78

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2018a); LASSELSBERGER, s.r.0. (2020), zpracovano autorem

Z vypocta lze usoudit, ze doba obratu zasob se v prubehu let 2016 az 2019 neustale
zvySuje. V roce 2019 dosahovala doba obratu zésob az 140,78 dne. Mezi pficiny této
problematiky patfi zvySeni vyrobni kapacity diky investicim, doprode;j starSich vyrobki

s vysokou skladovou zasobou nebo mirny pokles v prodejich.

3.4 Znacka RAKO

RAKO je znacka keramickych dlazdic a obkladl. Je povazovéna za jednu z nejstarSich
znacek v Ceském prumyslu a také jednu z nejstarSich znacek v odvétvi keramickych
obkladii ve svété. Byla zaloZena na pocatku 20. stoleti, ale oficidln¢ byla zaregistrovana
az 28. Cervna 1923. Za dobu jeji dlouholeté existence se z ni stala vysoce znama znacka,
kterou ma mnoho lidi v povédomi. Se znackou si lidé spojuji vysokou kvalitu jak novych
sortiment, tak replik pouzivanych pii renovacich historickych objekta.

(LASSELSBERGER, s.t.0., 2013)

Pro mnoho lidi je znacka produktti velmi dilezitd a mnoho z nich si vybiraji pravé
na zakladé¢ znacky. Spolecnost LASSELSBERGER s.r.0. znatku RAKO pouZzivé od roku
2005. Moc dobie si uvédomuji silu, kterou ma, a proto se neustdle snazi rozvijet jeji
tradici, image a v neposledni fad¢ také jeji pozici nejen na tuzemském trhu, ale také
na zahrani¢nim trhu, kde ptisobi mnoho konkurentti. Nicmén¢ znacka RAKO ma za sebou
dlouhou historii, je zndma po celém svéte, a to je pro spolecnost velkym benefitem,
protoze dokdze konkurovat inejvét§im svétovym vyrobcim keramickych obkladi

a dlazdic. (LASSELSBERGER, s.r.0., 2013)

Obr. 10: Znacka RAKO

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2013, s. 84)
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3.5 Politika kvality ve spolec¢nosti

Udrzovanim vysoké kvality produktd a neustalé zlepSovani procest, se spole¢nost snazi
odstranit odchylky skutecné kvality oproti planované. Spolecnost tuto ¢innost fadi mezi
jejich nejvyznamnéjsi strategické cile. Vyuzivaji svého dlouholet¢ho know-how, které
se snazi co nejvice zdokonalovat. Neustalé zlepSovani procesti a vyrobnich technologii
byva cCasto finanné ndrocné. Nejveétsi investice do modernizace technologii dosahuji
i nékolik stovek milionti korun. Spole¢nost se také snazi vyuzivat nejmodernéjSich

poznatkl z keramického primyslu. (LASSELSBERGER, s.r.0., 2021c¢)

Vyznamnou ¢ast zajisténi kvality tvoii pfisné vnitropodnikové normy. Dale se spole¢nost
fidi mezinarodné€ uznavanymi normami ISO 9001:2016. Prvni certifikace témito normami
byla provedena v roce 2010. Pro ziskani certifikatu ISO 9001 (viz Ptiloha A) byl
proveden audit kvality ve vSech vyrobnich zdvodech a vSechny byly shledany v souladu
s pozadavky této normy. Tyto normy se vztahuji ke keramickym obkladovym prvkim,
ato konkrétné k procestim, které zahrnuji navrh, vyvoj a jejich néaslednou vyrobu
aprodej. Dale se normy vztahuji i na obchodni ¢innost pro dopliikovy sortiment

a zakaznicky servis. (LASSELSBERGER, s.r.0., 2021c¢)

3.6 Vztah spole¢nosti k Zivotnimu prostiedi a energetice

Hospodarné a efektivni vyuZivani ptirodnich zdroj, energetiky a recyklovanych

materiall patii mezi dal$i vyznamné strategické cile.

Pro ochranu zivotniho prostfedi se spolecnost fidi podle norem ISO 14025, EN 15804
a je drzitelem certifikatu, ktery je v souladu s pozadavky normy ISO 14001 (viz Ptiloha
B). Spolec¢nost vyuziva technologie, které jsou Setrné k Zivotnimu prosttedi. Ptikladem
jsou moderni filtry, které pomahaji k zachycovani emisi do ovzdusi nebo vyuZivani
zemniho plynu pro vypal vyrobki. Dilezitou soucéasti ochrany zivotniho prostiedi
je recyklace odpadniho materidlu a jeho nésledné vyuzivani. Piikladem je vyuzivani
vratnych europalet, recyklovanych kartonovych obali, recyklace vadnych vyrobkl apod.
Spolec¢nost jiz investovala velké mnozstvi finan¢nich prostredki, zhruba ptes 1,4 miliardy
korun do technologického vybaveni, které je Setrné k zivotnimu prostiedi.

(LASSELSBERGER, s.r.0.,2021a)

V soucasné dobé se klade velky diraz na usporu energetiky. Spole¢nost

LASSELSBERGER efektivné hospodafi s energiemi a zaroven se snazi sniZzovat
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mnoZstvi vyuzivané energie. Ridi se podle normy CSN EN ISO 50001 (viz Ptiloha C),
ktera pomaha ke splnéni tohoto cile. Déle se snazi dosdhnout stanoveného cile za pomoci
mén¢ narocnych technologii ¢i postupti vyroby. Spotieba energie je peclivé monitorovana
a jsou vymysleny nové zpusoby, jak usetiit vice energie. Pfikladem muze byt vyuzivani
odpadniho tepla pro vytapéni hal, instalace ispornych LED zarovek a snizovani mnozstvi

pottebné energie na piepravu materidlu. (LASSELSBERGER, s.r.o0., 2021b)
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4 Projekt PT08-2020

Jak jiz bylo zminéno spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. se zabyva vyrobou
keramickych obkladt a dlazdic.

4.1 Popis projektu

Cilem projektu PT08-2020 je vytezat pravidelné Sestitthelnikové dlazdice, které budou
pouzity na podlahy pii renovaci starého kostela. Celkem je potfeba vyrobit 470 m?
dlazdic. Spole¢nost LASSELSBERGER piisobi pouze jako dodavatel. Prace spojené

s instalaci dlazdic si jiz vedeni kostela zajist'uje samo.

4.2 Produkt projektu

Produktem jsou jiz zminéné Sestithelnikové dlazdice. Jsou vyrobeny ze specialni hmoty,
ktera se sklada z jilu, kaolinu, Zivce, vapence, dolomitu a keramickych stfepl. Z této
hmoty se nasledné vyrobi format dlazdice 59,8x59,8x2 cm, ze kterého se budou vyfezavat
Sestithelnikové dlazdice. Tento druh keramické slinuté dlazdice 59,8x59,8x2 cm je
mrazuvzdorny a ma diky své tloust'ce vysokou pevnost. Muize se tedy pouzit pti pokladce

v exteriéru suchou cestou na stérkové loze nebo na stavitelné terce.

Vyrabét se budou dva druhy dlaZzdic série Piazzetta, které se budou liSit pouze barvou.
Prvni druh dlazdic bude mit ¢ernou barvu a bude se vyrabét z materidlu DAR66788.
Druhy druh dlazdic bude mit Sedou barvu a bude se vyrabét z materidlu DAR66789. Oba
druhy budou mit na povrchu matny reliéf a probarvenou hmotu. Ptiblizny pomér dlazdic

by mél byt 3:1 ¢erna:Seda.

Tab. 7: Pocet kust vyrobkl

T Barva Material na Potifeba VI’)r(:)Cbeliﬁ
yp vyrobu | zékladéi (m2) y(ks)
Piazzetta Seda DARG66788 187,1 2009
Piazzetta | Cernd | DAR66789 561,4 6028

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2021f), zpracovano autorem

Velikost priméru kruZnice jedné Sestithelnikové dlazdice je 30 cm, délka kazdé hrany

15 cm a tloustka 2 cm. Jsou vyfezdvany z jedné velké ctvercové desky 59,8 cm dlouhé,
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59,8 cm Siroké a 2 cm hluboké desky. Celkem se z jedné takové desky vyrobi 4 finalni
produkty.

Vzhledem k velikosti a tvaru vysledného produktu vznika pomérné velké mnoZstvi
odpadu. Podle vypoctl je odpad z dlazdice 59,8x59,8x2 cm necelych 35 %, coz je zhruba
260 m?. Tento odpad se oviem dale zpracovava v podobé keramickych stéept pro vyrobu

zékladni smési na dalsi vyrobky.

Obr. 11: Sestiuhelnikova dlazdice (Piazzetta — Seda)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Obr. 12: Sestiuhelnikova dlazdice (Piazzetta — Cernd)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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4.3 Logicky ramec

Tab. 8: Logicky ramec

Objektivné ovéritelné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Logika intervence el ST Zdroje informaci k ovéfeni | Predpoklady
Zamér | Renovace podlahy kostela Podlaha burde Kolauda¢ni protokol
zkolaudovana
Vyrobit 2009 kust Sedych a | Vyrobeni 2009 kust Spolecnost je
Cil 6028 cernych Sedych a 6028 ¢ernych | Piijem dlazdic do schopna vyrobit
projektu | Sestitthelnikovych dlazdic do | Sestithelnikovych expedi¢niho skladu dostatecny
20.4.2021 dlazdic do 20.4.2021 pocet produkti
| Zahdieni Uskute¢néni kick-off | Projednani pozadavkového
) J meetingu listu Finalni produkt
5 2. Plan Schvaleni projektu Projektova dokumentace bufle Sp liovat
Vystupy Vvroben? pozad - veskeré
3. Realizace yrobeny pozadovany | gy 1adova karta zasob poZadavky
pocet kusii produkti zakaznika.
4. Ukonceni Predavaci list Podepsany predavaci list
Zdroje: Casovy ramec:
1.1. Kick-off meeting 0,5 ¢ld. 1 den
2.1. Vytvoteni WBS 0,5 ¢ld 5 dni
2.2. Sepsani rozpisu praci 0,5 ¢ld 5 dni
2.3. Vytvoteni RACI matice 0,5 ¢ld 5 dni
2.4. Stanoveni 0.5 ¢ld S dni
harmonogramu
2.5. Stanoveni rozpoctu 1 ¢ld 15 dni
3.1. Zajisténi zakladni y .
materialu od dodavatelti 4 ¢eld. 36 dni
3.2. Piiprava technologického 0.5 &ld 12 dni Zakaznik b'ude
vybaveni > : schopny
definovat
3.3. Véazeni a mleti 3 cld. 10 dni veskeré
3.4. Piprava glazur 1,5 ¢ld. 3 dny pozadavky.
Aktivity | 3.5. Lisovéani 0,5 ¢ld. 1 den Dodavatelé
3.6. Suseni 0,5 ¢ld. 1 den budou schopni
dodat dostatek
3.7. Glazovani 0,5 ¢ld. 1 den materialu.
3.8. Vypal 0,5 ¢ld. 1 den
. w1 N Bude dodrzen
3.9. Kalibrace a tfidéni 0,5 ¢ld. 1 den harmonogram
3.10. Baleni 0,5 ¢ld. 1 den projektu.
3.11. Pfevoz 0,5 ¢ld. 5 dni
3.12. Rezani na vodnim 20 &ld. 20 dni
paprsku
4.1. Pfevoz na expedici 0,5 ¢ld. 1 den
4.2. Kontrola finalnich .
produktt pted predanim 0,2 eld. I den
4.3. Vyplnéni ptedavaciho
protokolu a pfedani finalnich 0,5 ¢ld. 15 dni
produktt zakaznikovi
Projekt je

schvalen komisi
Dostatek financi




4.4 WBS

Na zakladé komunikace a podnikovych dokumentt byla vytvotrena nasledujici WBS.

Obr. 13: WBS projekt

FT05-2020
I
[ I I ]
Zahdjeni Sestaveni plim Realizace Ulonfeni
.. _ . Veotentant T | | Fiijeti zildadniho I .
Fick-of mesting vivofeni WBS materisle of dodavateld Pfevoz na expedict
8 e baverni mzpisn prc | |Piprava technologickéh | | Kontrola finilnich
= T p wwbaveni produlett pied
Vytvofer ice — Vitenia miet
iorem RACI matice iZenia mlst Veplnini pradavacine
7 - L | protokole apisdan
zstaveni e e t gt
I - finalnich produlds
. B glazu
harmonog mmo prava glazus ikl
Sestaveni rozpoits | Lisovani
_ Sugeni
] Glazovin
] Wpal

Kalibrace a tfideni

Baleni

L | FRezin na vodmm
paprsku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Zahajeni

Prvni etapa zahjeni zacina kick-off meetingem, na kterém se projektovy a fidici tym
setka se zdkaznikem. Projednaji se veSkeré pozadavky a na zaklad€ nich se vytvofi

pozadavkovy list.
Sestaveni planu

V druhé etapé je nutné sestavit plan. Projektovy manazer projde sepsany pozadavkovy

list z kick-off meetingu, doplni ptipadné chybéjici udaje a dale jej zasila do oddéleni

logistiky a vyroby. Zde se rozhoduje kdy, kde (v jakém vyrobnim zavod¢) se bude

produkt vyrabét a jaké technologie se budou vyuzivat. Na zaklad€ toho projektovy tym

vytvoii WBS projektu, rozpis praci, RACI matici a harmonogram projektu spolecné
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s Ganttovo diagramem (viz Pfiloha D). Nasledné se zpracuje rozpocet projektu, kdy
technolog v pfislusném vyrobnim zavod¢, kde se bude produkt vyrabét, vypocita vyrobni
naklady, které obsahuji mnozstvi zakladniho materidlu, Casu fezani, ceny jednotlivych
vyrobnich operaci apod. Poté jsou vyrobni ndklady ptedany ekonomovi, ktery dopocita
naklady pro fezéani, na energii, osobni naklady apod. Jakmile ekonom dopocita zbylé
vyrobni naklady, dostane celkové vyrobni néklady. Ty se nasledné zasilaji na oddéleni
marketingu, kde se vypocita minimalni netto cena na zaklad¢ aktudlnich cen na trhu.
Takto zpracované naklady se zasilaji ke schvaleni cenové komisi. Veskeré podklady jsou
nasledn¢ zaslany projektovému manazerovi, ktery vytvofi cenovou nabidku
pro zakaznika, tedy cenu s marzi. V prib&hu tohoto procesu se vytvofil vzorek produktu,

ktery se nasledné prezentoval zdkaznikovi s cenovou nabidkou.

Tab. 9: Harmonogram projektu

Cislo |Nazev &innosti Zacatek Konec
1. Kick-off meeting 10.8 2020 | 10.8.2020
2. | Vytvofeni WBS 11.8.2020 | 16.8.2020
3. Sepsani rozpisu praci 11.8.2020| 16.8.2020
4. | Vytvoreni RACI matice 11.8.2020| 16.8.2020
5. Stanoveni harmonogramu 11.8.2020| 16.8.2020
6. Kalkulace vyrobnich nakladi 19.8.2020 | 20.8.2020
7. Kalkulace netto ceny 21.8.2020| 27.8.2020
8. Kalkulace vysledné ceny 28.8.2020| 3.9.2020
0. Zaplanovani vyroby zékladu pro fezani 4.1.2021| 6.1.2021
10. | Objednani zakladniho materialu od dodavatelt 6.1.2021 | 13.1.2021
11. | Pfiprava technologického vybaveni 6.1.2021| 13.1.2021
12. | Ptijeti zékladniho materidlu od dodavatell 14.1.2021| 14.2.2021
13. | VazZeni a mleti 12.3.2021 | 22.3.2021
14. | Pfiprava glazur 19.3.2021 | 22.3.2021
15. |Lisovani 22.3.2021| 22.3.2021
16. | SuSeni 22.3.2021| 22.3.2021
17. | Glazovani 22.3.2021| 22.3.2021
18. | Vypal 22.3.2021| 22.3.2021
19. |Kalibrace a tfidéni 23.3.2021| 23.3.2021
20. |Baleni 23.3.2021| 23.3.2021
21. |Prevoz 23.3.2021| 28.3.2021
22. | Rezani na vodnim paprsku 30.3.2021 | 20.4.2021
23. |Pfevoz na expedici 21.4.2021 | 21.4.2021
24. |Kontrola findlnich produktl pfed predanim 22.4.2021 | 22.4.2021
21 Vyplnénoi p’fedévracih(‘) protokolu a ptedani finalnich 23420211 752001
produktti zékaznikovi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Tab. 10: RACI matice

Projektovy

logistiky

Nakupci

Mistr vyroby 1

Mistr vyroby 2

Operator vyroby 1

Operator vyroby 2

Ridi¢

v

Sestaveni planu

~ manazZer

>

& |Specialista vyroby

= [Specialista

& Technolog

~ [Ekonom

~ [Kontrolér

Zajisténi
zakladni
materialu od
dodavatell

e

Ptiprava
technologického
vybaveni

@)

>

=~

Vazeni a mleti

Ptiprava glazur

Lisovani

Suseni

Glazovani

Vypal

L T T T O T O T O R

Kalibrace a
tfidéni

Baleni

Q| | aajajaaja

S B R R e e gl Il e

AR | BR|IR|IR|R|R|R

Prevoz

Rezéani na
vodnim paprsku

Pfevoz na
expedici

Kontrola
findlnich
produktt pred
pfedanim

AR

Predani
finalnich
produktt
zakaznikovi

AR

Zpracovani

predavaciho
protokolu se
zakaznikem

AR

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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¢ A (accountable) — odpovédna osoba za vykonany kol
e R (responsible) — osoba realizujici Cinnost
e ( (consulted) — osoba, se kterou lze zkonzultovat ¢innost ¢i problém

e [ (informed) — osoba, ktera by méla byt informovana o stavu
(Dolezal a kol., 2012)
Realizace

Ve tieti etapé realizace je nejprve nutné zatidit nakup a dopravu veskerého zakladniho
materidlu. To zahrnuje objednani materidlu, jeho pfevzeti a kontrolu piipadnych
nedostatkll, jako je kvalita a mnozstvi. Nasledn¢ se zajisti veskeré potfebné véci
pro technologické vybaveni. Realizacni etapa dale pokracuje vyrobou zakladni smési.
Nejprve je nutné namichat potfebné mnozstvi surovin (jilu, kaolinu, Zivce, vapence,
dolomitu a piipadné také recyklovanych keramickych stiept). Suroviny se nasledné
prevezou do mleciho zafizeni. V tzv. mlecich bubnech se suroviny smichaji s vodou
arozemelou na jemné ¢astice. Takto vznikne zakladni smés, kterd pfipomind bahnitou
hmotu, které se tika ,,schlicking® nebo také ,,$linka“, coz v ptekladu z ném¢iny znamena
,bahnity“ nebo také ,kalny“. Zakladni smés je nasledné nutné vysusit, coz probiha
metodou rozprachového suSeni. Po vysuSeni zdkladni smési vznikne tzv. granulat.
Nasledné piijde na fadu proces lisovani v hydraulickych listech. Vytvofeny granulat
slouZzi pfi lisovani jako zékladni materidl. Vylisovanim granulatu vznikne pozadovany
tvar dlazdice, 66 cm dlouhy, 66 cm Siroky s tlouStkou 2 cm. Vytvoteny polotovar ma jiz
v této formé relativné€ velkou tvrdost, nicméné se snadno zlomi. V tuto chvili vlhkost
dosahuje zhruba 5,5 %, a proto je nutné jej vysusSit. Polotovar tedy bude putovat
po kovovych oto¢nych ty€ich tzv. ,,rolndch* smérem do susarny, kde se vysusi na vlhkost
zhruba 1 % a tim ziska i pottebnou tvrdost. Nasledn¢ polotovary dale poputuji po rolnach,
kde bude prvné nanesena vodni mlha, kterd zvySuje schopnost pfilnuti engoby. Ta bude
nanaSena okamzit¢ po zkropeni polotovaru vodni mlhou a nésledné¢ bude nanasena
glazura. Po dokonceni procesu glazovani se na dlazdicich budou dodélavat dalsi
dekoraéni techniky. Mezi né patii tisk designu a nastiikdni posypu, kterym ziskaji
odolnost, protiskluznost a matny reliéf. Nasledné se ulozi do automaticky fizenych
skladovacich vozil. Z téchto vozli se budou piesouvat do pece, kde dlazdice projdou
teplotou 1180-1200 °C, zhruba po dobu 100 minut. Vysusi se voda nasakld z procesu

glazovani a vyrobky ziskaji veskeré pozadované vlastnosti. Po vypalu v peci budou
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dlazdice zbrouSeny na rozmér 59,8 cm x 59,8 cm, opét ulozeny do skladovacich vozi,
a presunuty na tfidici linky, na jejichz konci budou automaticky baleny pomoci
mechanickych robotl. Tato vyroba bude probihat ve vyrobnim zavod¢ v Chlumcanech,
ze kterého se dlazdice pfevezou do vyrobniho zdvodu v Horni Bfize. Zde budou dlazdice
ruéné nandany na otocené tyce, které dopravi dlazdice k vodnimu paprsku, kde se pomoci
proudu spole¢né s abrazivem rozieze na Sestihelnikové dlazdice. Po rozfezani se

dlazdice kontroluji a ru¢né zabali.
Ukon¢eni

V posledni fazi budou vyrobky pievezeny zpét do Chlumcan na expedi¢ni sklad. Zde

probéhne kontrola pied pteddnim a nasledné budou vyrobky ptedany zakaznikovi.

4.5 Rizeni kvality v projektu

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, fizeni kvality je rozdéleno do tii ¢asti. Planovani,
zajisténi a kontrola kvality. Zpusob fizeni kvality v projektech je ve spolecnosti
LASSELSBERGER velmi podobny a piipadné zmény jsou pievazn¢ kvili druhu
produktu.

4.5.1 Planovani kvality

Pro planovani kvality je dilezité zohlednit veskeré vstupy do projektu. V prvni fadé,
jenutné dodrzet pozadavky zékaznikli. Veskeré pozadavky jsou specifikované
v pozadavkovém listé. Ten obsahuje zékladni informace o projektu jako napf. nazev
projektu, pozadovany termin vzorku a vyroby, zplsob prodeje, findlni cenu. Dale
obsahuje zékladni informace o produktu jako pozadovany pocet vyrobku, velikost

formatu, barvu, zpracovani povrchu, pouzita hmotu apod.

DalSim dtlezitym faktorem pfi planovani kvality projektu je vybér dodavateli. Vzhledem
k tomu, ze suroviny pro vyrobu jsou zpracovavany jest¢ u dodavatelil, tak je vybér
dodavatelii pro samotnou kvalitu produktu velmi dilezity. Zakladni suroviny pro hmotu
dodava ve vétSiné sesterska firma LASSELSBERGER Minerals, zamé&fujici se na téZebni
¢innost a naslednou surovou upravu surovin. Dal$i keramické suroviny dodavaji
specializované italské a Spanélské firmy, kter¢é maji 1 ceské zastoupeni

(Torrecid — Glazura Roudnice; Colorobbia).
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4.5.2 Zajisténi kvality

Jak jiz bylo zminéno (viz kapitola 3.5 Politika kvality ve spolecnosti), tak se spole¢nost
snazi kvalitu zajiStovat za pomoci ptisnych vnitropodnikovych norem a ISO norem 9001.
Stejné tomu tak bude i v tomto projektu. ISO 9001 specifikuji zékladni normy, k jejichz
plnéni se spoleCnost zavazala a vnitropodnikové normy podniku specifikuji dalsi

dodate¢né podnikem stanovena pravidla pro vyrobu.

Ditlezitou normou, kterd dlazdice museji spliiovat obsahuje klasifikaci pro zaklad
59,8x59,8x2 cm a je to norma EN 14411:2016, annex G Bla UGL. Tato norma specifikuje
technické vlastnosti jako jsou rozméry, jakost povrchu, pevnost v ohybu, odolnost proti
mrazu a dal$i. Déle dlazdice museji spliiovat normu pro doplitky STO ¢. 030-049916,
kterd se jiz vztahuje na vyfezané Sestitthelnikové dlazdice. Ackoliv jsou tyto normy
dostacujici, spolec¢nost se fidi svymi vnitropodnikovymi normami PN02 az PNOS5, které

vychazi z vyse uvedenych, ale maji pfisnéji nastavené limity pro jednotlivé parametry.

Sestithelnikové dlazdice jsou unikatni produkt, ktery se nikdy dive v téchto rozmérech
nevyrabél, a proto spolec¢nost vytvofila technicky vykres v programu AutoCAD. Tento
vykres bude slouzit pfedevsim pro naprogramovani vodniho paprsku, tak, aby byl
vyfezan spravny pozadovany tvar s presnymi rozmeéry. Technicky vykres je kvili fezu

vodniho paprsku vytvoten pro fezani dvou dlazdic 598x598x20 milimetra najednou.

Obr. 14: Technicky vykres Sestitthelnikové dlazdice

TS

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2021e)
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Soucasti zajisténi kvality je i zpisob skladovani a baleni produktti. Pfi vyrob¢ jsou
dlazdice 59,8x59,8x2 centimetry skladdany na palety a manipuluje se s nimi za pomoci
vysokozdviznych voziki. Vzhledem k jejich pfepravé je dilezité, aby produkty byly
dostateCn¢ chranéné pied poskozenim, a proto se dlazdice jesté na palet€¢ upeviiuji
za pomoci plastové vazaci pasky a obaluji za vyuziti ovinovaciho zatizeni prithlednou
folii. Finalni vyfezané Sestiuhelnikové dlazdice se bali do kartonovych krabic, ve kterych
jsou dale zajistény polystyrenem. Takto zabalené produkty jsou na euro paleté¢ opét

zajistény vazaci paskou a obaleny prihlednou folii.

Dal8im velmi dilezitym faktorem zajisténi kvality je Skoleni zaméstnancti, které probiha
interné ve spole¢nosti. Skoleni je provadéno na viech urovnich vyroby. Je zaméfené
na samotnou vyrobu, kdy jsou zaméstnanci §koleni ohledné prace na jednotlivych stojich,
jakym zplsobem je pouzivat a provadet na nich drzbu. Manipulaci s produkty takovym
zpisobem, aby nedoSlo k poskozeni a nenaruSila se tak kvalita. Spravné vyuzivani
méficiho vybaveni, tak, aby se zjistily skute¢né hodnoty a nebyly poskozeny produkty,
pfipadné méfici vybaveni. Dale je Skoleni zaméfené na BOZP, které je velmi dilezité
aje zaméfené zejména na vyuzivani ochrannych pomtcek (pracovni odév, bryle,
rukavice, ochrana sluchu a dal$i), technické a organizacni opatieni (spousténi stroju,
zvedani tézkych predmétd, poradek na pracovisti apod.) a jakym zplsobem provadét
obsluhu a tdrZbu na zafizenich, tak aby nedoSlo ke zranéni. Spole¢nost provadi i externi
Skoleni, které je zamétfené na prodlouzeni licenci a prikazii, napiiklad pro fizeni

vysokozdvizného voziku.

4.5.3 Kontrola kvality

Kontrola je provadéna za pomoci riznych méficich vybaveni. Vyuzivad se zejména
méficich laserq, které jsou zabudované ve strojich. Dale jsou pouzivana posuvna meétitka
v ruznych velikostech, ktera slouzi pro naméfeni skute¢nych rozmért. Déle se vyuzivaji
méfici Sablony, které slouZi pro sledovani spravného tvaru, tedy jak rozmért, tak spravné
vyfezanych whli u Sestithelnikovych dlazdic. Zaméstnanci jsou povinni dodrzovat

smérnici S 20-011, kterd vymezuje fizeni monitorovacich a méticich vybaveni.

Kontrola v projektu zacina jiz pfi prebirdni materialu od dodavatelti. VeSkeré suroviny
a materidly prochazi vstupni kontrolou, které musi spliiovat poZadovanou kvalitu.
Kontroluje se mnoZstvi materidlu, chemické a fyzikalni vlastnosti. Naméfené hodnoty

se zapisuji do systému, kde Ize snadno zjistit, zda jsou hodnoty v souladu s pozadavky.
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V ptipadé neshody kvality s kvalitou pozadovanou, je dodavka feSena reklamaci,
pfipadné slevou na dodany materidl a upravou technologického postupu. Vzhledem
k tomu, zZe se naméiené hodnoty zapisuji do systému, tak 1ze dlouhodobé sledovat kvalitu

materidlu od jednotlivych dodavateld.

Po dokonceni vstupni kontroly nésleduji kontroly mezioperacni. Ty jsou provadény

pfi jednotlivych vyrobnich operacich.

Prvni meziopera¢ni kontroly jsou provadény pii operacich, kdy se vyrabi zakladni
polotovar (mleti, suSeni, lisovani, glazovani a vypal). Kontrola je provadéna namatkove
zhruba kazdou hodinu. M¢éti se zde hodnoty a parametry jako je napf. tlouStka, rovinnost
ploch ve stiedu a rozich, lomova sila a zatizeni, pevnost v ohybu, odolnosti proti tvorbé
skvrn a chemikaliim. V piipad¢, Ze hodnoty nesplituji poZzadovanou kvalitu, je situace

feSena s technologem, ktery navrhne opatfeni pro vyrovnani odchylek.

Dalsi meziopera¢ni kontrola se provadi v procesu kalibrace, kdy je dlazdice zbrousena
na velikost 598x598x20 milimetrii. Kontrola je opét provadéna namatkove pracovnikem
a dale za pomoci laseru, ktery méfi kazdy kus. Zde jsou méfeny predevSim rozméry

dlazdic, pravothlost hran a rovnost zbrousenych hran.

Posledni mezioperacni kontrola se provadi v procesu fezani findlnich Sestiuhelnikovych
dlazdic na vodnim paprsku. Za pomoci digitdlniho posuvného meftitka a pfipravenych
Sablon jsou dlazdice namatkové meétfena a sledovana pracovnikem. Kontroluje se zde
zejména rozmér a thel. Déle se zde sleduji povrchové vady, rovnosti hran, kvalita fez.

Ty jsou vzhledem k ru¢nimu baleni sledovany u kazdého kusu.

Veskeré naméfené hodnoty z mezioperacnich kontrol jsou opét zapisovany do systému

a slouZi jako cenné informace pro nasleduji projekty.

Vyrobky jsou nasledné jeSté kontrolovany pii vystupni kontrole. Tato kontrola
je provadéna projektovym manazerem a technologem vyroby, kdy se namatkové hlida,
Ze se na sklad nedostanou vadné vyrobky. Kontroluje se zde pocet, rozmér, povrchové
vady, kvalita fezu apod. Kontrola se provadi za pomoci vySe zminénych méficich

vybaveni.
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4.6 Naklady na kvalitu projektu

Pro realizaci projektu a dosazeni pozadované kvality produktu je nezbytné vynalozeni

nékolika finan¢nich prostiedkd.
Velkou ¢ast rozpoctu zahrnuji ndklady spojené se zaméstnanci. Do této skupiny patii:

e Vybér dodavateli surovin pro vyrobu zakladni smési, a dalSich prvkl spojenych
s vyrobou, které se spolecnost snazi vybirat co nejkvalitnéj$i. Tyto naklady jsou
vycisleny na 2 500 K¢.

e Skoleni zamé&stnancti na viech trovnich vyroby, které se tyka samotné vyroby,
meéfeni, manipulaci s vyrobky a BOZP 6 000 K¢

e Dale do této skupiny spadaji veskeré manudlni prace zaméstnancii, spojené
s kontrolou vyrobkl, aby se zajistilo, ze se vadné vyrobky nedostanou

k zédkaznikovi. Pro cely projekt jsou tyto naklady propocitané na 5 000 K¢.
Néklady na piepravu vyrobkli a jejich baleni, aby nedoSlo k poSkozeni kvality
pii piepravé, byly vyc€isleny na 2 000 K¢ a samotné obaly na 12 000 K¢.

Néhradni dily, opravy a udrZzovani stroju pro zajisténi prevence proti chybam a naruSeni
tak kvality produktd bylo vycisleno 23 000 K¢. Naklady na provoz a vyuzivani méticich
a testovacich technologii byly vycisleny na 1 000 K¢.

4.7 Nastroje pro rizeni kvality

4.7.1 Regulaé¢ni diagram

V nésledujicim diagramu jsou vyobrazené namétené hodnoty Sestitthelnikovych dlazdic,
kter¢ jak jiz bylo zminéno jsou vyfezavany na vodnim paprsku. Métena byla délka mezi
protilehlymi rohy. PoZadovana délka mezi rohy je 300 milimetri a tolerance je
0,25 milimetru na kazdou stranu. Méfeni probihalo namatkové, kdy se méfil zhruba

kazdy Sedesaty kus a pro méteni bylo vyuZzivano digitalni posuvné méfitko.
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Obr. 15: Regulac¢ni diagram délky Sestithelnikovych dlazdic
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Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.o0. (2021g), zpracovano autorem

Byl vybran vybér o cCtyficeti hodnotdch. Z grafu je patrné, ze ani jedna z hodnot
nepiesahla dolni ani horni regula¢ni mez, tedy vSechny hodnoty spliuji toleranci. Z toho
lze usoudit, ze piesnost vyfezu vodniho paprsku je vysoka a k piipadnym odchylkdm

dochazi jen velmi ziidka.

4.7.2 Paretiv diagram

Jak jiz bylo zminéno, kontroluje se jakost povrchu dlazdice. Sleduje se nékolik druhti
povrchovych vad. Zejména praskliny, ulomené rohy, pfipadné hrany, vady vzniklé
pti tisku designu, deformace povrchu, jako jsou vypoukliny, propadliny nebo také
nalomené kusy dlazdic. Vzhledem k tomu, ze se v této fazi kvili ru¢nimu baleni

kontroluje kazdy kus, 1ze snadno sledovat mnoZstvi vzniklych vad.

Tab. 11: Namé&fené hodnoty povrchovych vad u Sestithelnikovych dlazdic

Deformace Vada

Nazev priciny/ vady Ulomky | Praskliny ——— ik Celkem
Lidsky faktor 31 13 0 0 44
Chyba stroje 2 2 11 6 21
e 3 0 0 g
dlazdice pfi manipulaci

Celkem 38 18 11 6 73

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2021g), zpracovano autorem

Nameétené hodnoty z tabulky vychazeji z vybéru Sestithelnikovych dlazdic o velkosti

5000 kusi. Z tabulky lze vycist, ze nejvétsi Cetnost vad byla zplisobend ulomenymi rohy
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a hranami dlazdic. Tato vada se ve vybéru vyskytla celkem 38krat a tvoti 52 % celkového
mnozstvi povrchovych vad. Druhou nejéastéjsi vadou byly drobné praskliny vyskytujici
se na povrchu. Celkem se tato vada vyskytla 18krat a jeji celkovy podil byl 24,7 %. Tteti
vadou byla deformace povrchu dlazdic, ktera se vyskytla 11krat, coz je podil 15 %.
Nejnizsi vyskyt vad byl zaznamenan u vad tisku, kterych bylo zaznamenéno pouze 6, coz
tvoti podil 8,2 % na celkovém mnozstvi vad. Celkovy pocet povrchovych vad ve vybéru

byl 73 kusii.

Na zaklad¢ téchto informaci byl vytvoren Paretiv diagram, ktery se zamcéfuje
na odstranéni co nejvyssiho poctu pficin pro vznik povrchovych vad.
Obr. 16: Paretiiv diagram povrchovych vad

80 100%
70

: [

Lidsky faktor Chyba stroje Spatné zajisténé dlazdice pfi
manipulaci

C—1Vada ——EKumulované vady

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2021g), zpracovano autorem

Z Paretova diagramu lze vy¢ist, Ze povrchové vady byly zpiisobeny tfemi pfiinami.
Nejcetngjsi pricinou, kterd zptsobila vadu, byl lidsky faktor, kdy za zplsobenou vadu
mohl pfimo zaméstnanec. Druhou nejcetné;si pfi¢inou byla chyba stroje. Tato pficina
zpisobila podle namétenych hodnot nejvice vad u deformace povrchu a vady tisku. Tieti
pficina byla Spatné zajisténi dlazdic pfi jejich manipulaci, tedy kdy se dlazdice poskodily

pfi presunu.

Na zékladé téchto informaci by spolecnost méla vénovat pozornost zejména pro sniZeni
poctu chyb u lidského faktoru. Vzhledem k tomu, Ze data pochazeji z Casti vyroby, kdy
je vyrobek jiz kompletné hotovy, tak by lidsky faktor nemél byt hlavni pficinou pro vznik
vad na vyrobku.
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4.7.3 Ishiakiw diagram

Vzhledem k velkému poctu povrchovych vad, zavinénych lidskym faktorem, coz bylo
zjisténo vySe uvedenym Paretovym diagramem, byl vytvoten Ishiakliw diagram, kdy jako

problém byl zkoumany pravé vznik vad kviili lidskému faktoru.

Obr. 16: Ishiakiiw diagram lidského faktoru

Nedodrieni
Pracovni pracovniho
prostiedi postupu Neopatrnost

Ulehéeni \ N&snustr”edénns&

Spéch
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zpusobeny lidskym

faktorem
Pracovni odév N Ed,, cfsmﬂ_me
proskoleni
Nenodeni pracovnich Skolen

pomicek

Zdroj: LASSELSBERGER, s.r.0. (2021g), zpracovano autorem

Ishiakiw diagram poukazuje na pfiCiny, které maji vliv na zplsobeni vad lidskym
faktorem.

Prvni pfi¢inou je neopatrnost, kdy se zameéstnanci pfili§ nesoustfedi na svoji préci
a vykonavaji pfi ni ¢innosti, které je rozptyluji. Pfikladem je mluveni s dal$i osobou,
¢1 hrani na telefonu. Dal§im vlivem této pficiny je spéch, kdy se zaméstnanec snaZi svoji
praci udélat co nejrychleji, bere vice kusti najednou a néktery rozbije.

Druhou pficinou je Skoleni, nicméné to probihd ve spoleCnosti interné¢ a spole¢nost
se snazi jej provadét peclivé, tak aby se témto problémtim predeslo.

Tteti pticinou je nedodrZzovani pracovnich postupi, kdy se zaméstnanec snazi svoji praci

ulehcit tim, Ze nedodrzuje stanoveny postup, se kterym souvisi 1 snaha o urychleni prace,
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kdy zaméstnanec odebird vyrobky z dopravnikl diive, nez je urCeno a riskuje se tak

poskozeni vyrobku.

Ctvrtou pfi¢inou je nenoseni poskytnutych pracovnich pomticek. To miiZe byt problém
zejména pii nenoseni gumovych rukavic, které zabranuji vyklouznuti dlazdice, piipadné

spravné obuvi vzhledem k mokré podlaze.

Posledni pficinou je pracovni prostiedi, do kterého spadd zejména jiz zminénd mokra

podlaha. Nicmén¢ tento problém by mél byt eliminovan vyuzivanim spravné obuvi.

Na zéklad¢ prostudovani jednotlivych pfi¢in bylo zjisténo, ze pficiny zplsobujici
problém vzniku vad kviili lidskému faktoru, jsou zejména neopatrnost kvili rozptylovani
se mobilnim telefonem a nedodrzeni pracovnich postupt, kdy se zaméstnanec snazi

urychlit svoji praci vybiranim co nejvice dlazdic najednou.

4.8 Hodnoceni Fizeni kvality projektu

V této ¢asti bude zhodnoceno ftizeni kvality v projektu. Spole¢nost podle mého ndzoru
tidi kvalitu v projektu velmi dobie. Provadi peclivé planovani kvality, tak aby vyrobek
odpovidal vSem pozadavkim stanovenym zakaznikem. Procesu zajisténi kvality
spole¢nost vénuje velkou pozornost. Jejich vyrobky dosahuji kvality stanovené
mezinarodné uznavanych ISO norem, a dokonce 1 vnitropodnikovych norem, které jsou
na normach ISO zaloZené, ale jejich tolerance jsou ptisnéjsi. Déle spolecnost priklada
diaraz ke spravnému zajisténi vyrobktl pfi manipulaci, protoze pfi této ¢innosti se vyrobky
dokézou snadno poskodit. Také Skolenim zaméstnanct ptikladéa spolecnost velky diraz,
aby zaméstnanci provadéli svoji praci spravné podle stanovenych piedpisti. Spole¢nost
ma 1 vyborné propracovany systém kontrol, kdy probihd vstupni kontrola, nékolik
mezioperacnich kontrol a vystupni kontrola. Na kaZdou z nich je kladen diraz a jsou

stanovené metriky, které se peclivé sleduji.

Zmetkovitost dosahuje pomérné malych Cisel a s t€émi spole¢nost v ramci vyrobniho
postupu pocitd. Navic se poskozené vyrobky vyuzivaji jako keramické sttepy pro vyrobu
zakladni smési, kterd se vyuziva na vyrobu dalSich vyrobki, coz nejenze snizuje naklady
na vyrobu dal$i smési, ale 1 Setii zivotni prostiedi. Jedinou vytkou v této oblasti je velky
pomeér povrchovych vad zplsobeny lidskym faktorem, ktery byl v praci fesen. Ackoliv
mnozstvi téchto vad neni k celkovému poctu piilis vyznamné, tak by se mela spolecnost

na tento problém zaméfit.
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Piikladem, jak tento problém omezit, by mohlo byt zavedeni piisn¢jSiho dodrzovéni
pracovnich postupil a vytvoreni motivaéni slozky pro zaméstnance, kde by se hlidal pocet
rozbitych vyrobkli zaméstnancem. Ten by si kviili tomu daval vétsi pozor na svoji praci
anevznikaly by tak vadné vyrobky, kvili neopatrnosti zaméstnanct, kdy pii praci
pouzivaji napt. mobilni telefony a zcela se tak nevénuji svoji praci.

Celkové byl projekt podle mého nazoru uspésny. Spolecnost dokaze velmi dobie
naplanovat kvalitu, zplsob jejiho zajisténi a jeji kontroly. Cely projekt se obesel bez
komplikaci, harmonogram projektu byl dodrzen a vyroba Sestithelnikovych dlazdic

probé&hla tspésné.
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Z.aveér

V této bakalatské praci je popsana problematika fizeni kvality produktu projektu a jeji
naslednd aplikace na konkrétni projekt vyroby Sestithelnikovych dlazdic spole¢nosti

LASSLESBERGER s.r.o.

Spole¢nost LASSELSBERGER s.r.0. si za svoji dlouhou existenci vybudovala velmi
dobrou povést. Cerpa z dlouholetych zkuSenosti ve vyrobé keramickych obkladd
a dlazeb. Kvalitu svoji vyroby se snazi neustale zvySovat a tiroven jejich kvality dokazuje

1 drzeni certifikatu ISO 9001.

V praci byl nejprve definovan projekt metodou logického ramce, byla vytvorena WBS
projektu, harmonogram projektu a RACI matice. Nasledné se prace zabyva fizenim
kvality v projektu a je zde podrobn¢ popsan zplsob planovani, zajisténi a kontrola
kvality. V procesu planovani kvality je popsano, na jaké ¢innosti se zamétuji. Zejména
je nutna spravna implementace pozadavkl zakaznika do planu kvality projektu a vybér
dodavatelll zakladnich surovin a materiala. Zajisténi kvality se zabyva zejména normami,
které vyrobky museji splitovat. Mezi specifické normy v projektu patii EN 14411:2016,
annex G Bla UGL a STO ¢. 030-049916. V kontrole kvality jsou popsany vstupni,
mezioperacni a vystupni kontroly, jejich méfené metriky a néstroje, s nimiz se kontroly
provadéji. DileZitou soucasti kontrol je zapisovani naméfenych hodnot a sledovani jejich
vysledkli v dlouhodobém charakteru. Na zakladé nich se spole¢nost snazi neustéle

zefektivitovat vyrobu. Déle jsou popsany néklady vynalozené na kvalitu v projektu.

V praci jsou na projekt aplikované nastroje pro fizeni kvality. Prvnim néstrojem
je regulacni diagram, pomoci n¢hoz byla zjiSténa velka pfesnost vyiezu vodniho paprsku.
Dal8im nastrojem byl Paretiiv diagram, kterym bylo zjiSténo, Ze nejvétsi pticinou vzniku
povrchovych vad na finalnich Sestitthelnikovych dlazdicich byl lidsky faktor. Poslednim
nastrojem je Ishiakiw diagram, ktery navazuje na vysledky Paretova diagramu a bylo
pomoci néhoz zjisténo, Ze vady zpisobené lidskym faktorem byly zejména kvili
neopatrnosti a nedodrzeni pracovniho postupu.

Na zavér je provedeno zhodnoceni fizeni kvality projektu ve spolecnosti. Je popsan
problém lidského faktoru a uveden navrh pro zlepSeni. Vzhledem k velmi dobrému fizeni

kvality projektd a propracovaného systému kontrol, dosahuje spole¢nost z hlediska

kvality velmi dobrych vysledkd.
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Piiloha A: Certifikat normy CSN EN ISO 9001:2016

CQs z.s.
Prosecka 41 2/74, 190 00 Praha 9 - Prosek
Ceska republika

CQS je certifikaénim organem &. 3029 akreditovanym podle normy CSN EN ISO/AIEC 17021-1:2016 Ceskym institutem
pro akreditaci, o.p.s. pro certifikaci systémui managementu

CERTIFIKAT

cislo: CQS 2091/2019

CQS na z&kladé kladného vysledku certifikaéniho auditu
prohlaguje, Ze systém managementu kvality

RIAKO]

Brand of lasselsherger]roun

LASSELSBERGER, s.r.o.

Adelova 2549/1, 320 00 Plzen-Jizni Pfedmésti, Ceska republika
Zavod RAKO 1 - Samotka 246, 269 43 Rakovnik
Zavod RAKO 3 - Lubna 331, 270 36 Lubna u Rakovnika
Zavod Chlumé&any - U Keramicky 448, 334 42 Chluméany
Zavod Horni Bfiza - Tovarni 736, 330 12 Horni Bfiza
Zavod Borovany = Tovarni 137, 373 12 Borovany
Zavod Podboftany - Délnicka 313, 441 01 Podborany

byl provéfen a shledan v souladu s poZadavky

CSN EN ISO 9001:2016

Tento certifikat plati pro procesy:

« Navrh, vyvoj, vyroba a prodej keramickych obkladovych prvki
¢ Obchodni ¢innost s doplfikovym sortimentem, véetné zakaznického servisu

09009
Platnost do:  29. 06. 2022 =
Rozhodnuti o certifikaci: 30. 06. 2019 té’
Datum vydani:  30. 06. 2019 Ing. Jana OlSanska
Prvni certifikace udélena: 20. 09. 2010 Vedouci certifikaéniho organu
5 Lk .
SV S 3020
Clenové CQS*:

Elektrotechnicky zkusebni Ustav, s p., Fyzikalné technicky zkusebni ustav, s.p., Institut pro testovani a certifikaci, as.,
Strojirensky zkuSebni Ustav, s.p.. Technicky a zkusebni ustav stavebni Praha, s.p., Textiini zkudebni ustav, s.p.

= Seznam ¢lenu CQS platny v dobé vydani certifikatu. Aktualni seznam je k dispozici na www.cqs.cz.



Piiloha B: Certifikat normy CSN EN ISO 14001:2016

CQS z.s.
Prosecka 412/74, 190 00 Praha 9 - Prosek
Ceska republika

€QS je certifikaénim organem ¢&. 3029 akreditovanym podle normy CSN EN ISO/IEC 17021-1:2016 Ceskym institutem
pro akreditaci, 0.p.s. pro certifikaci systému managementu

CERTIFIKAT

cislo: CQS 206/2020

CQS na zakladé kladného vysledku certifikatniho auditu
prohladuje, Ze systém environmentalniho managementu

Biand of lasselsbergergioup

LASSELSBERGER, s.r.o. |
Adelova 2549/1, 320 00 Plzefi-Jizni Pfedmésti, Ceska republika

Zavod RAKO 1 - Samotka 248, 269 43 Rakovnik
Zavod RAKO 3 - Lubna 331, 270 36 Lubné u Rakovnika
Zavod Chiumcany - U Keramitky 448, 334 42 Chiuméany
Zavod Horni Bfiza - Tovarni 736, 330 12 Horni Bfiza
Zavod Borovany — Tovarni 137, 373 12 Borovany
Zavod Podbofany - Délnicka 313, 441 01 Podbofany

byl provéfen a shledan v souladu s pozadavky

CSN EN ISO 14001:2016

Tento certifikat plati pro procesy:

« Navrh, vyvoj, vyroba a prodej keramickych obkladovych prvku
» Obchodni éinnost s dopliikovym sortimentem, véetné zakaznického servisu

eoceee
F ol
Platnostdo:  16.12. 2023 oo An
Rozhodnuti o certifikaci: 17. 12. 2020 Ing. Jana Olsanska
Datum vydani: 17.12. 2020 Vedouci certifikaéniho organu
T R CHARE SRR
"“‘ @
Lad
"
T AL IR MO 2
Clenové CQS*:

Elektrotechnicky zkuSebni Ustav, s.p.. Fyzikaing technicky zkudebni ustav, s.p., Institut pro testovani a certifikaci, a.s.,
Strojirensky zkusebni ustav, s.p, Technicky a zkuéebni Ustav stavebni Praha, s.p., Textilni zkusebni ustav, s.p.

* Seznam &lenu CQS platny v dobé vydani certifikatu. Aktualni seznam je k dispozici na www.cqs.cz.



Piiloha C: Certifikat normy CSN EN ISO 50001:2019

cQs z.s.
Prosecka 41 g/74, 190 00 Praha 9 - Prosek
Ceska republika

CQs je certifikatnim organem ¢&. 3029 akreditovanym podle narmy CSN EN ISO/IEC 17021-1:2016 Ceskym institutem
pro akreditaci, 0.p.s. pro certifikaci systémd managementu

CERTIFIKAT

¢islo: CQS 157/2019

CQS na zakladé kladného vysledku certifikatniho auditu prohlasuje, Ze systém managementu hospodafeni s energii

RAK©)

Brand of lasselsbergeryroup

LASSELSBERGER, s.r.o.

Adelova 2549/1, 320 00 Plzen-JiZzni Predmésti, Ceska republika
Zavod RAKO 1 - Samotka 246, 269 43 Rakovnik
Zéavod RAKO 3 - Lubna 331, 270 36 Lubna u Rakovnika
Zavod Chluméany - U Keramitky 448, 334 42 Chiumé&any
Zavod Horni Bfiza - Tovarni 736, 330 12 Horni Bfiza
Zavod Borovany - Tovarni 137, 373 12 Borovany
Zavod Podborfany - Déinicka 313, 441 01 Podborany

byl provéfen a shledan v souladu s poZzadavky

CSN EN ISO 50001:2019

Tento certifikat plati pro procesy:

o Navrh, vyvoj, vyroba a prodej keramickych obkladovych prvku
¢ Obchodni €innost s dopliikovym sortimentem, véetné zakaznického servisu

200800
Platnost do:  29. 06. 2022 ;
Rozhodnuti o certifikaci: 30. 06. 2019 e an ‘/"’/;”"“ o
Datum vydani: 30. 06. 2019 Ing. Jana Ol8anska
Datum zmény: 17. 12. 2020 Vedouci certifikatniho organu

Prvni certifikace udélena: 30. 06. 2016

R A S BRI NE
e

& Tk

* ¥

*, AE
e

3029

Clenové CQS*:
Elektrotechnicky zku$ebni Ustav, s.p., Fyzikainé technicky zkugebni ustav, s.p.. Institut pro testovani a certifikaci, as.,
Strojirensky zkusebni ustav, s.p., Technicky a zkudebni Ustav stavebni Praha. s p . Textilni zku$ebni Ustav, s p

* Seznam &lenl CQS platny v dobé vydani cerlifikatu. Aktualni seznam je k dispozici na www.cqs.cz.



Piiloha D: Ganttiv diagram

Kick-off meeting

Vytvoteni WBS

Sepsani rozpisu praci
Vytvoreni RACI matice
Stanoveni harmonogramu
Kalkulace vyrobnich naklada
Kalkulace netto ceny
Kalkulace vysledné ceny

Zaplanovani vyroby zékladu pro fezani

Objednani zakladniho materidlu od
dodavateld

Ptiprava technologického vybaveni
Ptijeti zakladniho materialu od dodavateld
Vézeni a mleti

Priprava glazur

Lisovani

Suseni

Glazovani

Vypal

Kalibrace a tfidéni

Baleni

Pfevoz

Rezani na vodnim paprsku

Prevoz na expedici

Kontrola finalnich produktt pied pfedanim

Vyplnéni predavaciho protokolu a piedani
findlnich produktt zdkaznikovi



Abstrakt

Zelenka, R. (2021). Rizeni kvality produktu projektu (Bakala¥ska prace), Zapadoceska

univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Klicova slova: projekt, kvalita, produkt, fizeni kvality, projektové fizeni

Tato bakalafska prace je zaméfena na fizni kvality produktu projektu. Hlavnim cilem
prace je rozebrani této problematiky na vybraném projektu ve spolecnosti
LASSELSBERGER s.r.0. V teoretické casti jsou vysvétleny zékladni pojmy, jako je
projekt nebo zivotni cyklus projektu a nasledné problematika fizeni kvality produktu
projektu, kde jsou rozebrany koncepce kvality, procesy fizeni kvality, ndstroje a metody
pro jeji fizeni a ndklady na kvalitu. Nasledné je v praktické casti charakterizovana
spolecnost LASSELSBERGER s.r.o. a na projekt Sestithelnikovych dlazdic je
aplikovana problematika fizeni kvality produktu projektu. Je zde definovén projekt
pomoci logického ramce a popsan zplsob planovani, zajisténi a kontroly kvality.
Na projekt jsou dale aplikovany tfi nastroje fizeni kvality. Na zavér je zhodnoceno fizeni

kvality produktu projektu ve spolecnosti a uveden navrh na zlepseni.



Abstract

Zelenka, R. (2021). Project product quality management (Bachelor Thesis). University
of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: project, quality, product, quality management, project management

This bachelor thesis is focused on project quality product management. Main target of the
thesis is analysis of this problematics on selected project in company
LASSELSBERGER s.r.0. In theoretic part basic concepts are explained such as project
or life cycle of the project and further problematics of project quality product management
where concepts of quality, processes of quaility management, tools and methods for its
management and cost of quality are analysed. Further in practical part company
LASSELSBERGER s.r.0. is characterized and problematics of project quality product
management is applied on project of hexagon tiles. The project with use of logframe is
defined there and way of planning, assurance and control quality are described. Three
tools of quality management are further applied on the project. In conclusion project
quality product management in the company is evaluated and proposal for improvement

is presented.



