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Anotace

Predmétem diplomové prace je analyzovat soucasny systém fizeni jakosti ve vyrobnim
podniku automobilového primyslu. Prace prozkoumava kvalitu produkce ve firm¢ Johnson
Controls, popisuje soucasny stav fizeni kvality, v némz se identifikuji slabd mista a

na zaklad¢ odhaleni pfi¢in nekvality se navrhnou vhodna feSeni.

Hlavnim cilem prace je nabidnout managementu podniku novéa opatfeni zlepsujici kvalitu
vyrabéné produkce a doporucit upraveny systém hodnoceni dodavateld, ktery bude odrazet
skuteéné pozadavky podniku. Price také piindsi pohled autora — nestranné osoby

neovlivnéné pracovnim procesem.

Protoze poskytnuté interni udaje od managementu firmy jsou davérné, prace skryva
spravné pojmenovani dat a jinych skutecnosti, aby zachovala anonymitu podniku a

pracovnikda.

Klicova slova
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Systém fizeni jakosti
Oddéleni kvality
Kontrola jakosti

PPM

Hodnoceni dodavatelt

Zpisobili dodavatelé



Summary

The subject of this diploma thesis is to analyze the current system of quality management
in manufacturing company of automotive industry. The thesis explores the quality of
the production in the firm Johnson Controls. It describes a current situation of the quality
management, identifies weaknesses and through the detection of causes

of poor quality it suggests appropriate solutions.

The main aim of the thesis is to offer the management new measures to improve the quality
of production and to recommend an adapted supplier evaluation system that will reflect
the actual business requirements. The thesis also gives an overview of

the author — an impartial person unaffected by the work process.

Because the internal data provided by the management of the factory are confidential
the thesis hides the correct naming of data and other facts to maintain the anonymity
of the company and its employees.
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Uvod

Celosvétove nejsledovanéjsim odvétvim je bezesporu automobilovy primysl. Piedevsim
¢esky automobilovy trh dosdhl za poslednich 15 let velkého rozmachu. Prosel dynamickym
rozvojem a piinesl tak s sebou moderni technologie. Diky sofistikovanému pokroku mohou
¢esti vyrobei a dodavatelé konkurovat zahrani¢nimu trhu kvalitou, nikoli jen cenou. Pravé
aktualnost kvality v automobilovém pramyslu m¢é¢ pfivedla k tématu fizeni jakosti

ve vyrobnim podniku dodévajicim automobilové soucastky.

V automobilovém primyslu jsou v disledku pokrocilé technologie a rostouci naro¢nosti
zakaznikli kladeny vysoké pozadavky na kvalitu. Aby firma vyrabé&jici pro trh
s automobily udrzela svou pozici v dodavatelském fetézci, musi neustale dodavat Spickove
kvalitni vyrobky a nakupovat pro vyrobu pouze vysoce kvalitni materidl. Vyroba vSak
stanovuje pfisné podminky na dodrzeni kvality a vyzaduje bezpeéné a vEasné dodavky.
Druhym divodem volby tématu je prave potieba fidit kvalitu vyroby a hlidat spolehlivost

dodavateli. Svétové uznavany prof. Ing. Kaoru Ishikawa prohlésil [1 s. 4]: ,,S rozvojem

vvvvvv ¢

Dal$im divodem vybéru je dobra znalost firmy Johnson Controls, jejiz situace z pohledu
kvality bude analyzovéna, a také vstficnost managementu ke konzultaci a poskytovani

firemni dokumentace.

Cilem prace je rozebrat nejaktualnéjSi problémy, s kterymi se management kvality
V soucasné dob¢ potyka. Prace je zamétend na analyzu soucasného systému fizeni jakosti a
snazi se odhalit nedostatky v fizeni kvality vyroby. Cilem prace je pak nalézt mozné
zlepSeni jakosti, navrhnout opatfeni smeétujici K odstranéni nedostatkli a ptedlozit ho
vedoucim pracovnikiim. Prace by méla podniku ukazat vysledky analyzy z pohledu
nezucastnéné osoby, kterd je navic neovlivnéna pracovnim stereotypem a piedsudky vici

zainteresovanym stranam.

Prvni ¢ast prace vychazi z teoretickych znalosti o fizeni jakosti. Po ujasnéni zakladnich

pojmi zpracujeme nejcastéji pouzivané nastroje fizeni jakosti, nejbéznéjsi metody
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pro planovani a zlepSovani systému managementu jakosti, vysvétlime proces fizeni jakosti
dodavatell a jejich dodavek a také upozornime na ulohu lidského faktoru v fizeni jakosti.
V teoretické Casti jsou popisovany predevSim nastroje, metody a postupy, které vybrany

podnik ve skutecnosti bézné pouziva a realizuje.

Stézejni Cast prace je vénovana piipadové studii o fizeni jakosti ve firm& Johnson Controls,
k. s. Po pfedstaveni spolecnosti a vysvétleni si zékladnich principii fungovani zavodu
kone¢n¢ analyzujeme soucasnou situaci a zaméiime se na dva nejkritictéjsi problémy
kvality. Kontroly uvniti podniku odhaluji pomémé dost neshod mezi vyrobky a bohuzel
nedostatky vyrobkl objevuje i zdkaznik. Druhym problémem je nezptisobilost dodavatelti
a jejich chybné dodavky. Dokonalé zabezpeceni jakosti neni mozné bez dikladné analyzy
systému fizeni jakosti. Abychom dosli k vhodnému feSeni problémil, poloZime si spravné
otazky na divody vznikajici nekvality, pojmenujeme kotfenové pfi¢iny a na zaklade
analyzy navrhneme jina zlepSeni, nez praktikuje podnik. Na zavér studie ekonomicky

zhodnotime ucinky opatteni.

Posledni kapitola je zaméfena na shrnuti poznatkd, nabizi doporuceni ziskané

behem analyzy a vénuje se samotnému zavéru prace.
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1 Pojeti jakosti

Kvalita, jakost... Nejpouzivangjsi slovo ekonomt. Z jazykového i vécného hlediska lze

pojmy jakost a kvalita povazovat za ekvivalenty.

1.1 Definice jakosti

Jakost tedy neni novodoba zalezitost pfipominajici nékteré kampané minulych let. Jiz prvni
vyroky o kvalit¢ jsou zachovany od mysliteld Sokrata, Platona a Aristotela. Aristoteles
mluvil o jakosti jako o souboru vlastnosti, které odliSuji od sebe vyznamem podobné
pfedméty. Jeho urceni kvality miizeme nalézt dokonce i1 v nékterych modernich
definicich [2 s. 9]. Vyrok Aristotela je dikazem toho, ze lidé definovali kvalitu uz

ve 4. stoleti pfed nasim letopoctem.

Protoze vSak Aristotelovu definici nelze uplatnit ve vSech oborech, uved'me 1 jiné zndmé
definice a vymezeni pojmu kvalita, napf. [3 S. 9]:

e Jakost je to, co za ni povazuje zdkaznik (tvirce definice je A. V. Feigenbaum).

e Jakost je shoda s pozadavky (definoval P. B. Crosby).

e Jakost je zpusobilost pro uziti (autorem je J. M. Juran).

Vsimnéme si v8ak, Ze v popiedi vSech definic stoji zdkaznik. V systému fizeni kvality je
zakaznik vZdy na prvnim misté. Tuto zakladni vSak dalezitou mySlenku jesté¢ né€kolikrat

piipomeneme.

V soucasné dobé je nejvice uznavanym vysvétlenim pojmu kvalita definice podle ceské
verze normy ISO 9000. Normy ISO jsou mezinirodné¢ uznavané a predstavuji
nejroz§itenéjsi normy kvality v Evrop€, USA a v dalSich vyspélych zemi svéta. Veber
definuje kvalitu [4 s. 11] podle zmifiované normy ISO 9000 jako stupen splnéni poZadavkii
souborem inherentnich znakl. Pfitom pozadavek je chapan jako ocekavani a prani
zakaznikd. Slovo inherentni se vykladd jako existujici v nééem, vyjadiuje vlastnost

vyrobku, trvaly znak.
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Po definovani pojmu plsobi kvalita abstraktnim dojmem. Kvalitu si ¢asto predstavuje a
vyklada kazdy jinym zplisobem, piesto existuji jisté pilife kvality provétené casem. Vtipny
zpusob jak pochopit kvalitu z pohledu zakaznika v praxi ukazuje Goetsch [5 s. 2].
Predstavme si roli spottebitele stravujiciho se v restauraci. Jak bude hodnotit kvalitu
restaurace? V¢étSina hostd ohodnoti kvalitu podle nasledujicich kritérii: sluzeb, doby
¢ekani, vzhledu a upravy objednavky, prostiedi, ceny a mozném vybéru objednavky.
Goetsche upozoriiuje [5 s. 2], ze kvalita se netyka jen vyrobku a sluzeb, ale zaClenuje se
také do procest, prostiedi (zivotniho prostfedi) a lidi. V restauraci ovliviiuje kvalitu jidla
proces jeho pfipravy, na stravnika plisobi prostiedi restaurace, kvalita obsluhy a personalu

a Vv neposledni fadé¢ restaurace ptisobi v ur¢ité mife na zivotni prostiedi.

1.2 Jakost vyrobku a sluzby

WV

nebo v Egypté byla nekvalitni prace nékdy i drasticky trestana. Nasi piedkové si
uvédomovali roli zdkaznika. Na pocatku vzniku podnikdni si femeslnici hlidali svoji
vyrobu a dohliZeli tak na kvalitu kone¢ného vyrobku. V dneSni dobé se v podnicich
vyuziva kontrolnich odbort, internich auditi a jinych organt, jejichz hlavni naplni je
kontrola a fizeni procesi. Zdalo by se, ze vSe funguje spravné. Pro¢ se ale zakaznikiim
velmi Casto dostava do rukou nekvalitni vyrobek? Lze tomu n&jakym zplisobem zabranit?
Vyrobci musi vedle kontroly finalnich vyrobki provadét kontrolu celého systému fizeni
jakosti od vstupti ptes ¢ernou skiinku (dale jen angl. black box) az po vystupy (jednotlivé
¢lanky systému fizeni budou podrobné vysvétleny v praktické ¢asti na analyze dodavatel).
Jak uvéadi Markova [6 s. 11 — 12], jakost vyrobkl by se méla vytvaret daleko dfive nez
ve vyrobnim procesu, ve kterém vyrobek ziskdva vlastnosti urcujici jeho kvalitu. Kvalita
vyrobkll je ovlivilovana také pfedvyrobnimi fazemi a prtibéhem celého procesu vzniku
vyroby. Metodiky pro fizeni jakosti v pfedvyrobni fazi a jiné nastroje zlepSeni procesu

zminime pozdé&ji.
V praxi se od kvality vyrobkli a sluzeb ocekavéa splnéni tfi pozadavkl: bezvadnosti,

dobrych kvalitativnich parametri a vyrovnané stability jakosti. Veber rozebira

[4s. 11 — 12] pozadavky detailngji.
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O bezvadnosti vyrobki a sluzeb mizeme mluvit pouze tehdy, pokud vyrobek nebo sluzba
neobsahuji zddné vady a nedostatky. Absolutni bezvadnosti zddny podnik nedosdhne, ale
snahou firem by mélo byt snizovat podil zmetkovitosti vyrobkii na minimum. V poslednich
letech se hranice podilu pfijatelnosti nekvalitnich vyrobkd i dodavek dostala z hranice
od promile k miliontinam, které jsou vyjadieny ukazatelem Parts Per Million (dale jen
PPM).

Za kvalitni produkt je zdkaznikem povazovan vyrobek s lepSimi kvalitativnimi parametry.
Kvalitativnim parametrem miize byt napi. vykon, rozsah funkci, pohodlnost, zivotnost atd.
Z hlediska vyrobce ur¢ujeme dvé polohy kvalitativnich parametrti. Prvni jsou uzce spjaty
s vyrobkem, jedna se o bezprostiedni vlastnosti produktu a druhé jsou spojeny
s doprovodnymi sluzbami pii prodeji a po prodeji napi. predvedeni vyrobku, dostupnost

nahradnich dild, servisu aj.

V soucasné dob€ je pro pramyslové odbératele a maloobchodni zikazniky stale
vyznamng&j$i dobra stabilita jakosti vyznacujici se minimalnimi odchylkami. Firmy mohou
zajistit stabilitu produkce dikladnou az 100% vystupni kontrolou, ktera je ale velmi draha,

nebo mohou zavést kvalitu do vyrobku jiz v pfedvyrobni fazi béhem piipravy vyroby.
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2 Manazerské systémy jakosti

Manazerské systémy jakosti pokryva Siroky rozsah koncepci, nastrojii a metod. V soucasné
dobé¢ jsou ze svétového pohledu nejuzivanéjsi dvé zakladni koncepce zndmé jako koncepce

managementu jakosti na bazi norem ISO a na bazi TQM.

2.1 Koncepce 1SO

Globalizace trzniho prostifedi byla hlavni pfi¢inou vzniku a uzivani norem zabyvajici se
pozadavky na systém jakosti. Normy ISO poprvé zvetejnila v roce 1987 Mezinarodni
organizace. Plivodné byla vytvofena pétice norem (Casto ozna¢ovana jako norma ISO fady
9000), kterd postupné¢ meénila sviij obsah a strukturu, az dnes mame pomérné Sirokou fadu

norem ISO, podle kterych si organizace utvareji svlij management jakosti.

Nenadal uvadi [7 s. 44] nékteré charakteristické znaky koncepce ISO. Normy fady 9000
maji univerzalni charakter. Lze je pouzit jak ve vyrobnim podniku, tak ve firmé poskytujici
sluzby ¢i v organizacich vefejného sektoru. Normy fady ISO 9000 nejsou zdvazné, jen
poskytuji urcité doporuceni na systém jakosti. Ve chvili, kdy se vyrobce zdkaznikovi
zavdze, 7e pouzije systém managementu jakosti podle norem, stdvd se norma

pro dodavatele pln€ zavazna.

Soustavu norem ISO 9000:2000 (v CR je zavedena jako CSN EN ISO fady 9000) se sklada
ze Ctyf norem [4 s. 73].
e CSN EN ISO 9000:2005 Systémy managementu jakosti (zékladni principy, zasady
a slovnik),
e (SN EN ISO 9001:2000 Systém managementu jakosti (pozadavky),
e CSN EN ISO 9004:2000 Systém managementu jakosti (smérnice pro zlepSovani
vykonnosti),
e CSN EN ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systémil managementu jakosti a

systému environmentalniho managementu.

Kazda ze jmenovanych norem ma jinou funkci [4 s. 73], [7 s. 44 — 46].
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I1SO 9000:2005
Obsahuje zéasady, zéklady managementu kvality a zakladni definice termind. V Ceské
republice je ve vétSiné piipadi Uplné ignorovana, nebot’ neni kritériem pro ziskéni

certifikace. VétSina firem tak uziva pouze normu ISO 9001.

I1SO 9001:2000

Tato norma je stézejni. Neni urCena k internimu pouziti, ale je celosvétovym modelem
pro posuzovani implementovaného systému managementu jakosti. Proto je tato norma
oznacovana také jako norma kriteridlni. Norma poskytuje pozadavky na management
jakosti pro osvédceni, ze organizace je zpusobild ucinné plnit potieby zakaznikd a

pozadavky ptedpis.

I1SO 9004:2000

Norma podava navod pro zavedeni manazerskému systému jakosti, ktery ptekracuje svymi
pozadavky ISO 9001 a umoziiuje organizaci uskute¢nit odekavani zikaznikii. Utelem
normy je poskytnout smérnice pro zlepSeni systému managementu jakosti, aby podnik
uspokojoval nejen zakazniky, ale 1 dal$i zainteresované strany, a norma také umoziuje
dovést podnik k vyssi vykonnosti. DoporuCeni normy ISO 9004 piesahuje ramec
pozadavkl normy ISO 9001 a vytvéti tak vybornou vychozi zakladnu pro implementaci

koncepce TQM.

1SO 19011:2002

Dava instrukce pro planovani a provadéni auditi.

Normy ISO 9000 jsou pouze souhrnem minimalnich pozadavkl. Je chybné, pokud si
vedouci pracovnici mysli, ze zavedenim normy ISO dosdhli maxima. Ani pfisné
dodrZzovani pozadavki norem ISO vzdy nezajisti uplnou spokojenost odbératelil, jejich
loajalitu a skvélé ekonomické vysledky. Proto cela koncepce ISO by méla byt pracovniky

firmy vniména pouze jako zacatek cesty k tspéchu vysoké kvality.
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2.2 Koncepce TQM

Pristup Total Quality Management (dale jen TQM) piedstavuje Frehr [8 s. 1] jako
systematické a dusledné uplatiovani nékolika metod jasné orientovanych na kvalitu
produkce a spokojenost zakaznikd. Oznaceni Total vyjadiuje, Ze koncepce zasahuje cely
podnik, vSechny useky a vSichni pracovnici se museji zapojit do procesu zvysovani kvality.
Vyraz Quality jsme urcovali vySe (viz kapitola 1.1, strana 17) a nazev management
znamena, ze se jednd o aktivni proces, jde o principy neustdlého zvySovani jakosti

prolinajici se se vS§emi rovnémi fizeni, planovani a kontrolovani.

Kvalita je vzdy spjata se zadkaznikem pozadovanymi piedpoklady. Cilem vSeho snaZeni je
zakaznik, protoze pravé on rozhoduje, zda koupi vyrobek podniku. Jak uvadi Veber
na ném, nikdy nevyruSuje zaméstnance z prace, ale naopak je jejim smyslem, zédkaznik

neni partnerem, s kterym by si zaméstnanci méli méfit vtip a konfliktn€ diskutovat.

VSechny aktivity v rdmci organizace (od generalniho feditele po vratného) jsou zaméfeny
na neustalé zlepSovani kvality a plnéni pfani zdkaznika. Diky takovému Sirokému pokryti

se firma bude zlepSovat pro zdkazniky, vlastniky 1 zaméstnance. [8 s. 7]

TQM musi byt v mysli vS§ech zaméstnanci projevujici se v jejich presvédéeni, pochopeni a

vuli. Tyto motivy jsou stejné dilezité a stejné potiebné.

2.3 Pozadavky na manazerské systémy kvality

Zakladem Uspéchu nebo nékdy jen pouhou snahou o pfeziti je zvySovani efektivnosti
vyroby a proddvani vysoce kvalitnich vyrobki za konkurenceschopné ceny. Lze toho
dosahnout dislednym uplatiovanim manazerskych systému jakosti? Podle Vebera [4 s. 83]
se zavedeni téchto systému pozitivné projevi ve tiech smérech zlepseni kultury podniku.
Predev§im v ureni zakladnich zasad pofadku a discipliny, v druhém sméru ve vétSim
vyznamu firemni dokumentace a také ve zvySeni respektu vici legislativé. Kratce se
vénujme prvnimu rysu, nebot’ i kdyz se jedna o samoziejmé pozadavky na udrzeni potadku

a discipliny, jejich skute¢né naplnéni mnohdy ¢ini organizacim velké problémy.
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Poradek a disciplinovanost jsou elementdrnimi pozadavky, které nejsou v normach ISO
zminény, ale mély by ve firméach bézn¢ fungovat. Jako piiklad mizeme jmenovat poradek
a Cistotu na pracovistich, kazen pii dodrzovani ptedpisti, spravné skladovani urcitych

polozZek aj. [4 s. 83]

V této souvislosti se miizeme zminit 0 metodé oznacovanou ,,5S. Nézev je utvoien z péti
japonskych slov predstavujici pét krokd k uspofadani pracovist: Seiri (potfadek
na pracovisti), Seiton (vytfidovani, uspofadani), Seiso (Cistota, udrzovani potadku),
Seikutsu (standardizace), Shitsuke (sebedisciplina). Cilem je zlepSeni pracovniho prostiedi
a tim 1 samotné kvality. Nastrojem muze byt vytfidéni potiebnych a zbyteénych predméth

pomoci riznych forem vizualizace, zavedenim Sanond, identifikacnich $titkt atd.

Zavést systém managementu neni cil, ale prostfedek fizeni dalSiho vyvoje a zajisStovani
jakosti. V praxi se stava, ze systémy managementu, jejichz zavedeni bylo pojato jako cil
podniku, strnuly na jenom bodé¢é svého rozvoje. Stagnovaly v okamziku, kdy mély zacit
fungovat jako nastroj zlepSeni jakosti. Vedouci pracovnici by tedy méli zajistit, aby se

systém kvality neustale vyvijel dopfedu a ptinasel tak poZzadované vysledky.
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3 Planovani jakosti

Planovani jakosti je diilezitou soucasti managementu jakosti, jeho vyznam v souc¢asné dob¢
neustdle roste a velkou ¢asti se podili na ziskavani konkurenceschopnosti. Diikaz o tom
nam podava uspésnost japonskych firem na svétovych trzich, japonské spolecnosti kladou

velky dlraz na planovani jakosti a viditeln¢ jim to pfindsi vynikajici vysledky.

Zakladem pro vSechny oblasti planovani jakosti je stanoveni budoucich cili kvality a jejich
konkrétnich terminu splnéni. VSechny uréené cile jakosti musi byt odvozeny od potieb a
pfani zdkaznik. Pozadavky a ocekéavani zdkazniki by meély byt vzdy pocatecnim

impulsem pro jakékoliv ¢innosti organizace.

Podle Plury [9 s. 3] je planovani jakosti proces utvareni cilii a proces pfipravy k jejich

splnéni. Vysledkem planovani kvality by mé¢l byt navrZzeny postup vhodny k dosazZeni cild.

Zaméfme se na planovani jakosti vyrobkll a ukazme postup planovani jakosti vyrobkil

podle J. M. Jurana [9s. 12 — 17].

1) Urceni zakazniki
Prvnim krokem je vytvofeni seznamu zakaznikd. Pro spravné stanoveni cili jakosti
vyrobkl je nutné znat potencialni zédkazniky. Zékaznik je kazdy, na koho dany vyrobek
jakymkoliv zplisobem pulisobi. Dodavatel by mél rozumét nejen svym odbératelim, ale 1

zakazniklim navazujicim na pfimého odbératele a vnimat 1 kone¢né uZivatele vyrobku.

2) Zjisténi potreb zakaznikii v jejich reci
Pozadavky zakazniku je dobré ziskavat z co nejvice zdrojl, napt. z interview se zdkazniky,
ze servisnich zprav, z dotaznikl zasilanych zakaznikiim, ze zprav z prizkumu trhu atd.
Nejlep$im zdrojem ziskavani pozadavki je metoda brainstormingu®. Pii urovéni
pozadavkl zakaznikl se zaméfuje pozornost jak na potieby zivotné dilezitych zékaznik,

tak by se nemély opomenout pozadavky uZzitecnych zakaznikl, mezi kterymi se mohou

! Brainstorming je skupinova kreativni technika. Cilem je ziskat co nejvice napadii na dané téma. V nasem
ptipad¢ se vytvoii tym z pracovnikd organizace a zastupct zakaznické sféry. Kazdy c¢len tymu se vzije

do role zékaznika a navrhuje pozadavky na vlastnosti vyrobki.
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nachazet perspektivni zakaznici, ktefi jest¢ nenasli nejvhodnéjsiho dodavatele. Pfi findlni
interpretaci vysledki pozadavkt si uvédomme, Ze spokojeny zakaznik se o své pocity

podéli se 3 lidmi, zatimco nespokojeny zdkaznik své negativni dojmy sdéli 30 partnerim.

3) Preklad potieb zakazniki do reci vyrobce
Zakaznik své pocity, potfeby a pozadavky nevyjadiuje pomoci technickych specifikaci a
odbornych termini, které podnik bézné€ pouziva. Firma tedy musi ptelozit zakaznické
potieby do urcitych konkrétnich technickych vymezeni a znakti vyrobkli. Vhodnym
nastrojem muze byt metoda QFD, ktera bude popsana pozdé&ji (kapitola 3.1, strana 27).

4) Stanoveni méritelnych parametrii
Po transformaci pozadavkl zékaznika do technickych specifikaci podnik ziskd meéftitelné
parametry vyrobku. Technické specifikace jsou nejpfesnéji vystihovany c¢iselnymi

hodnotami méfitelnych parametra.

5) Zavedeni méreni
Poté, co jsou pozadavky zdkaznika pfevedeny do meéfitelnych parametri vyrobki, méla by

firma zacit uskute¢novat patiicna mefeni.

6) Vyvoj vyrobku
Pracovnici kvality ur¢i znaky jakosti V}'Irobku2 vyhovujici nejen poZadavkim zékaznikd,
ale také odpovidajici napf. strategii a cilim firmy, imagi firmy a jeji znacky, Grovni védy a

techniky v oblasti vyvoje vyrobkd, technologii, legislativé o bezpe¢nosti atd.

7) Optimalizace navrhu vyrobku
Znaky jakosti by méli uspokojovat prani zdkaznikl 1 dodavatell, byt konkurenceschopné a
minimalizovat kombinované ndklady zékazniki a dodavateli. K tomu je potieba
spole¢ného planovani jakosti mezi dodavatelem a odbératelem, kterého bude dosazeno, jen

pokud bude komunikace mezi firmou a zdkaznikem oteviend a vzajemné diveérna.

2 Znak jakosti je rozlisujici dil&i vlastnost vyrobku spjata s pozadavky a podili se na celkové jakosti vyrobku.

Znak jakosti vypovida o charakteru vyrobku.
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8) Vyvoj procesu
Na vyvoji procesu by se méli podilet technologové nebo alespont se zucastnit hodnoceni
jednotlivych fazi vyvoje vyrobku. Cilem ucasti technologli je v dostatecném piedstihu
odhalit mozné neredlné¢ parametry a tak oteviit managementu S$irSi prostor pro feSeni.
Pti navrhu postupu vyroby jsou dilezité udaje o znalostech a schopnostech téch, ktefi
budou proces uzivat, a informace o prostfedi, ve kterém budou procesy probihat, a také
data o skuteCném vyuziti procesu. Samoziejm¢ se musi dodrzet vSechna legislativni

omezeni.

9) Optimalizace a prokazani zpiisobilosti procesu
Posoudit schopnost procesu dosahovat pozadované hodnoty znakl jakosti mize firma
vyuzitim metody FMEA (viz kapitola 3.1, strana 29) nebo pomoci indexti zpusobilosti.
Indexy zpusobilosti jsou hodnotici kritéria zptsobilosti procesu, diky nimz lze hodnotit
rizné obmeény procesu a posuzovat, zda je jejich zpUsobilost pfijatelnd. Nejcastéji jsou
vyuzivany indexy C, a Cp, které posuzuji potencialni a skuteCnou schopnost procesu
trvale vyrab&t produkci odpovidajici toleranénim mezim. Indexy Cpm, C pm @ Cpmk, které
jsou v praxi méné pouzivané, vyjadiuji schopnost procesu dosahovat u vyrobkd cilové

hodnoty pozorovaného znaku jakosti.

10) Prevod procesu do vyrobnich instrukci
Zpisobilost procesu a jeho ovladatelnost by méla byt potvrzena v podminkach provozniho

uzivani a predev§im se musi stanovit ndleZité vyrobni instrukce.

3.1 Vybrané metody planovani jakosti

Efektivnich vysledkl z procesu planovani kvality nelze dosahnout bez pouziti vhodnych
nastrojii. U dodavatelii automobilového pramyslu je pouziti nékterych metod striktné
vyzadovano. Je vytvofena fada metod planovani jakosti, pro doplnéni vyberme jen par

nastroju.
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Metoda QFD

Jak uz bylo zminéno, fizeni jakosti vychazi z Orientace na zakaznika. K dosazeni a
zlepSovani tohoto principu nam pomaha metoda QFD (Quality Function Deployment).
Metodu Plura ptedstavuje [9 s. 53] jako zplsob planovani kvality vychazejici z principu
maticového diagramu. Stanovi se potfeby a prani zdkaznika, které se pirevedou do planu

jakosti, vyvoje a procesu produkce.

Metoda QFD je velice dulezitym instrumentem komunikace. K jeji efektivnosti je potieba
tymové prace odbornych zaméstnancl z riznych oddéleni, napt. z marketingu, vyvoje,
konstrukce, vyroby i jeji pfipravy, financi, pfedevs§im fizeni jakosti atd. Samoziejmé lze

odbornost ¢lent v tymu upravovat vzhledem k jednotlivym aplikacim.

vvvvv

e V prvni fad¢ vyrazné zaméteni na zékaznika,

e pomérné velké zkraceni doby vyvoje,

e podklad dat a informaci pro neustalé zlepSovani jakosti,
¢ niz8i ndklady na vyvoj a vyrobu novych vyrobki,

e orientaci a spojeni s TQM,

e volnou cestu k dalsim novym koncepcim,

e lepsi vzajemnou informovanost a komunikaci,

e vcasnou identifikaci rizikovych mist a konfliktnich znak jakosti atd.

NejcastéjSim pouzitim metody QFD je jeji graficky vysledek, maticovy diagram,
pojmenovany jako ,,dim jakosti“. Vznikd pii transformaci pozadavki zdkaznikil

do zékladnich technickych parametr vyrobki.

Zpracovani ,,domu jakosti [9 s. 54 — 56] je provadeéno v tymu sklédajici se z pracovnikil
vyvoje a marketingu. Marketingovi pracovnici zjiStuji potfeby zakaznik a pracovnici
vyvoje predkladaji seznam technickych znaki jakosti vyrobku. Pozadavky zakaznik( a
znaky jakosti se zaznamenaji do ,,domu jakosti“ znazornéného na obrazku 3.1 (Strana 29).
K zohlednéni rozdiln¢ dilezitosti jednotlivych pozadavkli zakaznika se kazdému

pozadavku pfifazuje vaha bodovym hodnocenim. Nejnizs$i hodnoceni, napt. bod 1, ziskaji
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ty pozadavky, na jejichz nesplnéni zakaznik témétf nereaguje. NejvysSi zavaznost,
napt. ohodnoceni 5 bodi, budou mit pozadavky, na které klade zdkaznik velky daraz

(napft. bezpecnost).

V dalsi fazi se vytvori dilezity podklad pro analyzu silnych a slabych stranek.
Marketingovi pracovnici nebo jesté 1épe sami zdkaznici ohodnoti, jak vyrobky podniku
splnuji jednotlivé pozadavky zakazniku ve srovnani s obdobnymi konkuren¢nimi vyrobky.

Lze pouzit stejnou stupnici jako v kroku predeslém.

Nyni je tkolem tymu ohodnotit vzajemnou zavislost mezi pozadavky zakaznikli a znaky
jakosti navrhovaného vyrobku. Zjisténd zdvislost (silnd, primérnéd a slaba zavislost) se
zachycuje zvolenymi grafickymi symboly a nezavislost prazdnou buiikou. V této fazi ndm
»dim jakosti“ podava prvni informace o tom, ve kterych znacich jakosti vyrobku se

promitaji jednotlivé pozadavky zdkazniku.

V dal$im kroku pracovnici vyvoje ur¢i do ,stfechy domu jakosti“ miru korelace
(zévislosti) mezi jednotlivymi znaky vyrobku. K vyjadifeni zavislosti lze pouZit stejnou
symboliku jako pfi posuzovani vztahti mezi pozadavky zakaznika a znaky vyrobku. Je

dobré navic znacit, zda se jedna o pozitivni nebo negativni zévislost.

Pracovnici vyvoje pak porovnaji technické parametry svych vyrobki s konkurenc¢nimi,
u nékterych znakl lze vyjadrit i stupeii obtiznosti jejich zajisténi. Pracovnici mohou vyuzit
opét stejnou stupnici od 1 do 5. Kone¢né sestrojeny ,,dim jakosti* poskytuje dostatek

informaci.
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Zdroj: MACHAN, J., et al. Metody kvality uzivané ve fazi vyvoje vyrobku - aplikace v
automobilovém priimysiu. 1. vyd. Praha: Ceské vysoké uceni technické v Praze, Fakulta strojni,
2008. ISBN 978-80-01-04094-2.

Obr. 3.1: Diim jakosti

Uvédomme si, ze cilem neni navrhnout nové technické parametry pro novy vyrobek. Cilem

je navrhnout novou kvalitu pro novy vyrobek.

Metoda FMEA
Metoda byla piivodné vyvinuta pro analyzy spolehlivosti kosmickych vyzkumi a v jaderné
energetice. Velmi rychle se vSak zacala uplatiiovat v automobilovém primyslu, kde slouzi

jako prevence nekvality tim, ze odhaluje neshody.

Metoda FMEA je dlleZity néstroj pro fizeni rizika. Nazev je vytvofen z anglickych slov
Failure Mode and Effect Analysis (analyza moznych vad a jejich dusledktl). FMEA se
aplikuje pii zahajeni vyvojovych procesii za uUcelem vc€asného rozpoznani moznych

slabych stranek vyroby a nasledné pfipravuje zavedeni vhodnych opatteni.

Plura podava [9 s. 76] fadu argumenti pro pouzivani metodiky FMEA:
e FMEA je nastroj prevence nekvality.
e Zkrati dobu piipravy a vyvoje procesii a vyrobk.
e Snizuje néklady vynaloZené na Spatnou kvalitu vyrobkd.
e Ohodnocuje riziko objevenych vad a na jeho zakladé navrhuje opatieni vedouci

ke zlepSeni kvality navrhu.
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e Snizuje pocet zmen ve fazi realizace.

e Je nedilnou soucasti kontroly v oblasti tvorby navrhu.

e Zachovava podrobné informace pouzitelné pro podobné vyrobky.
e Vytvaii podklady pro zpracovani nebo zlepseni planu jakosti.

e Ve svém disledku vede k vyssi spokojenosti zékaznika atd.

Vedle zminénych vyhod je také velkou ptfednosti metody jeji psychologicky ucinek. Posili
spole¢nou zodpovédnost vétsiho okruhu spolupracovniki za projekt vyrobku ¢i jeho proces

a zlepSuje komunikaci mezi jednotlivymi odd€lenimi v organizaci.

Pracovni postup metody FMEA mutZzeme rozdélit do sedmi krokti [10].

V prvnim kroku je potieba sestavit realizacni tym. Nejlépe ze zkusenych odbornikd.

Poté se identifikuji rizika. Tym spolecné jmenuje vSechna ocekévand a eventualni rizika a
podobnych navrhii, pracovnici v tymu vyuZziji znalosti problematiky, ptehled

o technologickych moznostech atd.

V tfetim kroku pracovnici identifikuji diisledky rizik. U kazdého moZného rizika se
posuzuje jeho dopad na fungovani dil¢iho prvku a na plnéni funkci celého pozorovaného
objektu. Priority pracovnici vymezuji z hlediska svého disledku (vyznam pulisobeni
na zékaznika), z hlediska diivodl svého vzniku (rozsah vyskytu pii pouzivani) a z hlediska

mnozstvi nutnych kontrol (moZznosti jejiho odhaleni).

V dalsi fazi se rizika rozdeli do kategorii. Pochopitelné neni mozné fesit vSechna mozna
rizika najednou se stejnou pozornosti, proto se v praxi piifazuji rizikim pfislusné body
podle priorit. Zalezi na podniku, jakou zvoli stupnici bodovani. Bé€Zna je stupnice deseti
urovni, 1 bod ziskéd riziko, které zadkaznik ani nezaregistruje, naopak 10 bodi bude

piifazeno kritické moznosti ohrozujici bezpecnost zékazniki.
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V patém kroku tym hodnoti vzniklé vady podle individudlnich charakteristickych cisel.
Hodnota c¢isla udava prioritu a vyznamnost, S jakou se musi pracovnici danému problému

veénovat.

Poté se navrhuji a implementuji ndpravna a preventivni opatieni. Bez tohoto kroku by byla
metoda FMEA zbytecnd. Riziko se snizi tim, ze podnik pfijme potiebna opatfeni, stanovi

odpovédnost a terminy plnéni.

V poslednim kroku se vyhodnoti novy stav porovnanim minulé situace a odvodi se ucinnost

pfijatych opatfeni.

Metodu FMEA doporucuje nejen norma ISO 9000:2000, ale je ¢im dal ¢astéji vyzadovana

zakazniky. Odbératel si ovéri, ze firma pred zahdjenim vyroby zvazila vSechny mozna

rizika, selhani vyrobku nebo procesu a zavedla nutna opatieni pro minimalizaci neshod.
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4 ZlepSovani jakosti

ZlepSovani jakosti je podle Plury [9 s. 33] chapéano jako ¢ast managementu jakosti, ktera se
siln¢ soustiedi na plnéni pozadavki na jakost. Presnéji feceno, jde o Cinnosti s cilem
dosahnout vyssi kvality v porovnani s minulym stavem. Neustalé zlepsovani je pro kazdou
firmu dulezité. Nepfetrzity vyvoj védy a techniky poskytuje spoustu novych moznosti
ke zlepSeni. Ostatni firmy ziskavaji konkuren¢ni vyhodu zlepSovanim jakosti. Také
prostiednictvim ¢innosti zlepSovani podnik zapoji své pracovniky do pInéni stanovenych

cila.

Neustalé zlepSovani je jednim ze zékladnich pilitt TQM. Zapojenim vSech lidi
Vv organizaci do fizeni jakosti s veSkerou snahou o nikdy nekoncici proces zlepSovani se
stava zivotni filozofii, zivotnim stylem organizace a jejich pracovnikt. Stal¢ zlepSovani
zaveden¢ho systému managementu kvality je také jednou ze zasad norem ISO 9000:2000.
ZlepSovani jakosti je vyznamnym ndstrojem k udrZzeni konkurenceschopnosti a kazda

organizace by ho méla mit stanoveno jako trvaly cil.

Bez podpory vrcholovych pracovniku vsSak neustdlé zlepSovani neni mozné. Vedeni
organizace musi predkladat dikazy o svych aktivitich a angaZovanosti pfi uplatiovani
systému managementu jakosti a jeho nepfetrzitém zlepSovani. Také prezkoumani systému
fizeni jakosti musi byt provadéno vedoucimi pracovniky v pravidelnych intervalech, musi
obsahovat posudek o moznosti ke zlepSeni kvality a zahrnovat potfeby zmén v systému

fizeni jakosti, politiky jakosti a definovani cild jakosti. [9 s. 34]

Firma by neméla Cekat, az se problém objevi, ale pribézné se snazit o zlepSovani
efektivnosti procest a systému. ZlepSovani mize mit rizné formy realizace. Miize probihat
plynule v malych nepatrnych kriccich nebo ve strategickych projektech se skokovym
zlepsovanim. Tyto postupy jsou zakladem dvou znamych pfistupti — Reengineeringu®

v ror . 4 v Lo ’ o v s 11z
(zlepSovani skokem) a Kaizenu” (zlepSovani malym kric¢kem). Soucésti neustalého

3 Reengineering je zavadéni radikalnich organizagnich zmén, stimuluje ke zlepSeni proces.

* Kaizen (z japonstiny ,,zména k lep§imu*) je nastroj neustalého zlepSovani procesti v malych krocich.
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Zlepsovani je vzdy realizace opatieni k ndprave a preventivni opatieni pro odstranéni pficin

mozné neshody. [9 s. 35]

4.1 Cyklus PDCA

Zakladnim modelem zlepSovani jakosti je cyklus PDCA skladajici se ze Ctyf fazi,
ve kterych by mélo dochazet ke zlepSovani jakosti. Nazev cyklu je vytvotfen jako zkratka
z anglickych slov: Plan (planuj), Do (vykonej), Check (zkontroluj), Act (reaguj). Protoze se

jedna o cyklus, proces zlepSovani se stale opakuje a nema konec. [9 s. 37]

Zdroj: PLURA, J. Planovani a neustalé zlepSovani jakosti. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2001,
s. 38. ISBN 80-7226-543-1.
Obr. 4.1: Cyklus PDCA

Jak uvadi Nenadal [7 s. 233], vSechny zndmé metodiky pro zlepSovani jakosti jsou

rozpracovanim ¢tyf krokt cyklu PDCA.

Ve fazi ,,Plan“ podnik na zaklad¢ stanovenych cilti a moznosti ke zlepSovani vypracovava

plan napravnych a preventivnich opatieni.

V dal$im kroku zvaném ,, Do “ vykonava firma naplanované ¢innosti.

Ve stadiu jmenovaném ,, Check *“ organizace méfi, analyzuje a vyhodnocuje dosazené cile a

porovnava je s planovanymi zaméry.
Féze , Act” vychazi zdosaZenych vysledkti z ptredchoziho kroku. Pokud jsou cile

uskute¢néné, dochazi ke standardizaci zavedenych opatfeni. AvSak jsou-li provedena

opatfeni neuc¢inna, hledaji se jiné zplisoby a alternativy jak dosdhnout planovanych cila.
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Prestoze ze zékladniho principu nastroje cyklu PDCA vychazi mnoho dalSich metod
zlepSovani jakosti, detailni rozpracovani jednotlivych fazi v riiznych metodikach ptinési

spoustu podnéti, které zefektiviiuji jednotlivé ¢innosti a vedou K tspéSnému feseni.

4.2 Sedm zakladnich nastroju rizeni jakosti

Montgomery urcuje [11 s. 148] sedm zakladnich nastroji jakosti jako sadu grafickych

technik uzite¢nych pii feseni zavaznych zalezitosti souvisejicich s kvalitou.

Nazyvaji se zdkladni proto, ze jsou vhodné pro lidi se zakladnimi znalostmi v oblasti

statistiky a mohou tak byt pouzity k feSeni vétsiny problému spojenych s kvalitou.

Pivodni pojmenovani znélo jen Seven Tools (sedm nastrojit). Oznaceni vzniklo
v Japonsku, kde béhem 50. a 60. let 20. stoleti K. Ishikawa pojmenoval a formuloval obsah
nastrojii. Nazev je inspirovany slavnym japonskym piibéhem legendarniho silného a
oddaného bojového mnicha Benkeiho a jeho sedmi zbranémi, které s sebou neustale nosil,

a které mu umoznily vyhrat v§echny souboje. [12 s. 98]

Kontrolni tabulky

Smyslem kontrolnich tabulek je ziskat kvantitativni informaci o problému s kvalitou.
Kontrolni tabulka se nej€astéji pouziva na kvantifikaci vad odhalenych meziopera¢ni nebo
vystupni kontrolou, kdy se do jednoduchého formuléfe (viz obrazek 4.2, strana 35) zapisuji

vady zjisténé v daném obdobi kontrolou kvality. [13]
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CISLO VYROBKU: FRO-Z0035

INSPEKTOR: Jdan Movak

DAVKA: LOT-200607-1234
SLEDOVANO OD: 8.7 2008

SLEDOVANO DO: 219 2008

VADA VYSKYT CELKEM
akrabanec SRR SEEEE R XTI 23
chirbdici komponent i J
nefunguje BTN 12
bubling v plasty i i
tede inkoust ) 1
astathi i i

Zdroj: Kontrolni tabulky. LEVAY, R. ikvalita: portdl pro kvalitdre [online]. © 2005-2011
[vid. 2012-03-10, 21:15]. Dostupné z: http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=23
Obr. 4.2: Kontrolni tabulka

Kontrolor rozpozna neshodny vyrobek, ur¢i druh vady a ¢arkou ho zaznamena do kolonky
prislusného typu vad. Na konci smény ¢i dne ma management k dispozici pocet vad a

jejich strukturu a dokaze tak rychleji zjistit pfi¢iny vad.

Vyvojové diagramy

Vyvojovy diagram je univerzalni ndstroj popisu jakéhokoli postupu, ktery vyznamné
usnadiiuje pochopeni procestt ve firméach. Jde o orientovany graf s jednim zacatkem a
jednim koncem. Struktura a posloupnost ¢innosti popisujici proces je v grafu vyjadiena

prostiednictvim opera¢nich bloka. [7 s. 306]

Konkrétni ptiklady vyvojového diagramu ukazuji ptilohy B, C a D.

Vyvojové diagramy jsou uzite¢né pii vysvétlovani procesu s prokazovanim jakosti,
objasniovani vazeb mezi aktivitami procesu, také pii odhalovani nedostatkii v procesu a

nasledné pfi navrhovani zlepSeni, také se uZivaji ke srovnavani skute€né¢ho a idealniho

procesu.
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Histogramy
Jde o grafické znazornéni intervalového rozd€leni cCetnosti. Histogram piepisuje
do srozumitelné formy nepiehledné tabulky ¢iselnych hodnot, které jsou vyjadieny v jedné

veli¢in€ vykazujici variabilitu zptisobenou riznymi vlivy.

Je uziteCné, ze ztvaru histogramu (viz obrazek 4.3) dokazi pracovnici zjistit, jestli
V procesu pusobi pouze ndhodné vlivy nebo i1 vymezitelné piiciny. Také lze poznat,
V jakém rozhrani se naléza vétSina hodnot (pouze u souboru s normalnim rozdélenim).
Nejvyssi sloupec ukazuje, zda je proces vycentrovan. Jinou vyhodou histogramu je, ze
pfi zakresleni technickych specifikaci a pozadovanych toleranci pracovnici odhadnou

zpusobilost procesu plnit technické specifikace a pozadavky zékaznika. [4 s. 274]

Histogram

Cetnost

[on N RN U o B o I o]

Tridy

Zdroj: Histogramy. LEVAY, R. ikvalita: portdl pro kvalitdre [online]. © 2005-2011
[vid. 2012-03-11, 20:17]. Dostupné z: http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=24
Obr. 4.3: Histogram

Diagramy pricin a nasledki

Diagram pfi¢in a nasledki je také nazyvan jako Ishikawiiv diagram nebo téZ jako diagram
rybi kost. Diagram pficin a nasledkl se uziva pfi identifikaci potencialni pfiiny problému.
Zvlast je vhodny, pokud mySleni pracovniho tymu sméfuje k bezduché Ccinnosti.
[14 s. 247]

Jeho zakladnim pfinosem je ndzorné a strukturované zachyceni vSech moznych pficin,

které¢ vedou nebo by mohly vést k danému nasledku. Pfi¢iny jsou hledany, abychom je
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mohli feSit a tak nalézt vhodné fteSeni. Nésledkem je konkrétni negativni situace

(napf. neshoda, vada atd.) ¢i zddouci stav (napft. ispéch, shoda atd.).

Diagram je znazornén na obrazku 4.4. Pfi sestavovani diagramu hlava pomyslné rybi kosti
pfedstavuje problém a hlavni kosti vedouci od patefe znaci oblasti, ve kterych se muze

problém nachazet. Vedlejsi kosti pak zaznamenavaji konkrétni mozné pticiny.

MEFeni | | haterial | | Metoda

Rozhité méfidlo Mo =i

Problém: E1a Ll N
Prozsla kalibrace Epatné sloFeni

| “edeni | | D&lnik | | Stroj |

Zdroj: Diagramy pii¢in a nasledkt. LEVAY, R. ikvalita: portdl pro kvalitdre [onling].
© 2005-2011 [vid. 2012-03-11, 20:58]. Dostupné z: http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=26
Obr. 4.4: Diagram pricin a nasledki

Paretovy diagramy
Paretiiv diagram je kombinaci sloupcového a ¢arového grafu. Sloupce vyjadiuji Cetnost
pro jednotlivé kategorie a jsou sefazeny podle velikosti. Linie zobrazuje kumulativni

¢etnost v procentech.
V 19. stoleti italsky ekonom Vilfredo Pareto prokazal, ze 80 % bohatstvi zem¢ vlastni

20 % obyvatelstva. Joseph Juran na tomto zékladé sestavil zavér, Zze 80 % problému

S jakosti je zptisobeno 20 % pficin. [15 s. 56]
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Tim, Ze se uspotfadaji polozky podle Cetnosti vyskytu a pfifadi se relativni kumulativni
cetnosti, pracovnici mohou pomoci Paretova diagramu zjistit priority, na které je nutné se

zaméfit (na které vyrobky, aktivity, procesy).

V praxi se diagram vyuziva pro rozbor reklamaci, analyzu zmetkt, poruch, ztrat atd. Hruba
podoba Paretova diagramu pro neshody je pouzita v praktické casti prace, presnéji

Vv obrazku 8.1 (strana 55) vychazejici z tabulky 8.1 (strana 54).

Bodové diagramy
V praxi se Casto stava, ze pokud se zméni hodnoty parametri vyrobku, procesu ¢i jinych
okolnich podminek, miize dojit ke zméné dal§ich hodnot ¢i podminek. Jednotlivé

parametry spolu vzéjemné souvisi.

Bodové diagramy nebo také korelacni diagramy jsou jednoduchym nastrojem ke zjistovani

existence Ci neexistence zavislosti mezi dvéma proménnymi hodnotami.

Po zobrazeni parG hodnot zavislych a nezavislych proménnych veli¢in v diagramu ziskaji
pracovnici odpovéd’ na nasledujici otazky. Jsou proménné na sob¢ zavislé nebo nezavislé?

Jaka je povaha této zavislosti? A jak silna je tato zavislost? [4 s. 272]

Ptiklad bodového diagramu se silnou zavislosti je uveden na obrazku 4.5 (strana 39). Graf
oznaceny A zobrazuje silnou pfimou zavislost, graf B nepfimou zavislost. Obdobné lze
znazornit slabou pifimou a nepfimou zavislost, kde budou body vice rozptyleny
od pomyslné ptimky, popt. zddnou zévislost, pokud budou body rozhazeny po celém grafu,

nebo kiivkovou zavislost s body sousttedénymi do tvaru kiivky.
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Zdroj: Bodové diagramy. LEVAY, R. ikvalita: portdl pro kvalitdre [online]. © 2005-2011
[vid. 2012-03-13, 19:47]. Dostupné z: http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=28
Obr. 4.5: Bodovy diagram

Regula¢ni diagramy

Regulacni diagramy znazornuji vyvoj naméfenych hodnot v ¢asové posloupnosti. Diagram
slouzi k posouzeni, zda byl proces v jednotlivych okamzicich stabilni ¢i nestabilni.
Umoziuje rozlisit, jestli ptisobily pouze nahodné nebo i vymezitelné vlivy, a ukazuje

celkové trendy procesu.

Regula¢éni diagram se pouziva pii statistické regulaci procest. Ulohou regulaéniho
diagramu je posouzeni, jestli sledovany proces (pfedstavovany meétenou veli¢inou ¢i

veli¢inami, které jej charakterizuji) probiha tak, jak pracovnici ocekavaji. [16 s. 99]

Diagram ma vzdy stfedni ptimku (Central Line, zkr. CL) a horni a dolni regula¢ni mez
(Upper Control Line, zkr. UCL a Lower Control Line, zkr. LCL). Regula¢ni meze uréuji
pasmo, ve kterém lezi spfedem vybranou pravdépodobnosti hodnoty vybérovych
charakteristik za predpokladu, ze na proces maji vliv pouze nahodné pficiny variability

procesu.

Ukazku struktury regula¢niho diagramu piedstavuje obrazek 4.6 (strana 40).
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Zdroj: Regula¢ni diagram. In: Wikipedia. oteviend encyklopedie [online]. Los Angeles
(California): Wikimedia Foundation, 2001-, strana naposledy edit. 2011-04-29, 11:57
[vid. 2012-03-13, 22:59]. Dostupné z:
http://cs.wikipedia.org/wiki/Regula%C4%8Dn%C3%AD_diagram

Obr. 4.6: Regulacni diagram

4.3 Strategie Six Sigma

Na otazku co je strategie Six Sigma a jaky je jeji cil Tennant odpovida [17 s. 8], ze
Strategie je statistickou metodou pro zlepSeni kvality, pfitom se nejednd o velkou zménu
ve vySe jmenovanych statistickych metodach. Pfind$i nové paradigma spokojenosti
zakaznikd. A cilem je dosazeni takového procesu, kdy je stfedni hodnota pozorovaného

znaku jakosti vzdalend od toleran¢ni meze nejméné Sest smérodatnych odchylek (6 o).

Smyslem program@i Six Sigma je pfijimani takovych opatieni, kterd vyrazné sniZuji
variabilitu procesti a upeviiuji jejich stabilitu. Dosazeni tohoto cile znamena soucasné
zaruku velmi malého rozsahu 0,0000002% neshod, jez odpovida situaci zptisobilosti
procesu na zminéné Urovni 6 o. To je hlavni podnét, ktery vede mnoho ceskych firem

K uplatnéni programt Six Sigma.

Hlavni faze metody jsou v nésledujicim potadi: definovani, méteni, analyza, zlepSovani a
regulace. V ramci definovani je potieba stanovit cile vedouci ke zlepSovani jakosti.
V druhém kroku se pfezkoumavaji druhy méfeni, moznosti vyskytu chyb méteni, zptisoby
sbirdni dat a jejich vyhodnocovani. Ve fazi analyzy se faktické problémy ptetvareji

na statistické¢ ukoly. V dal§im kroku je analyzovany proces upraven tak, aby odpovidal
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jakosti na trovni 6 o. Faze regulace pomoci neustalého sledovéani procesu prokazuje, ze

jsou problémy vyfeSené. [7 . 243]

4.4 8D Report

Dal8im nastrojem zlepSovani jakosti je metoda Global 8D Report nazyvana téz jako Global
8D, vpraxi vSak nejCastéji oznaCovand jako 8D Report. Jak konstatuje ElMaraghy
[18 s. 477], vsoucasné dobé je nejuzivanéjsi technikou vyfizovani stiznosti

V automobilovém priimyslu pravé metoda 8D Report.

Spolec¢nost Ford Motor Company vytvofila v poloviné 80. let 20. stoleti Global 8D pro své
dodavatele, aby zlepsili feSeni vzniklych problému [19 s. 461].

Jedna se o jednoduchy formulafr, ptfesto jeho vyplnéni neni vzdy lehké. Formular je
rozdélen na osm casti neboli osm disciplin (odtud oznaceni 8D zkracené z anglického

nazvu 8 Discipline Report) [20]:

1. Clenové tymu

Zaznamenaji se Clenové tymu a objasni se jejich cile, role a odpovédnosti.

2. Popis problému
Popise se cely problém, nikoli jen jeho projevy a dasledky. Fdze vymezeni problému je

dilezita k dosazeni kofenové piiciny.

3. Opatreni k izolaci problému
Aplikuje, sleduje a vyhodnocuje se opatieni vedouci k izolovani problému od zdkaznika az

po zavedeni trvalého napravného opatteni.
4. Korenova pricina

Odhaluji se vSechny mozZné pfic¢iny vzniku feSené¢ho problému. PfisluSnou analyzou dat se

poté zkontroluje, zda byly urCeny spravné kotenové pficiny.
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5. Zvolend trvala napravna opatieni
Pfijimaji se vhodnd trvald népravna opatfeni, jejichz soucasti by mélo byt ovéteni, ze

zvolené opatteni skutecn¢ odstranuje analyzovany problém.

6. Implementace trvalych napravnych opatreni

Zavedou a monitoruji se pfijatd opatfeni eliminujici problém.

7. Preventivni opatreni
Pomoci analyzovani, piipadné ménéni stavajicich procesti, metod, predpisovych
dokumentaci, systémi managementu a vyroby lze zabranit opétovnému vzniku

rozebiraného problému i jeho potencialnich podob.

8. Komunikace, podekovani tymu
Sdéluji se vysledky s ostatnimi pracovniky a podékuje se za vénované prispévky a

poskytnuté zdroje.
Kazda disciplina v procesu 8D Report vyuzivd vhodné systematické metody sestavené

z grafii a postupti. Takovouto techniku pracovnici radi pouzivaji, protoze modely jsou

logické a racionélni. [21 s. 236]
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5 Rizeni jakosti dodavek

Jednim ze zavaznych problémii managementu jakosti v podniku je zabezpeCovani vstupt
do podniku. Svétova praxe ukazuje, ze fizeni jakosti doddvek je nedilnou soucasti
podnikovych systémi a to z nékolika divodu:

e Kovalita vyroby je ovliviiovana hodnotou nakupovanych surovin a materialu.

e Firmy vynakladaji nemalé vydaje spojené s nizkou jakosti dodavek.

e Dodavatelé a odbératelé jsou na sob¢ velmi zavisli.

e V posledni dobé je kladen v oblasti logistiky velky diiraz na koncept dodavek prave

véas — tzv. Just in Time® a jiné divody.

Jak tvrdi Ishikawa [1 s. 126], vyrobce nemutze produkovat dobré vyrobky a garantovat

jakost, pokud neni v dodavkach dodrzena kvalita, cena, mnoZstvi a terminy.

Je tedy jasné, Ze systém fizeni nakupovani je stejn¢ tak dulezity jako fizeni vyroby.

Nékupni oddéleni ma odpoveédnost za zabezpecovani jakosti.

Zakladem dobré dlouhodobé politiky vii¢i dodavatelim je jasné definovany priihledny
vztah mezi firmou a dodavatelem. Ishikawa zminuje [1 s. 127] dva body, které pomohou
organizaci dodavatelsko-odbératelsky vztah vyjasnit:

e Podnik by mél zvolit jako dodavatele specializovaného vyrobce. Hned na zacatku je
potieba objasnit, co bude firma vyrabét sama a co bude chtit od dodavatele
kupovat.

e Vdruhém bodu je nutné stanovit, zda dodavatel bude specializovany nezavisly
vyrobce, ktery prodava 1 jinym organizacim, nebo bude soucésti vlastniho

podnikového systému.

> Just in Time je logisticki technologie dopravy zbozi a nakladii piimo do vyrobniho procesu
dle charakteristickych podminek zakaznika. Nepfedstavuje soubor jasné definovanych metod, jedna se spise
o filozofii, kterd musi byt dotvafena podle specifickych pozadavkl organizace. Cilem Just in Time jsou

,nulové zasoby* a Spickova kvalita.
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Role nakupu v organizacich

Mizuno uvadi [22 s. 255] dvé zéakladni role nakupniho odd¢leni. Jedna z Cinnosti
nakupniho oddéleni je zajistovani jakosti. Tyka se vybért dodavatell, sjednavani dohod
o zajistovani kvality a urceni pozadavki na kvalitu, mnoZzstvi, na terminy a cenu. Oddé¢leni
také uchovava kontakty s dodavateli, poskytuje pomoc, provadi kontroly atd. Druhou
povinnosti je kontrolovat dodavané materidly a dily, dohliZet na terminy dodavek, hlidat a
udrzovat zasoby, zpracovavat objednavky a platby. Cyklus PDCA by m¢l fungovat u vSech

zminénych ¢innosti, aby dochazelo k neustalému zlepSovani systému kvality.

Zakladni nakupni strategie
Pokud se maji nakupovat kvalitni dodavky za rozumnou cenu a maji-li byt dodany vcas,

musi se stanovit vhodna politika a strategie vztaht s dodavateli.

Podle zkusenosti Mizuna [22 s. 255] by mezi zakladnimi prvky nakupni strategie nemély
chybét nasledujici dilezité body:

e Prvnim nejdilezitéjSim bodem je jakost. Vyrobce a dodavatelé by meéli brat
spokojenost zdkaznika jako svij vlastni zajem.

e Druhym dtlezitym bodem jsou terminy dodavek. V¢asné nedodany materidl miize
narusit plynulost vyroby.

e Kazd4 nahrada materidlu by méla byt peclivé zkontrolovana z hlediska jakosti,
konstrukce a metod vyroby. Zakladnim cilem kazdé nahrady je zlepSeni jakosti a
sniZzeni naklad.

e Firma by méla respektovat a podporovat iniciativu dodavatele, pfedevSim
u inovacnich zlepSeni za pftijatelné ceny.

e Podnik by mél mit zdjem na blahobytu dodavatele, napoméhat jeho prosperité a

pomoci, kdyZ je to vhodné.
Vycet zasadnich prvkli neni urcit€¢ konecny. Pii sestavovani ndkupni politiky jde

o strategicka rozhodnuti, z nichz se postupné vyviji dodavatelské vztahy, které ovliviiuji

dalsi ¢lanky, ¢innosti a procesy v dodavatelském fetézci.
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Vybér a hodnoceni dodavatelii

Norma ISO 9004 pii hodnoceni a vybéru dodavateli doporucuje tyto formulace, které

mohou byt vhodnou vychozi zédkladnou pii vybéru a ocetiovani dodavatelt [23 s. 93]:

prezkoumani jakosti dodavky a ceny,

hodnoceni zkuSenosti dodavatelské firmy,

porovnani vykonnosti dodavatele s konkurenci,

ovéteni referenci o dodavateli a informaci o spokojenosti zakaznika s dodavatelem,

hodnoceni logistické zptsobilosti dodavatele, s jeho lokalitami a zdroji,

ziskani vysledki z auditl systému managementu jakosti u dodavateld,

posouzeni finan¢ni situace dodavatele,

zhodnoceni zpiisobilosti dodavatele poskytovat sluzby, instalaci a ohodnoceni
dosavadniho pribéhu vykonnosti ve srovnéni s pozadavky,

reakce dodavatele na poptavku a nabidku,

posuzovani, jak si dodavatel uvédomuje zavaznost souladu se zakonnymi piedpisy
a pozadavky a jak je dodrzuje,

postaveni, uloha a image dodavatele na vefejnosti atd.

V praxi jmenované formulace nejsou pouzitelnymi kritérii vybéru a hodnoceni dodavatelt.

Neexistuje soubor piedepsanych kritérii, ale kazdy odbératel si musi sva kritéria a metitka

pro vybér a hodnoceni dodavatelil urcit a rozvijet sdm.
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6 Jakost a lidské zdroje

Uspésnost podniku je podminéna kvalitou zaméstnancii, tedy zavisi na lidech. Tomas Bat’a
ve své dobé prosazoval nové revoluéni myslenky, které jsou dodnes piedkladany
svétovému managementu. Citujme jeho slogan ukazujici na vyznamné postaveni ¢loveka:

,.Zadny podnikatel nemiize mit tispéch bez lidského faktoru..

V soucasnosti je fizeni jakosti lidského faktoru velmi nutné, nebot’ se méni naroky prace
na Cloveéka v disledku vyvoje pracovnich prostfedki a slozitych vyrobnich zafizeni a
zvySuje se odpoveédnost za bezchybny jakostni vykon zaméstnance. Petfikova uvadi
[24 s. 17], ze 50 — 90 % chyb, poruch, selhdni a neshod systému je zpisobeno nekvalitnim
fizenim a selhanim lidského faktoru. Pravé plnéni pozadavki na lidskou ¢innost je
nejproblémovejsi partii v pfistupu k feSeni finalni jakosti vyrobktl. Odhad spolehlivosti
lidskych schopnosti a moznosti je velmi dilezity a také se stdva problémem pfi zjiStovani
vysledné spolehlivosti. Spolehlivosti pracovnika rozumime jeho schopnost plnit tkoly
kvalitn¢ s predepsanou piesnosti v daném casovém intervalu a pii danych pracovnich

podminkach.

6.1 Vychova k jakosti

Aby podnik zvySoval spolehlivost pracovnikti, musi je pravidelné vychovavat a vzdélavat
V ramci systému fizeni jakosti. Kvalifikace, znalosti a dovednosti jsou zarukou uspéchu
firmy. Investovat do vzdélani je podstatné pro rozvoj kazdého jednotlivce 1 organizace. Jak
uvadi Ishikawa [1 s. 13], ,7izeni jakosti zacina a konci vzdelavanim*. Vychova a
vzdélavani je povinnosti kazdého nadiizen¢ho pracovnika na vSech hierarchickych linii
fizeni dané organizace od feditele po mistra. Podle Petfikové [24 s. 25 — 26] je nutné, aby
Slo o trvalou soucast personalniho managementu podniku. Procesem vzdélavani k jakosti
musi projit vSichni pracovnici v podniku, ale zarovenn by méla u jednotlivych odlisnych

skupin zaméstnancl probihat diferencované.

Mizuno rozliSuje vycvik podle typu prace [22 s. 124 — 126]. Jaké znalosti je nutné ziskat,

zalezi na postaveni a funkci kazdého pracovnika. Rozdilné vzdélavéani je u vrcholového
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vedeni, stfedniho vedeni, pracovnikii fizeni jakosti, délniki u vyrobnich linek,

administrativnich pracovnikl a u pracovniki ve vyzkumu a vyvoji atd.

Vrcholové vedeni by mélo rozumét nejen pojmu fizeni jakosti, ale 1 uméet pouzivat néstroje
fizeni, jako je napf. regulatni diagram. Vhodny uditel se vétSinou nachazi zvenci
organizace, m&l by mit pripravené kratké prednasky, predkladat zpravy a doporuceni a
dodat pisemny material specidlni pro top management. Organizace by méla zajistit, aby
vedeni navstévovalo schiize a prednasky uvniti podniku 1 mimo néj. Petifikova dodava
[24 s. 25], ze osvédCenymi formami vycviku pro tuto skupinu pracovniku jsou fizené

diskuze, brainstorming a ptipadové studie.

Stredni vedeni a zaméstnanci by méli znat statistické nastroje fizeni jakosti a jejich uzivani
v praxi. Pro odborné pracovniky jsou ureny diferencované kurzy orientovany
na statisticky pfistup. Vycvik trvd od n¢kolika mésict az do jednoho roku. Avsak klast
velky dlraz na statistiku se také nevyplaci. Straveni mnoho ¢asu nad udaji nic netikajici
délniktim, mze zbrzdit diivody fizeni jakosti.

Pracovnici rizeni jakosti pusobi v podnikovém oddéleni, zavadéji fizeni jakosti v riznych
usecich podniku. Tito pracovnici by méli byt peclivé zvoleni, nebot’ maji nejvétsi vliv
na realizovani sytému fizeni jakosti. Pro tuto skupinu pracovnikl v Gtvaru fizeni jakosti je
urena specidlni forma vycviku. Kazdy pracovnik by mél absolvovat specifické

manazerské kurzy odpovidajici jeho pracovni funkei.

Délnici, mistFi a preddci by se méli pii vycviku sezndmit s pojmy fizeni jakosti,
statistickymi ndstroji, kontrolnimi diagramy a ziskat jiné znalosti tykajici se realizace
fizeni jakosti. Vycvik se musi pfizpiisobit mistni kultufe a jejim zvykiim. To co plati
v Ceské republice, nemusi fungovat v jinych zemi. Nejdilezitdjsi je, aby délnici

porozuméli pracovnimu postupu. Neni uZite¢né provadeét pfilis slozité vycviky.
Pti organizovani kurzii by se tedy firma méla snazit o co nejjednodussi pochopeni pojeti

fizeni jakosti a vyuzivat pii vycviku aktualni ptipadové studie z firmy, aby se ukazalo, jak

je potfebné zlepsit fizeni jakosti.
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7 Spolecnost Johnson Controls automobilové

soucastky, k. s.

V praktické Casti prace prozkoumame dva nejaktudlnéjsi problémy ve vybrané spolecnosti
Johnson Controls, které fesi zdejsi oddéleni kvality. Nejprve kratce predstavime americkou
matefskou spolecnost a jeji dcefinou spolecnost v Roudnici nad Labem a poté se zamétime
na fizeni nejkritictéjSich problému kvality v roudnickém zdvodé. Prvni tsek ptipadové
studie bude zaméfen na vyrobni chyby operatort Sicich strojli, tedy na fizeni kvality
konec¢ného vyrobku. Druhd ¢ast studie bude analyzovat zpusobilost dodavatelt, tedy fizeni

kvality dodavaného materialu.

Pro spravnou analyzu problémil je dulezité zvolit vhodny postup. Nejprve analyzujme
souCasny stav podniku, vystihnéme slaba mista a zjistéme diivody vznikajici nekvality.
Poté, co ziskdme priCiny Spatné jakosti, navrhnéme vhodna opatfeni a mozna feSeni
problémi. Neméli bychom se samoziejmé odvratit od ekonomického pohledu na problém a

nepodat tak ekonomické zhodnoceni, které je nedilnou soucasti ptipadovych studii.

7.1 Profil organizace

Johnson Controls je americky holding se sidlem ve mésté¢ Milwaukee, ve stat¢ Wisconsin,
ve Spojenych statech americkych. Matetskd spolecnost Johnson Controls expandovala
tehdy, kdyZ pan profesor Warren Johnson vynalezl elektricky pokojovy termostat a zalozil
v roce 1885 podnik na jeho vyrobu. Od svého zaloZeni se podnik globalné rozristal
ve tfech smérech:

e v dodavkach pro automobilovy prumysl (automotive experience),

e energetické ucinnosti budov (building efficiency),

e automobilovych baterii (power solutions).

V divizi dodévek automobilového primyslu, konkrétnéji Vv oblasti automobilovych
sedadel, systéml se stropni montazi a elektroniky pro interiéry automobilli, patii
K nejvyznamnéjsim svétovym spolecnostem, jez ma vice nez 200 tovaren po celém svéte

[25].
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Od cCervna roku 1992 je soucasti svétového koncernu Johnson Controls také spolecnost
Johnson Controls Automobilové soucastky, k. s., kterd se skldda ze Ctyt odd€lenych
zavodi po celé Ceské republice. Zavody se déli do dvou divizi — Trim a Seating systems.
Divize Trim se soustiedi na vyrobu automobilovych potahi, své tovarny ma v Ceské Lipé,
ve Strazi pod Ralskem a v Roudnici nad Labem. Druhy smér Seating systems vyrdbi
automobilova sedadla pro spole¢nost Skoda Auto a Volkswagen a jeho vyrobni zavod

najdeme v Mladé Boleslavi.

Nas bude zajimat pouze divize Trim, ptesnéji zdvod v Roudnici nad Labem. Podnik vznikl
vroce 1995 a uzce se specializuje pouze na Siti autopotaht pro znamé znacky jako je
Mercedes, BMW, Ford, Land Rouver a dal§i. Své produkty doddva na principu Just
in Time pfimo do automobilek. V soucasné dob¢ ve firmé pracuje 1 658 zaméstnancli a
ro¢ni obrat se blizi k hranici 4 miliard K¢. Spolecnost fesi systém managementu jakosti
dodavatelti do automobilového primyslu podle normy ISO TS 16949 a uziva standardni

nastroje pro fizeni kvality.

7.2 Charakteristika zavodu

Nejprve zdlraznéme zékladni strategicky ukol podniku, ze kterého vychazi komplexni
systtm fizeni kvality. Roudnicky zavod se snazi neustdle naslouchat svym
zdkaznikim — vyrobciim automobild a usiluje o to, aby dodévala pouze pohodiné,

bezpe¢né a vkusné autopotahy z materiali, které Setfi zivotni prostredi.

Mysleni vSech pracovniki oddéleni kvality je zaméfené v prvni fadé na zdkaznika.
Dusledné¢ uplatiiovana orientace na odbératele se v kone¢ném disledku promita

ve spokojenosti zakaznika.

Firma vyrabi svou produkci, modely autopotahti, na nékolika vyrobnich linkach.
Znézornéme schéma toku materidlu, ktery je uzce spjat se ctyimi dalezitymi kontrolami.
Ziskané materialy od dodavatelii prochazeji vstupni kontrolou, bezvadné materidly jsou
skladovany a vstupuji do vyroby, kterd se sklada z procesu stfihani a Siti, pfi kterém jsou

jednotlivé kusy kontrolovany operatorem. Vyrobené potahy jsou vyc€istény koncovou
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kontrolou a statisticky ohodnoceny auditem produktu a nasledné jsou odeslany

odbératelim. Je tedy ziejmé, Ze kvalita musi doprovazet cely tok materialu.

dodavatel — vstupni kontrola — sklad — vyroba — koncova kontrola —audit produktu — expedice — zakaznik

—

interni audit

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 7.1: Schéma toku materialu

Vsechna pracovisté jsou propojena pocitacovou siti a pomoci informaéniho systému
dokaze firma sledovat prubch zakdzky od jejiho zadani, pies samotnou vyrobu a kontrolu,

az po expedici.

Samotné podnikani organizace je fizeno prostfednictvim tzv. byznys tymu, skupiny lidi
zamétenych na obchod danych modelt produkce. Byznys tymy jsou postaveny napiic
jednotlivymi oddélenimi. Tym v ¢ele s neformédlnim vedoucim vyrobnim inZenyrem se
sklada z nezavislych pracovniki, tedy z inZenyra kvality, logistika, vedouciho pracovnika

z vyrobniho useku a technologa.

7. 3 Kontroly jakosti ve vyrobnim procesu

Z pohledu kvality kratce popiSme zékladni principy jednotlivych typti kontrol v celém

zavodu.

Pro vSechna kontrolni mista, kterd zajiSt'uji pracovnici useku kvality, vypracovava inZenyr
kvality v souladu s planem jakosti pro danou vyrobu kontrolni plany, kontrolni instrukce,

ptip. zkuSebni piedpisy. Ty vychéazeji z planu jakosti a jsou uptfesiiovany dle potieby.

7.3.1 Vstupni kontrola

Snahou vstupni kontroly je odstranit z vyrobniho procesu nekvalitni a nestandardni
materidly, avSak v podniku vstupni kontrola neni stoprocentni, ale pouze namatkova.

V fizeni dodavateli mé& vstupni kontrola bezesporu zna¢ny vyznam. Jejim cilem je
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spolehlivé rozlisit dobré a neshodné davky. Samotné vstupni kontrole piedchdzi kontrola
druhu, mnozstvi a nepoSkozenych davek, které provadi pracovnici materidlového tseku.
Impulsem pro zahajeni Cinnosti vstupni kontroly je piedani dodacich listi zaméstnancem
materidlového odd¢€leni pracovnikovi vstupni kontroly. Jestlize je soucasti dodavky atest,
odevzdd ho skladnik pracovnikovi vstupni kontroly, ktery ho zkontroluje a zaklada.
Po ukonceni vstupni kontroly predava vstupni kontrola potvrzeny dodaci list zaméstnanci
materidlového oddéleni. Poté pracovnik vstupni kontroly zkontroluje material z hlediska

kvality, a to dle ptislusnych kontrolnich instrukci.

Mezi ¢innosti vstupni kontroly, kterd je provaddénd podle piislusné kontrolni instrukce
pro vstupni kontrolu, patii kontrola nebo méfeni barvy materidli, rozmérova kontrola
(méfeni Sitky, tloustky, vahy, ...), zaslani atestd a kontrola pfedepsanych a deklarovanych
hodnot v atestech a jiné Cinnosti. Jestlize jakostni parametry vyhovuji pozadavkim,
pracovnik to zaznamena a uvolni dodavku, pokud jakostni parametry nevyhovuji
pozadavkim, jedna se o neshodny vyrobek, ktery neni uvolnén. Nepovolenou dévku také

zaznamena a inZenyr kvality na vstupni kontrolu pak vystavi reklamaci dodavateli.

Podnik tak systematicky vyfizuje veSkeré reklamace a snazi se zajistit, aby nedochazelo
K jejich opakovani. Kdyz zodpovédny pracovnik pii vstupni kontrole zjisti neshodny nebo
podeziely material, umisti ho do izola¢niho skladu, informuje o tom materidlového
koordinatora, vypiSe reklamaéni protokol a odeSle ho k dodavateli a projedna
s dodavatelem vraceni, likvidaci nebo odchylku materidlu a finanéné se vyporada

s dodavatelem.

7.3.2 Mezioperac¢ni kontrola

Vyrobni kontrola neboli samokontrola nebo také mezioperacni kontrola je odpovédnost a
povinnost kazdého pracovnika vyroby. Oddéleni fizeni jakosti plni tlohu systémového
zajisténi kvality. V kazdé etapé vyrobniho procesu se kontroluje jakost vyrobku vzdy
s ohledem na specifické pozadavky a normy hotového vyrobku. Procesni inzenyii navrhuji
technologii kontroly vyroby za podminek stanovenych oddélenim fizeni jakosti a pfitom je

nutné, aby odpovedéli na sedm zakladnich otazek:
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e Co se ma kontrolovat? Kontrolujme dané normy, specifikace, vlastnosti a soucasti
vyrobku, jako napiiklad Sitku Svu, existenci komponentu, pozici komponentu,
délku stehu, napéti nit€ a mnohé dalsi prvky.

e Kdo to ma kontrolovat? Kontrolovat ma operator $iciho stroje.

e Kde je potieba to kontrolovat? Kontrola ma byt provadéna pfimo u stroje.

e Kdy se to ma kontrolovat? Kontrola ma byt uskute¢néna v prub&hu vyrobnich
operaci.

e Cim to kontrolovat? Kontrolovat se ma vizualné, pomoci ocelového méfitka.

o Jakym zpiisobem to kontrolovat? Kontrolovat se ma vizudlné, vyuzitim
pomtucek-ocelovych méftitek.

e Jak Casto se to ma kontrolovat? Kontrolovat se ma kazdy kus.

Mezioperacni kontrolu v celém podniku miizeme rozdélit na kontrolu na stfiharné a
kontrolu na Sici dilné. Na vSech stiihacich strojich a na vSech dalSich specialnich strojich
musi kazdy pracovnik v pritbéhu prace provést samokontrolu podle kontrolnich instrukci
technologického postupu (dale jen ODS). Pti zjisténi neshody nebo piekroceni tolerance
pracovnik nahlasi neshodu mistrovi, ktery ji dale fesi. Ohledné kontroly na Sici diln€ jsou
operatofi povinni sami sebe kontrolovat, zdali veskeré operace provadéji dle pfisluSnych
instrukci, tj. dle Sici specifikace v ODS (ptiklad $ici specifikace je ukazan v ptiloze A),
denni informace od mistrové a predaka (vedouci vyrobni linky) a tzv. Quality Alerty®.
Na zacatku ranni smény provadéji Sici zkousku podle listu denni preventivni udrZby,
instrukci Poka-Yoke’ a informaci mistrové. Pi zji§téni neshody operator chybu sam ihned

opravi nebo informuje predéka, ktery zajisti napravu.

7.3.3 Koncova kontrola
Vyrobni koncova kontrola je provadéna pracovnikem vyroby a neptfidavd hodnotu

vyslednému produktu. Je soucasti procesu v piipadé pozadavka zédkaznika nebo internich

® QualityAlert neboli upozornéni kvality je formuli obrazkil s popisem, ktery rychle varuje pracovniky
na aktualni problémy vyroby.
” Poka-Yoke je nazev pro jednoduché pomiicky k vylougeni lidskych chyb vznikajicich pi praci, preventivnd

tak chrani vyrobu pied zmetky.
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potieb. Ridi se pokyny piislusnych kontrolnich planti a kontrolnich instrukci. Zjisténé
chyby jsou oznaceny a ptedany mistrovi piislusného modelu minimaln¢ jednou za sménu.
V piipadé nalezeni tfech stejnych chyb v pribéhu smény je mistr modelu informovan
okamzit¢ a nésleduje 100% kontrola vyrobené davky. Kazda déavka, kterd je vEtSi nez
12 sad, musi projit uvolnénim prvniho kusu v davce. Tato kontrola slouzi k odstranéni
hromadné systémové chyby. Provéfeny operator dané bunky (pfedak) provede kontrolu
prvniho usitého kusu a tento kus zavési na zeleny stojan. Provedeni kontroly a uvolnéni
bezchybného kusu potvrdi nalepenim kopie Stitku do rotacniho formulafe. Po ukonceni

davky nebo smény se tento prvni kus odesila k baleni.

7.3.4 Audit produktu

Nezavislou kontrolu ptedstavuje audit produktu, ktery posuzuje shodu se stanovenymi
pozadavky po provedené kontrole. Je statistickou pfejimkou hotové vyroby a na jeho

zaklad¢ se uvoliuje expedice vyrobkl k zakaznikovi.

Dodavka se povazuje za uvolnénou v piipadé dosaZeni pozadovanych vysledki ze vSech
predepsanych kontrolnich ¢innosti a auditi. V ptipadé¢ zjisténi kvalitativniho problému je
pracovnik kvality povinen celou dodavku zastavit, oddélit od ostatni vyroby a oznacit
Cervenym Stitkem (tato dodavka se povazuje za neuvolnénou) a okamzité informovat

mistra nebo inzenyra kvality pfislusného modelu. Ti rozhodnou o dal§im postupu.

7.3.5 Interni audit

Dulezitym nastrojem pro zlepSovani celého procesu (viz obrazek 7.1, strana 50) jsou
interni audity. Cilem auditora je ptiddvat hodnoty k procesu, zlepSovat ho a zefektivnit
praci oddé¢leni kvality. Pracuje tak, Ze navrhuje postup a zpisob hodnoceni ¢innosti,
eliminuji rizika a zdokonaluji kontrolu ¢innosti firmy. Pokud ma interni audit dobie plnit
svou funkei, nesmi ti pracovnici, ktefi provadi audit procest, byt s témito procesy spojeni.

Auditofi jsou na vyrobnich procesech nezavisli.
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8 Situacni analyza stavu ve firmé

Nyni pfejdeme k analyzovani situace V podniku. Pomoci situatni analyzy urCime

nejkriti¢téjsi nesnaze, kterym v soucasné dobé Celi odbor kvality.

8.1 Kvalita vyrabéné produkce

Pii plnéni jiz zminéného marketingového tukolu, uspokojovat potfeby a plnit piani
zakaznika, narazime na nespokojené odbératele. Zakaznici pravideln¢ informuji oddéleni
o Cetnosti nalezenych chyb vyskytujicich se na odebranych vyrobcich. Z téchto udaji,
které jsou nashromazdény v tabulce 8.1, sestavime graf — obrazek 8.1 zobrazujici
procentudlni podil zastoupeni PPM na celkovém poctu PPM za obdobi jednoho mésice.
Kvalitativnim ukazatelem vyrobniho procesu podniku je relativni ukazatel PPM vyjadiujici

pocet chyb na milion vyrobenych kust.

Tab. 8.1: Externi data chybovosti ziskand od zakaznika

PROCENTUALNI

5 OBJEM ZASTOUPENI{

MODEL POCET CHYB VYROBY PPM PPM

VIS V KS NA CELKOVEM

POCTU PPM
Model 1 135 1 000 000 135 31
Model 2 56 800 000 70 16
Model 3 70 1100 000 63,64 15
Model 4 61 1 000 000 61 14
Model 5 144 3000 000 48 11
Model 6 2 100 000 20 5
Model 7 20 1100 000 18,18 4
Model 8 30 1 900 000 15,79 4
Celkem 518 1 431,61 100

Zdroj: Firemni materialy
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Relativni PPM od zakaznika

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 8.1: Graf'relativnich Cetnosti chyb modelii ziskanych od zdkaznika

Zmetkovité potahy by se do rukou zakaznikG nemély dostat. Je-li tomu tak, jednd se
o velice zavazny problém. Vidime, ze produkce neni bezchybnd a nejrizikovéjsi je vyroba
modelu 1, na kterém se vyrabi s 31% zmetkovitosti vztazeno vhledem k chybovosti
ostatnich modeld. Zde se nam tedy otevird nejzasadné&jsi problém vyrobniho procesu a

nasledné bude nasim tkolem snaha o jeho vyfeSeni.

8.2 Kvalita dodavaného materialu

Kvalitni produkce bude vyradbéna pravé tehdy, kdyz nebudou vznikat Sici a stfihaci chyby
(statisticky zachyceny v tabulce 8.1, strana 54, a nasledné v obrazku 8.1, strana 55) a
zaroven jen tehdy, kdyz bude dodavan kvalitni materidl pro vyrobu produkce.
Dodavatelské materialy a dily tvofi hlavni funkéni skupinu vyrobku. Kriticka mista, ktera
budeme prozkoumavat a napravovat, tedy lezi v chybné vyrob¢ a také v pfijeti dodaného
materidlu. Analyzujme tedy vedle vyrdbéné produkce i zptsobilost dodavateld, jejichz

vyborné schopnosti jsou nutné k efektivnimu a kvalitnimu vyrobnimu procesu.

Zékladni schéma pro analyzu dodavateli, které bude detailngji rozebrano, je zndzornéno

na obrazku 8.2.

[ Vstup ‘ [ Black box ‘ L Vystup

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 8.2: Princip analyzy dodavatelit
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Vstup zahrnuje vybér dodavateld a nasledné uzavieni smlouvy se zvolenymi dodavateli.
Black box je charakterizovan jako pfedmét zkoumani fizeni dodavatelti, predstavuje misto
veskerych procest a analyz. Na rozdil od obecné znamych vstupii a vystupii, black box ma
nepoznanou vnitini strukturu. V analyze fizeni jakosti dodavek pfedstavuje monitorovani,
vedeni a kontrolu dodavatelti. Vystupem je pak hodnoceni dodavateld, jehoz vysledkem je
efektivni spoluprace se spolehlivym dodavatelem, od kterého nakupujeme kvalitni

materialy.

8.2.1 Vybér dodavatelii

Nejprve popiSme soucasny stav tykajici se samotného vstupu analyzy dodavateld.
Zajimavou neobvyklosti je, ze vybér nékterych dodavateli pro roudnicky zavod provadi
zakaznik, tedy pfimo automobilka. Takto zvolenému dodavateli fikejme fizeny dodavatel.
Ostatni dodavatele, nefizené dodavatele, vybird koordina¢ni centrum Johnson Controls,
ktery sepise s uréenymi dodavateli dodavatelské smlouvy a kopie téchto smluv pak zasila

do roudnické firmy.

Podminky pro koupi zboZi, sluZzeb a ndhradnich dild pro automobilovy primysl jsou
pro vSechny zavody vradmci koncernu Johnson Controls po celém svété stejné.
Nejdulezitéjsi nakupni podminky pro vytvoreni platnych smluv jsou zminéné v piiloze B.
Je tedy ziejmé, ze smlouva se vS§emi svymi nezbytnymi podminkami piedstavuje nosny
prvek pro vytvofeni transparentnich, jasnych a jednozna¢nych vztahl s dodavateli. Nacez
je pak mozné si v takto pravnicky oSetfenych vztazich s dodavateli vynucovat pravnickou

cestou dodrzovani ve smlouvé zminénych ptedpokladi.

DalS§im vyznamnym vstupem analyzy je formulovani krokli nezbytnych k provéteni, zda
dodavatel splnil veskeré pozadavky a technické specifikace a zda je vyrobni proces
dodavatele zpusobily produkovat takové vyrobky, které budou spliovat pozadavky v ramci

aktualni vyroby pfi stanoveném vyrobnim tempu.

PPAP (Production Part Approval Process) je proces schvalovani dila sériové vyroby, jeho

cilem je pouzivani jednotnych procesi, ucelené terminologie a standardniho formulare.
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Postup provéteni dodaného dilu (dale jen PPAP) je graficky znazornén vyvojovym

diagramem v piiloze C.

V prvnim kroku vyvojového diagramu vidime, Zze se nejprve oveéfi vyroba a dojde tak
K uvolnéni procesu. Nasleduje vyjmenovani pozadavkt na piedlozeni dilu, které jsou
vyjadieny Vv objednédvce a zaslany dodavateli. Pozadavky na piedloZzeni mohou zahrnovat
naptiklad ptféni zdkaznika na konecny vyrobek, urcité normy, specifikace aj. Poté se
pfezkouma privodni dokumentace o piedlozeni dilu dodavatelem. V piipadé, ze je
schvalena a pokud je dodavatel nafizen zakaznikem, je tfeba pfilozit ke schvalené
dokumentaci dodatek o nafizeni dodavatele z formulare soupisu pozadavkl na dodavatele.
Dokumentace se schvaluje nebo zamitd na zékladé€ splnéni vSech definovanych pozadavki.
Pokud je schvalena, ozndmi se to dodavateli. Jestlize je zamitnuta dokumentace
o predlozeni dilu, inzenyr kvality spolupracuje s dodavatelem na vyfeSeni problému.
K tomu je potieba urcit, zda je nezbytné pouzit dily pred jejich schvalenim. V ptipadé, ze
je nutné pouzit dily jesté pted jejich pfedlozeni a pokud neni privodni dokumentace
o pfedloZeni dilu dodavatelem schvalena, je dodavatel vyrozumén o zjisténych neshodéch,
pficemZz se stanovi termin opctovného predlozeni dokumentace. V dal§im kroku se
zpracuje formuldf pro schvaleni odchylek. Posledni povinnosti je informovat dodavatele

o schvaleni dodavky dilt.

8.2.2 Rizeni dodavateli

Po ptfesné definovanych vstupech se zaméifme na black box, pfesnéji na monitorovani,
vedeni a kontrolu dodavateli. Charakterizujme tizeni jakosti dodavatel ve firm¢ a stru¢né

objasnéme proces reklamace.

Velky vyznam v black boxu ma zkoumani fizeni kvality u dodavateli. Definujme proces
pro iniciovani a realizaci pfezkoumani fizeni jakosti u dodavateli materialu. Pfezkoumani
fizeni jakosti u dodavatele (dale jen MQR) pfedstavuje eskalaéni proceduru, ke které
dochazi, pokud jsou s dodavateli problémy. Prosetieni fizeni jakosti dodavatele stupniujeme
ve tfech Urovnich podle nespolehlivosti a nekvality dodavatele, pficemz nejnizsi stupen

pifezkoumani znaCime MQRI, nasleduje MQR2 a nejvyssi Groven prezkoumani fizeni
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jakosti predstavuje MQR3. Pokud je dodavatel zafazen do MQR1 nebo MQR2, znamena

to, ze uz jsou s dodavatelem problémy.

Vyvojovy diagram zachycujici postup piezkoumani je v ptiloze D. Vychazime z problému
v podobé dodaného neshodného materidlu od dodavatele. Zadost na MQR se pozaduje
Vv pfipadé, ze vysledky dodavatele nespliiuji ofekévani. V dal§im kroku se pfezkouma
MQR a zasle vyrozuméni o schiizce MQR dodavateli. Schiizka nabizi pfilezitost
K posouzeni a projednani zavaznych problému ¢i stiznosti, které ovliviiuji podnik.
Na schiizkach je nezbytné se zaméfit na plany a opatfeni jak u firmy, tak i dodavatele
s cilem stanovit a dohodnout se na zptisobu feseni problémtl. Opatieni k napravé zavedena
dodavatelem jsou pfezkoumdna s cilem ovéfit, zda jsou dostacujici. Pokud jsou opatieni
uspésnd, je proces MQR ukoncen. V ptipad€ Ze nemaji pozadovany ucinek, rozhoduje se
o ptipadném iniciovani vy$§i arovnd MQR. Uroveit MQR3 vyzaduje piezkoumani trvale
nefesenych problémii vrcholovym vedenim podniku i dodavatele s cilem urcit dalsi
budoucnost spoluprace s dodavatelem. Nasleduje opét vyrozuméni o schizce a
ptfezkoumani MQR. Opatfeni dodavatelem firma pfezkouma, a jestlize je Uspésné, je
proces ukoncen, pokud neni zdafilé, je celd zalezitost postoupena na dalsi uroven a firma

vyhodnoti budoucnost dodavatele u firmy.

Reklamaci dodavateli vystavuje inzenyr kvality vstupni kontrole. Dodavateli se
pretctovavaji veskeré ndklady, které podniku uctuje zadkaznik a také naklady firmy
na ndhradu patfiéného poctu kust. Pokud dodavatel opravi vyrobky piimo v zavodu,
neuctuji se mu podnikové interni naklady na nédhradu kusi, protoze jsou po opravé znovu

vraceny vyrobé¢. Ale administrativni ndklady firma Gctuje vzdy.

8.2.3 Hodnoceni dodavateli

A konecné posledni ¢asti analyzy dodavatelti je vystup, ktery je tvofen hodnocenim a
ocenovanim dodavatelll. Zavod zpracovava mésicné hodnoceni vSech svych dodavateld,
ktefi v uplynulém mésici uskutecnili dodavku do podniku. Nésledné hodnoceni je podniku
doporuc¢eno matetskou spolecnosti. Mezi tii nejvyznamnéjsi kritéria hodnoceni dodavatela

patii pfedevSim vcasnost a uplnost dodavek, druhym zavaznym meéfitkem je jakost
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dodavek a tretim dilezitym kritériem je cena. K jednotlivym kritériim je pfifazena
klasifikace A, B, C, pfiCemz oznaceni A predstavuje pln¢ vyhovujiciho dodavatele, B
podminecné vyhovujiciho dodavatele a pismeno C nevyhovujiciho dodavatele. Tabulka 8.2
upftesiiuje, jak podnik pouziva stupnici kritiky na své dodavatele vztazenou ke stanovenym

kritériim.

Tab. 8.2: Hodnoceni dodavatele

Kritérium Klasifikace

Dodavky v souladu s objednavkou

B Odchylky od sjednaného plnéni, které neohrozi provedeni
V¢asnost a uplnost dodavek planovanych akci

c Odchylky od sjednaného pInéni, které mohou ohrozit provedeni
planovanych akci

Dodavky v souladu s pozadavky

B Odchylky od sjednaného pInéni, které neohrozi provedeni
Jakost dodavek planovanych akci

c Odchylky od sjednaného plnéni, které mohou ohrozit provedeni
planovanych akci

A Cena niz$i nez je prumérna cena srovnatelnych vyrobku (sluzeb)

na trhu
Cena stejna jako je primérna cena srovnatelnych vyrobku (sluzeb)
Cena B
na trhu
c Cena vy$si nez je pramérnd cena srovnatelnych vyrobku (sluzeb)
na trhu

Zdroj: firemni materialy

Z klasifikaci k jednotlivym kritériim sestavme tabulku 8.3 vyjadfujici na zakladé
sesbiranych vysledk z hodnoceni dodavatelti celkovou spokojenost s dodavateli. Pokud
dodavatel ziskd alesponi jedno dil¢i ohodnoceni C, stdva se v celkovém hodnoceni

pro firmu dodavatelem nevyhovujicim k zasobovani.

Tab. 8.3: Vysledky hodnoceni dodavatele

Diléi A A A A A A B B B C
ver A A A B B C B B C C
hodnoceni
A B C B C C B C C C
Celkové
hodnoceni A A C B C C B C C C

Zdroj: firemni materialy
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Pti nésledném objedndvani materidlu zohlediiuje povefeny zaméstnanec hodnoceni a

objednéava u dodavatele s nejlepsim posudkem.

Pro spravné pochopeni hodnoceni a ocenovani dodavatele je nalezité¢ presn¢ urcit kroky
pozadované pro shromézdéni a reportovani udaji o vysledcich dodavatele, které budou
pozd€ji pouzity pro urCeni odmény ¢i ocenéni dodavatele. Takovy postup graficky

zobrazuje vyvojovy diagram v ptiloze E.

Prvnim krokem je vzneseni pozadavku na ocenéni dodavatele. Firma vybere dodavatele,
ktery se bude ucastnit programu ocenovani vykonl, a stanovi hodnotici kritéria
pro kazdou kli€¢ovou polozku hodnotici karty dodavatele. Mezi kritéria patii vC€asnost a
uplnost dodavek, jakost dodavek a cena. Po definovani kritérii podnik ziskava vysledky
o vykonnosti dodavatele. Po ziskani vykonnostnich dat je potieba reportovat
nashromazdéné vysledky a publikovat je. Dale se musi pravidelné udrzovat a aktualizovat
hodnotici karta dodavatele. Poté se provede vyhodnoceni a stanoveni kone¢nych vysledkii.
Firma ur¢i, zda vysledné hodnoceni dodavatele splituje kritéria pro ocenéni, a stanovi také
minimalni poZadavky vymezené hodnotici kartou. Nespliiuje-li hodnoceni dodavatele
kritéria pro ocenéni nebo minimalni stanovené pozadavky, nebude mit dodavatel
na ocenéni narok. Pak se provadi doplnéni nejnovéjSich udaji o plnéni pozadavkl
na jakost z hodnotici karty dodavatele a znovu se prezkoumavaji kone¢né udaje. Pokud
dodavatel splnil kritéria pro ocenéni, provadi se koneény vybér dodavatele k ocenéni
na zédklad€ udaji v hodnotici karté¢ dodavatele, dlouhodobé strategie a celkového vztahu
S dodavatelem 1 jeho vSeobecné vykonnosti. Posléze dochazi ke schvéleni ocenéni
dodavatele. Pokud po prezkoumdani neni odsouhlasené, vracime se k ptfedchazejicimu bodu
doporuceni dodavatele pro ocenéni. Jestlize je ocenéni schvaleno, dochazi k faktickému
ocenéni dodavatele. Jedna se o situaci, vramci které jsou ocenéni vSichni kli¢ovi

dodavatelé spolecnosti.
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9 Charakteristika zjiSténych slabych mist

Abychom spravné rozeznali a definovali slabd mista vyrabéné produkce, musime se vratit
Kk linii toku materidlu. Pdjdeme proti sméru toku a budeme rozebirat jednotlivé faze
kontroly, v ramci kterych zaznamename relativni Cetnosti chyb na danych modelech a

ur¢ime ucinnost a efektivnost jednotlivych kontrol.
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Relativni PPM z auditu produktu
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Zdroj: firemni materialy
Obr. 9.1: Graf'relativnich PPM zachycenych auditem produktu
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Relativni PPM z koncové kontroly
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Zdroj: firemni materialy
Obr. 9.2: Graf'relativnich PPM zachycenych koncovou kontrolou
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Relativni PPM z mezioperac¢ni kontroly
40,00%

35,00%

30,00% -

25,00%

20,00%

15,009 -

10,00% -

5,00% - I

0,00% - . . , - N e

I

I

Zdroj: firemni materialy
Obr. 9.3: Graf'relativnich PPM zachycenych mezioperacni kontrolou
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Cetnosti ve vyse prezentovanych grafech jsou zaznamenavany jako podil v procentech
ukazatele PPM k celkové sum& PPM. Cervené zvyraznény model 1 je zékaznikem oznaten

jako nejkrizov¢jsi model (viz obrazek 8.1, strana 55).

Na obrazku 9.1 ukazme, jak problémovy je model 1 z vysledkd auditu produktu. Je patrné,
ze model 1 neni nejkrizovejsSim modelem vyroby, piestoze u n¢j zakaznik objevil nejvice
neshod. Protoze audit produktu odhalil, Ze nejslabsim mistem vyroby jsou modely 3 a 4,
nikoliv model 1, kontrola v ramci auditu produktu nenasla dostatek chyb modelu 1, a proto

jdeme hloubéji do vyrobniho procesu a podivame se na vysledky koncové kontroly.

Z vysledkli koncové kontroly (viz obrdzek 9.2) jasné vidime problémovy model 4.
Zkoumany model 1 se v grafu vyskytuje na tfetim misté s pomérné malou Cetnosti chyb,
¢ili i v analyze koncové kontroly se tdaje o neshodach zakaznikid a firmy velmi lisi. Je

tedy zfejmé, ze koncova kontrola je v ptipadé studovaného modelu 1 nedostacujici.

I faze vyroby a jeji samokontroly ukazuje neshodu externich a internich tdaju
o zkoumaném modelu 1 (viz obrazek 9.3). Vyrobni kontrola nezachytila dostate¢né
mnozstvi chyb na modelu 1. Na krizovém modelu se operator Siciho stroje nedostatecné
vénoval samokontrole a soucasné na jinych modelech (model 5 a 8) byla samokontrola

velmi efektivni, a proto stiznosti zdkazniku na tyto modely nebyly tak ¢etné.

Nejenze se model 1 vyznacuje nizkou jakosti, ale samokontrola spoustu chyb neodhalila a

dalsi mnozZstvi chyb pustila jak koncova kontrola, tak 1 audit produktu.

Vedle identifikace rizikovych mist vyroby nesmime zapomenout na vstupni kontrolou
podchycené chyby. Slaba mista hledejme v nezplsobilosti dodavateli a v jejich

neshodnych davkach.

PPM dodavatelli (pocet chyb na milion dodanych kust) se vyhodnocuje kazdy mésic
ze systétmu IRIS, ve kterém se PPM dodavateli automaticky kalkuluji porovnanim
nakoupenych a odmitnutych komponentii pribézné zadanych do systému. Zakladni tdaje

ze systému IRIS jsou zachyceny v ptiloze F, kde tabulka zaznamenava udaje tykajici se
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vSech dodavatelt. Grafické znazornéni PPM dodavatelti z tabulky v piiloze F ukazuje
obrazek 9.4, ktery upozorniuje pouze na krizové dodavatele, presnéji na dodavatele, jejichz
PPM neni nulové. Zde vyjadiené PPM dodavatelit neni vztazeno k celkové hodnoté vSech

dodavatelskych PPM (na rozdil od grafu na obrazku 8.1, strana 55).

PPM dodavatelu
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Zdroj: firemni materialy
Obr. 9.4: Graf PPM dodavatelu

Z obrazku 9.4 je ziejmé, ze podnik spolupracuje s 25 rizikovymi dodavateli z celkového

poctu 80 dodavateld. Obzvlast dodavatel 6 je nezpisobily pro zasobovani materiald

do zavodu.
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10 Analyza priciny nekvality

Vznik vyrédbénych neshod miize byt zapticinén nésledujicimi faktory napi. operatorem
Sicich strojii, Spatné navrzenym technologickym postupem, nespolehlivou vyrobni
kontrolou operatorem, neuspokojivou koncovou kontrolou a tfeba také i Spatnym internim
auditem. K dobré analyze pfi¢iny nekvality je tieba polozit si spravné otazky, jmenovat
veskeré mozné divody nekvality, vSechny je zaznamenat a snazit se na n¢ pravdiveé

odpovedét.

Cinitelé zpiisobujici zmetkovitost vyrobku:

e Je operator Siciho stroje dostateéné zaskolen a vytrénovan na vlastni tvorbu vyrobka?
e Porozumél spravné danému technologickému postupu (ODS)?

e Mai k dispozici bezvadny a kvalitni material?

e Mai na vyrobu produkce spravné stizené dily?

e Dodrzuje zcela tok vyrobka?

e Mad spravn¢ setizeny Sici stroj?

e Lze vyrobek zhotovit v poZadované kvalité ocekavané zakaznikem?

e Je mozné vytvofit vyrobek dle pfedepsaného technologického postupu?
e Je pouzito nejvhodnéjsi technické zatizeni?

e Panuje na pracovisti pfijemnd a co nejméné stresujici atmosféra?

e Je operator dostatecné motivovan finanénim ohodnocenim?

e Je na vlastni tvorbé vyrobkil zainteresovan?

e Ma dostatek odpocinku béhem smény?

e Neni pod vlivem alkoholu ¢i jinych omamnych latek?

Faktory ovlivijici nedostatecnou mezioperacni kontrolu:

e Mz operator dostatek ¢asu na kontrolu usité ¢asti vyrobku?

e Provadi samokontrolu stoprocentné?

e Vi operator, jak samokontrolu dokonale provést?

e Ma dostatek pfedepsanych méfidel a jinych pomticek pro vlastni kontrolu?

e Je na ni plné soustiedén?
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e Je na vlastni kontrole zainteresovan?

e Lze pozadované parametry vyrobku méfit ¢i vizualn€ kontrolovat?

e Je operator dostatecné zaSkolen a vytrénovan na vlastni kontrolu své produkce?
e Porozumél spravn¢ danému technologickému postupu (ODS)?

e Ma pfijemné a co nejmén¢ stresujici pracovni prostiedi?

e Je dostatecné financné ¢i jinym zpiisobem motivovan?

e Ma dostatek odpocinku béhem smény?

e Neni pod vlivem alkoholu ¢i jinych omamnych latek?

Negativni vlivy dopadajici na koncovou kontrolu:

e Je koncové kontrola stoprocentni?

e Je provadéna disledné?

e Ma kontrolor dobré podminky pro kontrolu?

e Ma kontrolor dostatek ¢asu na kontrolu?

e Umi kontrolu dokonale provést?

e Ma dostatek prfedepsanych métidel a jinych pomtcek?
¢ Je na ni plné soustiedén?

e Je za odhalovani chyb dostate¢né motivovan?

Jelikoz jsou vSechny kontroly vyrobkll provadény lidskym faktorem, ktery neni neomylny,

muzeme se ptat obdobné jako v prvnim piipadé samokontroly operatora.

Prvky zpusobujici Spatny audit produktu:

e Je zvolend spravna Cetnost statistické piejimky?

e Je auditor produktu specidlné zaSkolen?

e Ma dobrou znalost pozadavki na vyrobek?

e 7Zné své rozhodovaci pravomoci o zastaveni produktu?
e Ma k dispozici aktualni kontrolni plany?

e Byl v¢asné informovan o zménovém fizeni?

e Je libovolny vybér vyrobku skute¢né nahodny?

66



Nyni je nutné vytfidit otazky, vybrat pouze ty, které povedou K tspésnému feSeni

problému. Ovéfme jednotlivé prvky kvality a jejich vliv na souCasny stav chybovosti.

Vybidnéme pracovniky byznys tymu pro model 1 k potvrzeni sprdvnosti jmenovanych

prvki kvality. Na pravidelné (tydenni) schiizi byznys tym vyselektoval ptfi€iny nekvality a

prakticky verifikoval jejich efekt na problém. Takovy je vysledek.

Nekvalitni vyrobek:.

Je operator Siciho stroje dostatené zasSkolen a vytrénovan na vlastni tvorbu
vyrobki?

Porozumél spravné danému technologickému postupu?

Ma k dispozici bezvadny a kvalitni material?

Ma na vyrobu produkce spravné striZené dily?

DodrZuje zcela tok vyrobku?

¥[r 7 W v rowe 1 -2

Lze vyrobek zhotovit v poZzadované kvalité ocekavané zakaznikem?

Je mozné vytvorit vyrobek dle predepsaného technologického postupu?

Je na vlastni tvorbé vyrobkii zainteresovan?

Mezioperacni kontrola:

¥[r 7 1 ]v ] ] Ve o v . I4 ]] 2

Provadi samokontrolu stoprocentné?

Vi operator, jak samokontrolu dokonale provést?

Je na vlastni kontrole zainteresovan?
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e Je operator dostatecné zaSkolen a vytrénovan na vlastni kontrolu své produkce?
e Porozumél spravné danému technologickému postupu?

e Mai piijemné a co nejméné stresujici pracovni prostiredi?

o

e Neni I Ikoholu-citinvel ceh latek?

Koncova kontrola:
e Je koncova kontrola stoprocentni?

e Je provadéna disledné?

e Je na ni plné soustiredén?

e Je za odhalovani chyb dostatecné motivovan?

Audit produktu:

e Jezvolena spravna cetnost statistické prejimky?

Odpovédi na otazky nam odhali kofenové pficiny zpisobujici Spatnou jakost vyrobki a

dovedou nas tak ke spravnému feSeni problému nekvality a k zavedeni vhodného opatieni.
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Abychom rozpoznali skute¢nou pfic¢inu nizké kvality, pouzijme jednoduchou metodu Skrat
proc®. Vyjdéme z predchozi analyzy pri¢in nekvality, specialng pak z poloZené otazky, zda

ma operator k dispozici kvalitni a bezvadny material.

1. Proc¢ podnik vyrabi tak velky pocet neshodnych vyrobkt?

» Protoze operator nema k dispozici bezchybny material.

2. Proc¢ nema operator pro zhotoveni vyrobku kvalitni material?

» Protoze dodavatel dodava material s vadami.

3. Proc podnik kupuje od dodavatele nekvalitni material?
» Protoze firma je na dodavkadch dodavatele zavisld a dodavatel je

V obchodnim vztahu s podnikem.

4. Proc je nezpusobily dodavatel obchodnim partnerem firmy?

» Protoze je hodnocen jako podmine¢né vyhovujici dodavatel.

5. Proc je problémovy dodavatel hodnocen jako vyhovujici?

» Protoze podnik pouziva nedostacujici metodu hodnoceni svych dodavatelt.

Po péti logicky polozenych otdzkach zndme dalSi divod vyskytu nekvality spocivajici
v nedokonalém hodnoceni dodavateld. Proto v dal§im kroku navrhneme novy systém

hodnoceni dodavatelu.

¥ Metoda na odhaleni pravd&podobnych pfigin zaloZena na zietézené kladeni otazky ,,Prod?.
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11 Navrh opatreni a reSeni

V nejpodstatnéjsi ¢asti pripadové studie ukazme okamzitd vychodiska i permanentni feseni
pouzita podnikem a poté navrhnéme vlastni alternativy, které by mohly firmé zlepsit jakost

vyrabéné produkce.

11.1 Opatreni a FeSeni firmy

Kromé¢ sedmi zakladnich nastroji podnik pouziva i jiné techniky zlepSovani kvality.
V podniku je velmi oblibend metoda 8D Reportu, management také pouziva analyzu
FMEA a Risk managementu®, Six Sigma metodiku, 5S a planuji zavést metodu 5krat prog.
Firmou nejcastéji pouzivany ndstroj 8D Report je vhodny i1 k vyfeSeni analyzovaného

problému.

11.1.1 Okamzita opatieni k izolaci problému

Podnik nejprve zavedl nasledujici okamzita feSeni k izolaci problému, aby tak ihned

ochranil zékazniky pfed zmetky.

Hned prvnim navrZzenym okamzitym vychodiskem musi byt zavedeni dalsi 100% vystupni
kontroly hotovych vyrobkl, ¢imz zakaznikovi zabezpecime kvalitni dodavku. Soucasné
zkontrolujme hotové vyrobky ve skladu podniku. Také je nutné provést 100% kontrolu
firmou dodanych zasob ve skladu zdkaznika. Kontrolu provedou interni pracovnici

spolecnosti.

Po prvotnich opatfenich se mizeme vénovat samotnému zdokonalovani vyrobniho
procesu. Lze ho zlepsit kontrolou na mezistupni mezi procesem stithani a §iti. Kontrola
ovefuje, zda je stfihaci proces nastaven spravné. Vyiesili jsme tedy jednu z kofenovych
priCin spocivajici v polozené otazce, zda mé operator Siciho stroje spravné stfizené dily

na vyrobu produkce.

% Risk management vytvaii ¢innosti (navzajem provézané) vedouci k odstranéni nebo zmenseni vyskytu rizik.
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Dal$im zpusobem zlepSeni vyrobniho procesu je informovani operatori o jimi
zpusobenych chybach. Nesta¢i pouze verbalni predani informaci, ale je velmi Uc¢inné
zapojit 1 dalsi lidské smysly, pfedevsim zrak a hmat. Konkrétni vadny vyrobek ukazat a

nechat operatory, aby si zmetek vzali do rukou a chybu si hmatem osvojili.

Je dulezité zdiraznit operdtorim konkrétni Sici chyby a znovu vysvétlit, jak provadét
opravy jednotlivych kust. K tomu pouzijme Quality Alert nebo i jiné formy predavani

informaci do vyrobniho procesu. Ukazka Quality Alertu je v ptiloze G.

Zvyseni Cetnosti statistické prejimky u auditu produktu je dal§im okamzitym opatienim.

11.1.2 Trvala napravna opatieni
Jmenovand okamZitd opatfeni vyfeSi problémy rychle a pohotové, ale k ustanoveni
dlouhodobé kvality a naslednému snizeni nékladl na jakost, je potfeba implementovat i

trvalad opatieni.

Protoze operator Siciho stroje neni dostate¢né zaskolen a vytrénovan na vlastni tvorbu
vyrobkd, je jednim z nejpotiebnéjsich trvalych feSeni pravé neustile opakované Skoleni
operatori o vyrobé produktu a jeho spravnych opravach. Plati pravidlo, ze aby clovek

pochopil, co se mu fiké a co se po ném pozaduje, musi se mu to 7krat zopakovat.

Zavedeni pomocné operace ¢i pomucky usnadni operatorovi splnéni jeho ukolu. Zvolené
trvalé opatfeni je aplikovano v podobé Sablon, méfitek, technickych zafizeni jako jsou
napiiklad lasery, pfidané znaCky, barevna rozliSeni, zvukové vystrahy apod. Pomocné
nastroje umoziuji dosdhnout bezchybné vyroby i méné zrucnym a méné pozornym

pracovnikiim. Tato metoda Poka-Yoke je dnes pro firmu nepostradatelné opatieni.
Dobrou prevenci je pfeména okamzitého opatfeni na trvalé. Jednordzové informovani

operatorii o chybach je potieba opakovat a maximalné vyuzit jiz zminovanou vizualizaci

chyb tak, ze vzorek vadného vyrobku je dlouhodobé vystaven na ocich operatori.
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Z kotenové otazky, zda lze vyrobek zhotovit v pozadované kvalité¢ ocekdvané zdkaznikem
a dle predepsaného technologického postupu, firma ptichazi s permanentnim opatienim
spoc¢ivajicim ve zméné technologie. Hleda vhodnéjsi zpiisob technologického postupu

na zaklad¢ upravy pozadavki a zadani zdkaznika ve spolupraci s vyvojem.

Trvalym opatfenim je také piisnéjSi postih operatora za chyby. Tvrdy trest mize byt

realizovan v podob¢ snizeni platu o tarifni tfidu (v fadu korun).

Dobrym vychodiskem muze byt udéleni vétsi odpoveédnosti predakiim za Spatné odvedené

opravy a muze jim byt proptij¢ena pravomoc trestat za nevyhovujici opravy.

11.2 Ovérovani trvalych napravnych opatreni

Po implementaci opatfeni verifikujme jejich Gcinnost na vyfeSeni problému. Pokud
opatieni byla efektivni, snizi se interni ukazatel PPM z vyrobniho procesu, nasledné
z koncové kontroly a také z auditu procesu. Je samoziejmé, Ze zvySeni kvality v celém
vyrobnim procesu bude generovat zlepSeny externi ukazatel PPM u zadkaznika. DalSim
moznym vysledkem dobie zavedenych ndpravnych opatieni je zredukovani koncovych
kontrol na minimum, ba dokonce jejich zruseni. Omezeni koncovych kontrol se okamzité
promitne na finanénim vysledku, a to vyraznym sniZenim ndkladl na jakost a posléze

zlepSenim hospodaiského vysledku.

11.3 Preventivni opatreni
Opatieni jako Skoleni operatort, pouzivani riznych nastroji, méftidel, ptipravkl systému
Poka-Yoke, ¢idel, laser a podobné patii mezi vyznamné nastroje prevence. Uéinna

preventivni opatfeni predstavuji zaklad a nosny prvek predchazeni problému.
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11.4 Vlastni navrhované resSeni

Navrzena opatfeni spolecnosti byla velmi nutna a pottebnd, presto mize dojit ke zlepsSeni
situace pomoci jiné alternativy. Vzdy miize byt jakykoli postup zlepsen a zdokonalen,

nebot’ lidské napady nejsou nevycerpatelné a mysleni je neomezené.

11.4.1 Role psychologa pfi naboru novych pracovniku

Vyrobni, technologické, technické a statistické systémy a procesy ve firmé jsou témer
zabezpeceny a pracuji dostateéné efektivné. V této oblasti nejspis velky problém neni.
Hlavni potiz pticiny nekvality produkce spocivd v lidské ¢innosti. Chybovost operatort
Sicich stroji je velmi Cetnd a zavedeni systému sebedokonalejSiho odhalovani chyb neni
tim nejvhodnéj$im opatfeni. Problém by se mél zachytit uz v pocatcich jeho zrodu, tedy
vV misté¢ vzniku Sici chyby. Konkrétnéji feceno kupiikladu i spolehlivé zafizeni Poka-Yoke,

vvvvvv

operatora Sicich stroju.

Vysoky ukazatel PPM neni zapfi¢inén tim, Ze by operatofi byli nezru¢ni, neobratni a
neSikovni ve vyrobnich ukonech, ale je zpisoben jejich lhostejnosti nad kvalitou
kone¢ného vyrobku a nezdjmem na uspé€$ném rozvoji podniku. Pfitom firma potiebuje
pravé operatora, ktery bude vytvaret bezchybnou produkci a bude mit skute¢ny zajem
na tom, aby zavod dodaval pouze kvalitni vyrobky a tim neustale rostl a prosperoval.
VyZadujeme operatora, ktery bude zainteresovan na vytvafeni pfidané hodnoty podniku.

Nejedna se pouze o filozofickou uvahu, ale 0 moZnou implementaci urcitého opatieni.

Diive podnik bojoval s vysokou 11% fluktuaci zaméstnanci, kterd uz je dnes naStésti
prekonana v disledku poskytovani firmou rtiznych benefitli a vyhod pro své zaméstnance.
Také diky vyssi nezamé&stnanosti™® se pracovnici snazi svoje zaméstnani udrzet. Nabidka
prace je dnes mnohem vyssi nez naptiklad pted ctyfmi lety, a proto si firma mize dovolit

své zamestnance pecliveé vybirat a podrobnéji je selektovat podle svych pozadavkd.

10 Zatimco v roce 2008 mira nezaméstnanosti v CR kolisala mezi 5-6 %, dnes se mira nezaméstnanosti

pohybuje kolem 9 %.
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Doposud podnik vybird operatory podle obratnosti a zrucnosti $iti, nikoli podle
profesionality a zodpovédnosti na svém ukolu. Refeni problému by tedy spo¢ivalo
V detailnim zkoumdni psychiky potencidlniho operatora a nasledném odhaleni jeho
pracovnich vlastnosti. Firma na zakladé svych pozadavkl o zainteresovaném operatorovi
by vybirala pro uzavieni pracovniho poméru pouze svédomité pracovniky. Nyni se ndm
otevird prostor pro dalsi avahu: ,,Jak zajistit, aby byli nabirdni pouze takovi pracovnici,
ktefi budou skute¢né zainteresovani na své praci a budou smyslet stejné jako vlastnici

spolecnosti?*

Nebojme se investovat i pomérné veétsi penézni Castky do personalni Cinnosti, presnéji
do naboru novych pracovniki. Pomoci kvalifikovaného psychologa dosdhneme vysoké
pravdépodobnosti, Ze najmeme takto hodnovérné operatory. Psycholog by nesmél chybét
pii zadném néboru, sestavil by patfi¢né psychologické testy a trefné dotazniky, které by
byly soucasti kazdého pohovoru. Aby psychologickd analyza kandidata byla Gplna, sdm
psycholog by vedl detailni pohovor, ktery by byl sméfovan do vétsi hloubky, nez podnik
V soucasnosti provadi. Psychotesty tvofené psychologem by méli byt standardizovany a
méli by obsahovat 1ziskor™?, abychom dosahli co nejpravdépodobnéjSich odpovédi.
Vysledky by psycholog sam vyhodnotil a interpretoval persondlnim pracovniktim, kteti by

na jejich zaklad¢ ptfijimali hledané operatory.

vvvvvv

vysledky prirozené patiici ctizddostivym uchazectim, ktefi premysli jako vlastnici
spolecnosti, budou zatazeni do prvni skupiny ,,vhodni pracovnici* a v zajmu podniku je
personalniho iseku zacleni do posledni skupiny a podnik je v Zddném ptipadé nepiijme
jako své pracovniky, jelikoz by nebyli schopni spolehlivé pracovat. Stane se, ze vysledky
odborného rozboru budou na hranici dvou extrémnich kategorii. Potom bude uchazec
s takovymi vysledky spadat do druhé skupiny ,,podmine¢né vhodni pracovnici®. Zalezi
na firm¢, zda takového kandidata piijme ¢i nikoli. Rozhodovat se miiZze napf. na zakladé¢

zkuSenosti potencidlni pracovnika, jeho referenci, jinych udaji =z Zivotopisu nebo

111 7iskér je vyhodnoceni sady kontrolnich otazek testujicich pravdivost odpovadi.

74



na zékladé souCasného stavu zaméstnancii a nutnosti nabrat nového operatora aj.

Navrhované opatieni k napravé je graficky zndzornéno na obrazku 11.1.
Uchazeci o praci
operatora

Aktivita psychologa

Vhodni pracownici <Podm|necne’ \{nodnl > Ge\/nodnl’ pracovnl’cD
pracownici

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 11.1: Postup pri naboru novych operatorii Sicich stroju

Jinou vyhodou psychotestii by pfipadné mohlo byt vyuziti odpovédi pro néasledné vedeni
operatora mistrem. Uved’'me ptiklad. Z odpovédi na otazku zjist'ujici jak uchazec je citlivy
na odmeny a tresty, Ize metodu odmeén a trestt pii kladné odpovédi v Sici dilné vice rozsifit

¢i naopak pii jeji neefektivnosti méné vyuzivat.

Je pochopitelné, ze vyuzivani sluzeb psychologa miize pro firmu piedstavovat vysoké
naklady (viz tabulka 12.3, strana 89), ale je potieba si uvédomit, ze mzda a ostatni vylohy
na praci psychologa je pro podnik mensi vydaj neZ odstranovani vzniklych chyb nebo
zavadéni dalSich technickych nastrojli k zabranéni vzniku neshod ve vyrobnim procesu.
Ptesto odborny rozbor uchazect je jen podplrnd metoda, reportované vysledky z analyzy
neptredstavuji 100% jisty a zaruCeny navod pii nadboru novych operatori, ale pouze

pomocné voditko.

KdyZ jsme zaméstnali zainteresované pracovniky, vazme si jich a nevystavujme je silnému
stresu. V duasledku splnéni Cetnych zakazek a dosahovanim vysoké efektivnosti vyroby je
vytvaren na operatory Sicich stroji velky tlak. Stresové prosttedi mize byt vyvolano nejen
mnozstvim prace, které musi byt naléhavé vyrobeno, ale také netrpélivym pokiikovanim ¢i
jen pouhym kabonénim mistrii, kteti tak mohou davat najevo svoji nespokojenost. Ale

pod silnym stresem vétSina lidi pracuje chybné a nesoustiedéné. Mistr by mél byt
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empaticky, mit socialni citéni a znalosti zdkladl psychologie aspoit ve form¢ kratkého
Skoleni. Tim by byl schopny rozliSovat mezi jednotlivymi jedinci a tak volit vhodny styl
komunikace a natlaku. Idedlni skute¢nost by byla, kdyby mistr byl ve srovnani

S operatorem Sicich stroji profesné 1 moralné lepsi.

11.4.2 Zdokonaleni koncové kontroly

Dalsi navrh opatieni ke snizeni PPM, muize byt vylepSeni koncové kontroly. Uvédomme si,
ze kontrolofi, kteti provadéji koncovou kontrolu, nejsou dostate€né motivovani. Prace
kontrolora je stereotypni, nekreativni a nevytvaii pfidanou hodnotu podniku, a tak
pracovnik ztraci zajem a zainteresovanost na svém ukolu a pousti k zdkaznikovi pomérné
dosti chyb. Je nasnad¢ vzbudit v pracovnikovi z4jem a snahu k nejlepsimu splnéni ukolu a

ztotoznit tak cil kontrolora a oddéleni jakosti.

Vedouci pracovnici mohou pozitivné motivovat kontrolory na zaklad¢ toho, co potiebuyji.
Z hmotnych vyhod je pro zaméstnance rozhodujici mzda. Cim vyssi bude mit kontrolor
znalost specifikaci jednotlivych modeld, tim vy$si bude jeho platové ohodnoceni. Tento
nastroj umozni rozsifit odbornost pracovnika a udélat z n¢j vsestranného kontrolora. Jeho
univerzalnost je pro oddé€leni kvality velkou vyhodou, vSeobecny kontrolor dokaze plné
nahrazovat své kolegy pii kontrole jinych modeli a pomulze s kontrolou jakéhokoliv

problémového modelu.

Nema smysl kontrolora odménovat za kazdou nalezenou chybu, protoze by odmény mohl
lehce zneuZit, napt. Castym upozoriovanim na nevyznamné chyby, kterymi by zpomaloval

vyrobu nebo v hor§im ptipad¢ by chyb& napomohl.

Ale smysluplné by bylo, negativné€ motivovat pracovniky koncové kontroly za pusSténé

chyby. Za neodhalenou vadu by mohl byt kontrolorovi snizen plat v fadu korun.
Nedostatecna koncova kontrola je zplsobena nejen malou motivaci kontrolort, ale také

»profesni slepotou®. V pribéhu dlouhé smény kontrolor neumyslné ptehlizi chyby

v disledku tnavy a nesoustiedénosti. Je nad lidské schopnosti udrzet po delsi dobu
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pozornost na rozeznani malych vizudlnich chyb, proto je bezptedmétna jakakoliv
motivace. Dobrou moznosti jak odstranit ,,profesni slepotu®, je stfidat kontrolorovi jeho
pracovni Cinnosti. Napf. po par hodinach kontrolovani vyrobki by se pracovnik vymeénil
na stejn¢ dlouhou dobu s balicem, ktery samoziejmé také zna kontrolni specifikace daného
modelu a naopak kontrolor zvlada praci balice. Jiné feSeni spociva ve zkraceni pracovni
doby kontrolora na polovinu. Firma by tedy nabizela praci na zkraceny tvazek. Lidi, ktefi
vstupuji na trh prace s pozadavkem pracovat na zkraceny uvazek, je znacné mnozstvi.
Diky zkracenému uvazku muzou v podniku pracovat maminky na matetské dovolené,
které Casto byvaji loajalni k firmé nebo studenti, ktefi tim ziskaji pracovni zkuSenosti a
stanou se potencialnimi zaméstnanci. Zkraceny pracovni uvazek je i dobrou moznosti, jak
ve firmé udrzet zbéhlého zaméstnance diichodového veku, ktery jiz nema zajem pracovat

na plny tivazek.

Vsechna opatfeni se musi provadét s ohledem na pfipustnou vysi nakladi na jakost.
Nevyhodou zminénych zlepsSeni koncové kontroly piedevS§im zavedeni prace kontrolora
na zkraceny uvazek je pravé to, ze uz tak drahd koncova kontrola by byla pro firmu jesté
nakladnéj$i. LepSim opatfenim je zavést takovy postup, ktery by snizil PPM vyroby a tak
by dovolil odstranit koncovou kontrolu. Tato myslenka nas znovu navadi napt. k vyuZiti

prace psychologa pfi naboru operatort.

11.4.3 Matice hodnoceni dodavatelii
Hodnoceni a ocenovani dodavateli popsané v kapitole 8.2.3 (strana 58) je obecnou
metodou evaluace stanovenou jednotné pro cely koncern Johnson Controls. Zavod by si

vSak mél metodu nasledujicim zptisobem ptizpiisobit svym specifickym pozadavkim.

K objektivnimu hodnoceni dodavatelll je nutné vybrat spravné ukazatele a meéfitka.
S dodacimi podminky byla smluvena i cena, proto faktor ceny nebude pattit mezi hodnotici
kritéria. Pocet a druh zvolenych kritérii méa velky vyznam pro monitorovani dodavatele.
Nejenom zminovana kritéria jako v€asnost a Gplnost dodavek a nejenom jakost dodavek,
vyjma ceny, jsou dillezitymi kritérii hodnoceni. Je nutné brat ohled i na jiné faktory, které

jmenujme pozdéji.
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Hodnoceni dodavatelti by firma méla zaznamenévat prostiednictvim nové hodnotici matice
v tabulce 11.1 (strana 82). Jednotlivé kroky sestaveni matice a postup pravidelného
meésicniho hodnoceni dodavatele znazornuje vyvojovy diagram na obrazku 11.2 (strana
81). Vyvojovy diagram zachycujici postup c¢innosti potfebnych k zavedeni nového
hodnoceni, k tomu nezbytna dokumentace (obrazek 11.2, 2. sloupec, strana 81) a rozd¢leni
odpovédnosti za jednotlivé Cinnosti (tabulka 11.1, 2. sloupec, strana 82) jsou soucasti

pracovni instrukce. Vynatek pracovni instrukce ukazuje ptiloha H.

Vybidnéme management pfesn¢ji manazera kvality i logistiky k vyjmenovani jimi
vyznamnymi kritérii hodnoceni dodavateli. Oddé¢leni kvality a logistiky maji své
specifické pozadavky na dodavatele, jiné starosti a zkuSenosti s dodavajicimi firmami. Je
nutné zohlednit ocekévani pracovnikl kvality i logistiki. Manazer kvality se zamétuje
predevsim na samotnou kvalitu dodavek, kterou vyjadiuje ukazatel PPM, a ocekava
dodéavku v souladu se specifikacemi a zvlastnimi charakteristikami. Oproti tomu logistik
preferuje takové vlastnosti dodavajicich jako je v€asnost a spravnost dodavek. Logistika
pracuje s ukazatelem DPPM, ktery vyjadifuje pocet logisticky neshodnych dodavek
na milion davek. Je dobré omezit pofet méfitek na minimum (napf. maximum deset
meéfitek) kvili zachovani prehlednosti a menSi casové narocnosti pii praci s matici. Ziskana
kritéria zaznamename do matice hodnoceni. VSimnéme si, Ze z deviti findlnich kritérii
manazer kvality jmenoval osm prvkl a pouze jedno kritérium je logistické (DPPM) a to

proto, Ze hodnoceni dodavatelt je spiSe v kompetenci oddéleni kvality.

Nebudeme posuzovat vSechny dodavatele, kteti prosli vybérovym fizenim, ale jen kritické
dodavatele, s kterymi firma neni spokojena z hlediska velké Cetnosti neshod dodavek.
ProtoZze podnik mé& 80 dodavatelli a z hlediska ¢asu neni mozné je vSechny hodnotit,
vybereme dodavatele s nejvyssim ukazatelem PPM, piipadné dle rozhodnuti managementu
(napt. hodnoti se pouze novi dodavatelé, nové projekty, dodavatelé z pohledu bezpecnosti
atd.). Z hlediska jednoduchosti vybirejme nejvyse Ctyii dodavatele. Dle PPM pro dany
mesic (viz obrazek 9.4, strana 64) hodnot'me ptedevsim dodavatele 6, dale dodavatele 5,
13 a dodavatele 9. V dalSich nésledujicich mésicich se dodavatelé s kritickymi hodnotami
PPM mohou lisit, proto se bude hodnoceni provadét kazdy mésic pro jiné, popft. stejné

dodavatele.
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V dalsim kroku vybrany pracovnik vstupni kontroly na zaklad¢é zkuSenosti managementu
mesicné klasifikuje jednotlivé dodavatele u vSech vyjmenovanych kritérii a pfifazuje body
od 0 do 3, kde maximum ziskanych boda pro jedno kritérium je 3 a naopak nesplnéné
pozadavky maji 0 bodi. Vyhodou takovéto stupnice je, ze nema stfedni hodnotu, ke které
by mohli pracovnici pii klasifikaci ¢asto sméfovat. Pro vyplnovani formulafe je nutna
pravidelnd komunikace mezi zvolenym pracovnikem vstupni kontroly, ktery dopliuje
klasifikatni body v matici, a jednotlivymi pracovniky oddé€leni kvality a logistikem.
Rozdéleni zodpovédnosti za dopliovani dat do formulafe je uvedeno v matici
pod oznacenim ,,zodpovédnad osoba“ (viz tabulka 11.1, strana 82). Po rozdéleni bodu
ke vSem kritériim u kazdého vybraného dodavatele ziskame dil¢i hodnoceni. Kone¢né pak
muzeme vycislit celkové hodnoceni jednotlivych dodavatelii souctem dilc¢ich hodnoceni.
Pomér celkového poctu dosazenych bodl K poctu maximalné moznych 27 bodt ukazuje,
kolik bodt uspéchu chybi dodavateli k dokonalosti. Uvédomme si, Ze dokonaly dodavatel
neexistuje, proto by se nemélo stavat, ze by podnik hodnotil dodavatele plnym poctem

bodd.

Pro ptesnéjSi a objektivni bodovani kritérii bychom méli ur€it hodnotu stupnice
u pozadavki a definovat tak pocet ptidélenych bodii u jednotlivych kritérii. Cilem firmy je
pracovat s dodavateli, jejichz PPM je nejvySe 180. Do 180 PPM mluvime o vyborném
dodavateli, kterému ptifadime 3 body, 181 — 250 PPM ocenime za 2 body, 1 bod
pro 251 — 350 PPM a 351 a vice PPM je ocenéno 0 body. Dalsi pozadavky jsou obdobné
rozebrany v tabulce 11.3 (strana 83).

Celkové hodnoceni pak zaznamenejme do tabulky 11.2 (strana 83), kde vyhodnotime
vykonnost dodavateli. Podle dosazenych procent z celku 27 bodii mizeme dodavatele
selektovat do skupin vyborny dodavatel, dobry dodavatel, vyhovujici dodavatel a
nezpusobily dodavatel. Pro pfehlednost pouzijme barvy semaforu. Takovéto vyhodnoceni
zpusobilosti ma pro firmu velkou vypovidaci schopnost. Z vysledki dokézeme
interpretovat, ktery dodavatel doséhl vysokého poctu bodi, a tim padem uZz neni kritickym
dodavatelem a oznacime ho jako ,,vyborného dodavatele se splnénymi pozadavky firmy.
Celkovy pocet bodii mizeme samoziejmé srovnavat navzdjem mezi dodavateli nebo

porovnavat s minulymi obdobimi.
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Vztah s vybornym dodavatelem podporujme, vazme si ho a naopak u nezptisobilého
dodavatele navrhnéme vhodné opatieni k néprave, které povede ke zlepSeni zplsobilosti
dodavatele. V piipadé, ze opatieni nebude uspésné, ukonceme s dodavatelem obchodni
pomér. Pokud se vSak jednd o fizeného dodavatele, s kterym nemtzeme dodavatelsky
vztah skoncit, informujme zdkaznika o nespokojenosti s dodavatelem. Pravomoci firmy
bohuzel neni uzavirani obchodnich vztahi s fizenymi dodavateli. Zavod po podani
stiznosti na nezpuisobilého fizeného dodavatele mize jen doufat, ze zdkaznik bude jednat

rychle a jeho obchodni jednani bude poctivé a spravedlivé.
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Cinnost

NezpUsobili
dodavatelé

Pozadavek na
nové hodnoceni
dodavatelt

Kritéria definovana
managementem

l

Vybér kritickych
dodavateld

Klasifikace
wkonnosti
dodavatelt

Vyhodnoceni
zpusobilosti
dodavatelt

Opatfeni u
nezpuUsobilych
dodavateli

Ne

Opatieni
Uuspésné?

Ano

_Ukonc";enl' vztahu s

dodavatelem

ZpUsobili
dodavatelé

Dokumentace

Matice hodnoceni dodavatela (viz tabulka 11.1)

Matice hodnoceni dodavatelii (viz tabulka 11.1)

Matice hodnoceni dodavateli (viz tabulka 11.1)

Vyhodnoceni zplsobilosti dodavateld
(viz tabulka 11.2)

Seznam opatfeni k napravé

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 11.2: Vyvojovy diagram hodnoceni dodavatelii
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Tab. 11.1: Matice hodnoceni dodavatelit

KRITERIUM g(s)(I))IB),(A)VEDNA DO DA;/ATEL DO DA;/ATEL DO DA;/ATEL DODAl\gATEL
PPM Inzenyr kvality

VK 0
Reseni InZenyr kvality
problémi VK 2
8D uzavirani Inzenyr kvality

VK 3
Komunikace Inzenyr kvality

VK 3
Rizeni zmén Inzenyr kvality

VK 3
Potencialni Vedouci
bezpecnostni pracovnik VK
problémy u 3
vyrobkl
Reklamace od | InZenyr kvality
zakaznikd pro zakaznika 1
PPAP PPAP

coordinator 3
DPPM Materialovy

coordinator 2

(logistik)
Coort - 2

é - 0,74
2]

Zdroj: vlastni zpracovani

AL celkovy dozazeny poéet bodd

. celkovéhodnoceni

B maximilné moiny celkovy potet hodi

-
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Tab. 11.2: Vyhodnoceni zpiisobilosti dodavatelii

KRITERIUM DODAVATEL | DODAVATEL | DODAVATEL | DODAVATEL
5 6 9 13
VYBORNY
100%-95%
DOBRY
94%-90%
VYHOVUJiCi
89%-80%
NEZPUSOBILY
79%-0%
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. 11.3: Bodovani jednotlivych kritérii
, BODOVANI
KRITERIUM
3 body 2 body 1 bod 0 bodi
PPM do 180 PPM 181-250 PPM 251-350 PPM nad 351 PPM
ReSeni problémi problémy vyfeseny pfoib LGty problém/y
; vytesen/y po - .y
Vv terminu , nevyfesen/y
terminu
8D uzavirani vsechna 8D . nedostate¢né ignorovany
N 8D oteviena 2 -
uzaviena zpracovana 8D pozadavek na 8D
Komunikace S . zadna snaha
vynikajici dostacujici .
. . - komunikovat po
komunikace komunikace Bt ot ot
podani stiznosti
Rizeni zmén rychlé a presna dostacujici reakce P ome}la a zadna reakce na
- M nepresna reakce 9
reakce na zménu na zménu y zménu
na zménu
Potencialni bezpecnostni i1 < , 1 a vice
zadné bezpeénostni . ,
problémy u vyrobki problémy - - bezpecnostnich
problém
Reklamace od zékazniki 0-1 reklamaci 2-3 reklamace 4 reklamace 5 reklamaci
PPAP vyborné ) PPAP zaslany po nedostatecny
zpracovany PPAP terminu PPAP
DPPM 0 DPPM 1-250 DPPM 251-999 DPPM | nad 1000 DPPM

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jako pfiklad pouzivani matice ukazme na dodavateli 5. Dodavatel ziskal 20 bodu
ptredstavujicich 74 % splnéni pozadavkl firmy (zaokrouhleno na celd ¢isla). Hodnocenou
firmu oznaCime za nezpusobilého dodavatele a utkolem managementu bude piijmout
opatfeni ke zvySeni vykonnosti dodavatele 5, predevSim zaméfit své usili na ty oblasti

kritérii nejnizsich bodu.

Jednim z moznych postupli je sprdvné motivovani dodavateld, které v zavéru kratce

zminime jako doporuceni managementu.
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12 Ekonomické zhodnoceni

V podniku se pouziva systematické sledovani ndkladi na kvalitu u jednotlivych modelu.
Jakostni ndklady byly velmi ovlivnény implementaci opatieni, kterd byla potiebna
K udrzeni cile nejnizSich nakladi na nekvalitu, napt. naklady na opravu vyrobki,
administrativni ndklady na reklamacni fizeni, transport vadnych vyrobku zpét od zdkaznika

apod. Jejich vzniku maji zabranit preventivni opatfent.

Podnik vyrobené zmetky opravuje nebo v horSim ptipad¢ likviduje a pak je nucen vyrobit

nahradu za odstranéné vadné vyrobky.

Prvni zminény piipad, opravu zmetkl, firma provadi bud’ piimo ve své fabrice, nebo
opravou vyrobkii ve skladech zdkaznika. V ptipadé opravy ve vlastnim zavod¢ vznikaji
transportni ndklady na dopravu vyrobkl od zdkaznika zpét do tovarny, ndklady
na samotnou opravu (pfedevSim spotieba materidli a energie) a mzdové naklady
na operatory opravujici chyby. Pokud operatofi opravi zmetky u odbératele, vedle
mzdovych nakladt a vydaji na pouhou opravu zahrneme do mimotadnych naklada navic
cestovni néklady skladajici se ze zaplij¢eni automobilu z pj¢ovny a ndkupem pohonnych

hmot ¢i zaplacenim letenky, ndklady na ubytovani a stravovani.

Druhy ptipad nédhrady vyrobku je nejdrazsi zptisob napravy zmetkli, mimotadné néklady
jsou vysoké kvuli podilu 80 % az 90 % materidlu k cené vyrobku, proto se ndhrada
vyrobkil vyuziva pouze v ptipad€ neopravitelnych kust. Ztrata vzniklad ndhradou se sklada
z velké casti ze spotfeby materidlu, ze spotieby energie nutné k vyrob€, ze mzdovych

nakladi, z vyrobniho ¢asu, uslého potencialniho zisku a ztraty efektivnosti vyroby.

Konkrétni popsany problém se fesil opravou 135 kust neshod (viz tabulka 8.1, strana 54).
Zpusob opravy piimo v podniku nebyl vhodny z asovych divodi zakaznika, protoze by
doslo k naruSeni plynulosti vyroby zékaznika. Proto firma poslala své operatory
k odbérateli, ktefi opravili zmetky v sekvenci, jak pozaduje vyroba odbératele.
Vykalkulujme vzniklou ztratu a podivejme se, jak drahy je zplsob opravy zmetkil
u zakaznika. N4&s zakaznik sidli v Rakousku, coz je drobna vyhoda v podobé pomérné malé

cestovni vzdalenosti. Odjelo 5 potiebnych operatorii na kratkou dobu 3 dnti. Pfi stanoveni
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ceny prace zameéstnanci musime vychédzet z uréitého ekonomického kalkulu, proto
vyuzivame minutové sazby (bezrozmérné ¢islo), ktera je napt. u operatort Sicich strojii
stanovena na 0,11 a u inZenyra kvality je konstanta 0,50. Dalsi potiebné udaje pro vypocet
nakladii mizeme vycist ztabulky 12.1. Jelikoz se jednd o hrubé propocty nakladu,

vysledky jsou zaokrouhlovany na cela ¢isla.

Tab. 12.1: Kalkulace ndkladii na opravy zmetkit piimo u zdkaznika

Vysledek
Druh Dosazeni hodnot kalkulace
Vzorec pro vypocet nakladu
nakladu do vzorce nakladi
v eurech
Zapujceny denni tarif pij¢eného auta v eurech x pocet
. 40-3 120
automobil dnit
pocet ujetych km x primérna spotieba litri
Pohonné
palivana km x cena za litr pohonnych hmot | 1430-0,07-1,4 140
hmoty
v eurech
cena ubytovani v eurech x pocet osob x
Ubytovani 65°5-2 650
pocet noci
cena stravovani v eurech x pocet osob x
Stravovani 45-5-3 675
pocet dni
pocet odpracovanych minut x minutova
Mzda 900-0,11-5 495
sazba x pocet pracovniki
pocet komponentli x cena za komponent
Material 144 -1,20 173
v eurech
Soucet
— — 2 253
nakladi

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyjma opravy vadnych vyrobkll jsou soucasti jakostnich nakladii rovnéz néklady
na realizaci okamzitych 1 trvalych opatfeni pottebnych k poklesu nekvality a naklady
na zavedeni preventivnich prostiedkli. Prvnim bezprostfednim krokem, po zjiSténi neshody
vyrobkl, byla kontrola vyrobenych kusi a sortovani vadnych vyrobkd. V nasem popsaném

problému 5 hodin kontrolovali a tfidili vyrobky 2 zaméstnanci. Podnik dale zavedl
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pravidelnou kontrolu na mezistupni po dobu 14 dnl. Dany model (model 1) vyrabi
3 smény, kontrola mezi procesem stiihani a S§iti nebyla 100% a pracovnikovi trvala
75 minut. InZenyr kvality a technolog vyroby jednorazoveé zmapovali problém nekvality.
Pti¢inu zjistovali 1,5 hodiny. Poté bylo na rizikovém modelu béhem 15 minut vSech
14 operatora kratce proskoleno. V této zjednodusené kalkulaci zapocitdvame jiz praci
Skolitele. Je potifebné si uvédomit, ze béhem 15 minutového Skoleni operatofi netvofili
pfidanou hodnotu podniku, a je tak mozné z hlediska implicitnich nakladt zahrnout
do nakladu i naklady uslé prilezitosti. Jedno z nejdrazsich preventivnich opatieni je
pomiicka Poka-Yoke fizend programovatelnym logickym automatem (dale jen PLC).

V tabulce 12.2 jsou zachyceny kalkulace jmenovanych naklada.

Tab. 12.2: Kalkulace nakladu na implementaci opati‘eni sniZujici zmetkovitost

Vysledek

Druh Dosazeni hodnot kalkulace
Vzorec pro vypocet nakladia

nakladi do vzorce nakladi

v eurech

Kontrola pocet odpracovanych minut x minutova

vyrobenych 300-0,11-2 66
sazba x pocet pracovniki

vyrobku
pocet odpracovanych minut x pocet smén
Kontrola na
. . provozu x pocet pracovnich dnit x 75-3-10-0,11 248
mezistupni
minutova sazba
Zjisténi

pocet odpracovanych minut x minutova
pficiny 90-05-2 90
sazba x pocet pracovnikti

problému
pocet uslych odpracovanych minut x pocet
Proskoleni
. pracovnikll x pocet smén provozu X 15-15-3-011 74
operatoru
minutova sazba
Poka Yoke )
pofizovaci cena v eurech 980 980
tizené PLC
Soucet 1 458
nakladi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Souctem nakladii na opravu vadnych vyrobki a nakladii na zavedeni potfebnych opatieni

ke zlepSeni kvality dostaneme celkové néklady na jakost ve vysi 3 711 EUR.

V piipadé prevence tyto naklady firmé viibec nevzniknou. Je proto dilezité zaméfit se
na ucinnd a zaroven ekonomickd preventivni opatfeni, aby nedochdzelo ke zbyte¢nému
plytvani zdroju. Je potieba najit kompromis mezi hospodarnosti a efektivnosti nastrojt.
Firma by méla s ohledem na zkuSenosti se zdkaznikem a jeho pozadavky a se zietelem
na strukturu vykazu zisku a ztrat stanovit ptipustnou vysi nakladi na prevenci. Investovani
do preventivnich opatfeni je ndkladové vyhodnéj$i nez odstranovani jiz vzniklych
problémi. Nékdy i nizké naklady na prevenci mohou zabranit velkym i opakujicim se

Skodam.

Na vynakladani penéznich prosttedkti na navrhované opatfeni (zaméstnat externé ¢i interné
psychologa, zkratit ivazek pracovnikiim koncové kontroly, zvysit odbornost kontrolorim a
zavést novou metodu hodnoceni dodavatelll) by se mélo nahlizet jako investice nikoli jako
na Utratu. Jak uZ bylo zminéno, navrhovana opatieni maji nezanedbatelny vliv na zlepSeni
kvality produkce. Nejdraz§im zminénym opatfenim je bezesporu najimani prace
psychologa pfi naborech novych operator. Piesto je uzite¢néj$i zavést takovéto drahé
feSeni nez vynakladat Casté vydaje na opravu vyrobki, zminénym opatifenim se také usSetti
Cas a prace vedoucim pracovnikim a operatorim. UkaZme si to konkrétnéji na hrubém

ekonomickém vypoctu. Zpracujme pouze pribliznou kalkulaci.

Plat psychologa by stanovili vedouci pracovnici na zéklad¢ poptavky a nabidky a na poctu
odpracovanych hodin psychologa zhruba kolem 18 000 K¢ meési¢ni hrubé mzdy
odpovidajici 720 EUR (pti kurzu 25,00 CZK/EUR). S porovnanim jednordzovych

mésicnich vydajii na opravy vyrobkili a implementaci opatfeni v hodnoté¢ 3 711 EUR

vvvvv
v

v

modelech. Pochopiteln¢ nemiizeme piedpokladat, Ze se zavedenim aktivit psychologa by
byly néklady na opravy vyrobkii a zavedeni opatfeni nulové, ale pouze by se snizily.

Tabulka 12.3 zjednodusené porovnava financni naroc¢nost navrhovaného opatieni a
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naklady na odstranéni problému vzniklych. Néklady na opravy a opatfeni, které by firmé
pfi vyuzivani naborového psychologa zustaly, by zhruba odpovidaly nakladim, které
podnik v soucCasné dobé vynaklddd na opravu jakosti u zbylych modelti, kterym se

piipadova studie nevénovala. Tyto hodnoty Ize vykratit, proto je tabulka neuvadi.

Tab. 12.3: Porovndni ndkladi viastniho navrhovaného opatieni
s ndklady na odstraiiovdni zmetki

Pisobeni psychologa | Soucasna opatieni bez aktivit psychologa

720 EUR / mésic 3 711 EUR / mésic

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi doporucena opatfeni jiz nejsou tak ndkladna. ZvySeni odbornosti kontrolort
predstavuje vydaje na Skoleni, ztratu vyrobniho ¢asu apod., dva zkracené uvazky jsou
drazsi jak jeden plny uvazek (z hlediska danového a Gi¢etniho) a zavedeni nového zptsobu
hodnoceni dodavateld je Casové velmi ndrocné. Presto by takovato feSeni mohla vyrazné

snizit celkové jakostni naklady.
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Z.avér

Dtive, nez shrneme poznatky ziskané¢ béhem zpracovani diplomové prace a doporucime
podniku nékolik pravidel, napadd, vyzdvihnéme nckteré aspekty zavedeného systému
fizeni kvality v podniku:

e Aktivity managementu jakosti nejsou ve firmé¢ okrajové, druhotfadé a trpéné
zalezitosti. Jednd se o pfirozené zaClenéni managementu do celkového systému
fizeni organizace.

o (ile fizeni jakosti jsou propojeny s celopodnikovou strategii a celopodnikovymi cili
atd.

e Pouzivany systém fizeni jakosti ma své opodstatnéni, logiku a smysl.

Doporuceni

Zakaznici v automobilovém pramyslu jsou stile naro¢néjsi a stava se, ze 1 V piipad¢
jediného vadné vyrobeného kusu se ndklady na jakost vySplhaji az do desitek tisic eur. Je
tedy dobré investovat v pfedvyrobni fazi do prevence — at’ uz jednorazovée nebo pravidelné,
nez fesit nekvalitu s velkymi naklady ve fazi vyrobni. Dal§im vyznamnym diivodem proc
investovat do zavedeni preventivnich opatfeni je snaha udrzet si zdkaznika s potencialni

moznosti rozsifeni trzniho podilu a ziskani novych zakaznik.

Systém fizeni kvality by nemél zapominat a podcenovat prevenci a diislednou piipravu
vyroby (process FMEA) a vyvoj vyrobku (design FMEA). Jiz v pfedvyrobni fazi vyvoje
nového vyrobku by méli inZenyii urCit vSechny potencialni vady souvisejici s danym
procesem a pro nejrizikovéj$i chyby zavést preventivni opatfeni. Tym vénujici se metodé
FMEA by se mél skladat ze zkuSenych lidi z riznych obort s riznymi napady. Dilezité je
mit fantazii, byt komunikativni a fikat své mySlenky a nazory. I pfes bagatelizaci metody a
negativni argumenty vedoucich pracovnikl, Ze metoda je zbytecna, zalozena jen
na pouhych spekulacich, by metodu nem¢li zlehCovat, protoze ptinasi jedinecné vysledky
pouzitelné pro prevenci. Néklady na provedeni analyzy FMEA jsou minimalni vedle
straveného Casu a davaji jistotu, ze bylo u¢inéno vse pro bezproblémovou realizaci navrhu

vyrobku nebo procesu.
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Jednim dobrym moznym preventivnim opatfenim je zmifovand prace psychologa
pfi naborech novych operatori Sicich stroji. Psychologové jsou schopni odhalit
personalnim pracovnikiim zodpovédnost potencialnich operatorti na vlastni tvorbé jesté
pfed zapojenim operatora do vyrobniho procesu. S vhodnymi pracovniky firma
vyprodukuje kvalitn€j$i vyrobu. Prevence v této form¢ zabrani vysoké zmetkovitosti

finalnich vyrobkd.

Paralelné pfi spolupréci s vhodnymi dodavateli firma dokaze produkovat vyrobky vysoké
jakosti. Jak uz bylo naznafeno, dobrym opatienim ke zlepSeni zpusobilosti dodavatele
muze byt motivace nespolehlivého dodavatele. Motivovana firma bude dodavat kvalitné;si
vyrobky a poskytovat lepsi sluzby. Je prospéSné najit pracovnika na strané dodavatele,
ktery ma nejvétsi zdjem na spole¢ném projektu, a vSemozné jej podporovat. S vybranym
pracovnikem by méla byt firma, resp. pracovnik kvality neustale ve styku, udrzovat s nim
dostate¢nou komunikaci a dobry osobni vztah. Pracovnik kvality a cely usek kvality

potfebuje mit nejaktudlnéjsi informace z vnéj$iho prostiedi organizace. Jen na zakladé

téchto informaci bude podnik schopen délat spravna rozhodnuti.

Motivace se miize skladat z pozitivnich i z negativnich prvkl. Negativnimi motiva¢nimi
nastroji mohou byt ve smlouvach stanovené smluvni pokuty za nedodrzeni urcité
podminky tykajici se oblasti, ve které chceme dodavatele motivovat. Napiiklad
pfi nedodrZeni terminu na zaslani PPAP dokumentu by byli dodavatelé¢ pokutovéni.
BohuzZel pokuta nemusi byt vzdy pro motivaci dodavatele dostateCnd. V jiné oblasti
motivace lze naopak vyuzit pozitivni motivovani. Firma by méla motivovat dodavatele,
aby proaktivné sami navrhovali modifikace, které by mohly zlepSit vyrobky a snizit
naklady. Za takové pomocné cinnosti by méli byt spravedlivé odménovéani. Oblasti
motivace je nékolik, minimalné¢ devét okruhti odpovidajici deviti kritériim v tabulce 11.1
(strana 82).

Pro efektivni fizeni jakosti v dodavatelsko-odbeératelskych vztazich musi mezi kupujicim a
prodavajicim panovat vzajemna divéra. Je tfeba najit spravnou cestu ke spolupraci
s dodavateli a vytvofit tak vyhodny obchodni vztah. To vyzaduje vstiicny piistup a ochotu,

systemati¢nost, umét pracovat s daty, dobfe je zaznamenat a vyhodnocovat.
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Zatimco zminéna preventivni opatfeni se realizuji v predvyrobnich etapach vyvoje
vyrobku, zlepSovani by se mélo aplikovat vSude tam, kde bezprostiedné usti ke zvySovani
spokojenosti zakaznika. Pro neustdlé¢ zlepSovani jakosti je potfeba, aby management
ovladal pouziti vybranych metod a dodrzoval postupy, nebot’ nespravné uzivani metody

muze vést ke zkreslenym vysledkim a nasledné k nespravnym rozhodnutim.

Management by mél vnimat veskeré pozadavky na systém fizeni jakosti jako vyzvu.
Pozadavky zakaznikli, dodavatelti, stditu a jinych =zainteresovanych stran by mél
management jakosti uchopit jako ptilezitost k hledani novych cest, pokrokli a zlepSovani
procesti. Nesnazit se nové zadosti obejit a prelstit. Lépe se to podafi, pokud management

porozumi potfebam a pochopi jejich vyznamnost a racionalitu.

Shrnuti poznatki

V prvni Casti prace Ctenar ziskal teoretické znalosti, které tvofily zdklad pro spravné
pochopeni principti fungovéani podniku v praxi. S dostacujici teoretickou zékladnou jsme
analyzovali slab4 mista, konkrétnéji jsme se zaméfili na fizeni dodavateld, jejich dodavek a

na vyrabénou produkci.

Cilem diplomové prace bylo analyzovat systém fizeni jakosti ve vybrané spolecnosti a
odhalit jeho nedostatky. Nejprve bylo nutné popsat soucasny stav, poté identifikovat
nejkritictéjsi problémy kvality a pomoci UspéSné analyzy pficin nekvality navrhnout vedle
opatieni aplikovaného podnikem vlastni feSeni zlepSeni jakosti. Pfijaté i navrhované feseni
bylo pro uplnou analyzu nezbytné ekonomicky zhodnotit. Tento stanoveny cil diplomové

préace byl splnén.

Hlavni pfinos prace spociva ve vlastnich navrzenych feSenich nekvality. Malym tGspéchem
je, ze novy zpisob hodnoceni dodavatelii odd¢leni kvality implementuje. Druhy névrh
v podob¢ externi spoluprace s psychologem pii naborech novych operatorti manazer

kvality a personalni manazer projednaji na spole¢né poradé.
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Prace upozoriiovala také na vyznamnost lidského faktoru pfi tvorb& produkce. Pracovnici
k vyrobé pouzivaji sice Sici stroje, které mohou selhat, ale kvalita vyrobki je nejvice
ovlivitovana jejich praci. Jak jiz bylo zminéno, management by mél zamétovat velkou Cast
svého usili na motivaci zaméstnancti. Vedle nejefektivnéjsiho motivacniho prvku ve formé
penézni odmény ¢i trestu nezapominejme na pochvalu a uznani za kvalitné¢ odvedenou
préci. Piesto na kazdého pracovnika mohou stimulace piisobit odligng. Usp&né motivovat
zaméestnance muzeme jen tehdy, zname-li jejich motivacni profily. Na zaklad¢ spoluprace
s psychologem lze odhalit typy osobnosti podle motivacnich vlivl, které u nich prevladaji.
Rozdélenim pracovnikii do skupin dle jejich motivacnich charakteristik management
dokéze vybrat vhodné motivacéni nastroje, které ovlivni pracovni vykon jednotlivych

zaméstnancl smérem k vyssi kvalité.

Pfi motivovani zaméstnancti by se mél neustale zdlraziiovat vyznam jakosti, jeji filozofie a
politiky, vzdélavat v této oblasti kazdého zaméstnance, poskytovat vsem podnéty
k zlepSovani prace a umoznovat kazdému osvojit si zakladni metody Kk zajistovani jakosti.
vedle toho by se nemélo zapominat na motivovani dodavateli. Pracovnikim se musi

neustale davat do souvislosti pojem jakost se stanovenymi cili v celopodnikové strategii.

Snahou pfi zpracovani diplomové prace bylo srozumitelné piedstavit fizeni jakosti jak
literatury vénujici se také fizeni jakosti odliSuje v tom pohledu, Ze jeji obsah neni vénovan
pouze odbornikiim a znalctim, ale zpracovava problematiku pro vSechny Ctenare, ktefi se

o fizeni jakosti zajimaji.
Na zavér uved'me, ze systém fizeni jakosti nepfedstavuje slozitou védu, ale spiSe uméni,

které je potieba péstovat a zdokonalovat s pouzitim prostych realistickych uvah. Na této

myslence byla diplomova prace zpracovana.
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Priloha A

Sici specifikace

Sici specifikace

Polozka Standart Pocet / Frekvence | Spec.char.
Délka stehu - funkéni Svy 10 steht = 34-50 mm 1x za sménu
Délka stehu - Step 10 stehll = 45-55 mm 1x za sménu
Délka stehu - plast 10 steh = 40-66 mm 1x za sménu
Tolerance hran (pfesah) max.2mm 100%
Tolerance cvikl +3mm od stfedu cviku 100%
Tolerance s/s dutinky +3mm (Zhatirai;/c))p nasit 100%
Tolerance stfihani +3mm 100%
Konce niti zadné viditelné z lice 100%
KFizeni $vi +3mm 100%
Zapositi min.3 stehy 100%
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Priloha B

Podminky nakupu

V prvnim bod¢ se definuji zakladni pojmy a terminy, napt. ze kupujici neuzna
zadné dalsi podminky, pokud nejsou vyslovné uvedeny v objednévce.

Kazdé pfijeti objednavky musi dodavatel pisemné nebo elektronicky potvrdit.
Smlouva zavazuje ob¢ strany ke stanovené délce zivotniho cyklu vyrobniho
programu a kupujici a dodavatel znaji riziko, Ze vyrobni program mize byt kdykoli
zkracen ¢i rozsifen (napf. v disledku snizené poptavky po vyrobcich a z jinych
davodi).

Zakaznik (automobilka) mad pravo kdykoli pozadovat technické zmény, které
museji neprodlené ucinit vSechny clanky dodavatelského fetézce.

Dodavatel je povinen nabizet své produkty v pribéhu celého Zivotniho cyklu
projektu, ndhradni dily musi vyrabét po dobu 15 let od ukonceni vyroby projektu.
Riziko ztraty piechazi z dodavatele na odbératele v okamziku doruceni dodavky
kupujicimu ¢i jeho dopravei.

Osetieny jsou také terminy Just In Time a zména dodacich podminek. Dodavatel
uhradi ptipadné Skody, které vznikly kupujicimu v disledku nedodrzeni dodacich
lhit dodavatelem.

Predmétem smlouvy také musi byt stanoveni ceny, dopravy, fakturace a platebnich
podminek. Cena dodavky zahrnuje skladovani, manipulaci, baleni a vS§echny ostatni
vydaje a naklady dodavatele. Pravnicky je rovnéZ oSetfena Uprava ceny.

Dillezit¢ je také baleni, znafeni a rGznd upozornéni, na kterém se ob¢& strany
ve smlouvé pfedem domluvi.

Musi byt dodrzovany celni pfedpisy a kontrolni vyvozni fady. Dodavatel musi
poskytovat veskeré informace a certifikaty ohledné poskytovani uvérd a jinych
benefiti.

Dal$i podminkou ve smlouvé je povinnost dodavatele udrzovat systém
zabezpeCovani jakosti v souladu S nejnovéjsimi normami v automobilovém
prumyslu, zejména ISO 9001:2000 a ISO/TS16949:20002, OHSAS 18001,
ISO 14001 a certifikace ochrany zivotniho prostiedi v¢etné registrace. Dodavatel

taktéz souhlasi, ze bude splilovat PPAP tak, jak jej stanovil zakaznik.
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Po vcasném upozornéni muze kupujici vyuzit inspekéniho prava a provést
u dodavatele audit.

Velmi detailn¢ musi byt ve smlouve ujednany veskeré podminky ohledné zaruky a
zaruc¢ni doby.

Rovnéz musi byt oSetfeno vse tykajici se odpoveédnosti za vyrobek, odskodnéni a
pojisténi. Tim, Ze se dodavatel pojisti, nezbavuje se povinnosti a zavazkl
Z objednavky.

Ve smlouvé musi byt urceno, kdy miize byt smlouva zruSena. Napt. Johnson
Controls mtze ¢ast nebo celou dohodu ukoncit, aniz by vznikly dodavateli dluhy.
OSetfeny musi byt 1 takové ptipady, kdy se jedna strana dostane do tipadku nebo
dojde ke zméné tizeni, apod.

Pokud odbeératel poskytne dodavateli patenty, licence a jina prava duSevniho
vlastnictvi jako vynalezy, zlepSovaci navrhy, technické novinky nebo know-how,
které jsou potifebné k vyrob&, nesmi tyto pracovni vysledky firmy zneuzit a
poskytnou jiné strané.

Diivérné jsou také vSechny podminky objednavky véetné cen.

Velmi podrobné musi byt ve smlouvé oSetfeno vyrobni zafizeni, které vyrobi
odbératel pro dodavatele. Takovéto zatizeni je pak majetkem odbératele. S tim je
pak také spojené placeni za zafizeni, Gdrzbu, pojiSténi, kontrolni audity, prodejni
pravo a jiné.

Dodavatel nesmi pfenést své povinnosti vyplyvajici ze smlouvy na jiny subjekt,
aniz by kupujici s tim pisemné souhlasil.

Posledni body se vénuji etickému chovani, politické situaci apod.

101



Priloha C
Postup p¥i predloZeni dilu dodavatelem (PPAP)
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Priloha D

Postup pro prezkoumani Fizeni jakosti u dodavatele

Problém s jakosti
u dodavatele
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» MQR neni nutné )

Odeslani oznameni
0 MQR1 nebo 2/
pfezkoumani

patfeni kK Ne
napraveé

ispésnée?

Ano

Odeslani oznameni
o0 MQR3/
pfezkoumani

napravé
Uspésne?

Vyhodnoceni
vztahu s
dodavatelem

Problém s jakosti\

wiesen
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Priloha E

Postup pro hodnoceni a ocefiovani dodavatele
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Priloha F

PPM dodavateli

Obchodni typ Dodavatel PPM | Nakoupené mnozstvi | Odmitnuté mnoZstvi
fizeny Dodavatel 1 482 3433075 1 655
fizeny Dodavatel 2 420 2 069 067 868
netizeny Dodavatel 3 2680 232116 622
netizeny Dodavatel 4 1804 199 538 360
netizeny Dodavatel 5 5219 63 231 330
netizeny Dodavatel 6 22 929 9 595 220
fizeny Dodavatel 7 794 118 422 94
fizeny Dodavatel 8 2097 43 878 92
fizeny Dodavatel 9 4 867 18 288 89
nefizeny Dodavatel 10 2187 29 261 64
nefizeny Dodavatel 11 412 147 950 61
fizeny Dodavatel 12 49 1064 181 52
nefizeny Dodavatel 13 5148 8935 46
nefizeny Dodavatel 14 489 77729 38
nefizeny Dodavatel 15 529 54 783 29
nefizeny Dodavatel 16 1051 25701 27
fizeny Dodavatel 17 24 1034 850 25
fizeny Dodavatel 18 44 525 290 23
nefizeny Dodavatel 19 457 43769 20
nefizeny Dodavatel 20 316 50 611 16
netizeny Dodavatel 21 676 20715 14
nefizeny Dodavatel 22 592 21941 13
fizeny Dodavatel 23 161 74 543 12
fizeny Dodavatel 24 17 174 000 3
nefizeny Dodavatel 25 32 31736 1
nefizeny Dodavatel 26 0 44 039 200 0
fizeny Dodavatel 27 0 19 434 000 0
fizeny Dodavatel 28 0 9 820 000 0
fizeny Dodavatel 29 0 4 060 300 0
fizeny Dodavatel 30 0 2 794 500 0
fizeny Dodavatel 31 0 1 355 450 0
fizeny Dodavatel 32 0 682 800 0
fizeny Dodavatel 33 0 360 600 0
fizeny Dodavatel 34 0 210 000 0
fizeny Dodavatel 35 0 170 000 0
fizeny Dodavatel 36 0 131 750 0
nefizeny Dodavatel 37 0 120 000 0
fizeny Dodavatel 38 0 74 962 0
fizeny Dodavatel 39 0 71 000 0
fizeny Dodavatel 40 0 63 600 0
fizeny Dodavatel 41 0 63 000 0
nefizeny Dodavatel 42 0 50 800 0
nefizeny Dodavatel 43 0 48 306 0
fizeny Dodavatel 44 0 43 244 0
nefizeny Dodavatel 45 0 35100 0
fizeny Dodavatel 46 0 31000 0
nefizeny Dodavatel 47 0 24 000 0
fizeny Dodavatel 48 0 20775 0
fizeny Dodavatel 49 0 20 600 0
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fizeny Dodavatel 50 0 15 000 0
nefizeny Dodavatel 51 0 14 200 0
nefizeny Dodavatel 52 0 14 126 0
fizeny Dodavatel 53 0 14 000 0
netizeny Dodavatel 54 0 13 656 0
fizeny Dodavatel 55 0 12 000 0
fizeny Dodavatel 56 0 11 250 0
netizeny Dodavatel 57 0 9967 0
netizeny Dodavatel 58 0 9812 0
fizeny Dodavatel 59 0 9 600 0
netizeny Dodavatel 60 0 9340 0
netizeny Dodavatel 61 0 8429 0
fizeny Dodavatel 62 0 7 000 0
nefizeny Dodavatel 63 0 6 619 0
fizeny Dodavatel 64 0 5000 0
nefizeny Dodavatel 65 0 4 457 0
fizeny Dodavatel 66 0 3927 0
nefizeny Dodavatel 67 0 3759 0
nefizeny Dodavatel 68 0 3324 0
fizeny Dodavatel 69 0 3000 0
nefizeny Dodavatel 70 0 2432 0
netizeny Dodavatel 71 0 2 368 0
nefizeny Dodavatel 72 0 2 000 0
nefizeny Dodavatel 73 0 1682 0
nefizeny Dodavatel 74 0 1290 0
nefizeny Dodavatel 75 0 867 0
fizeny Dodavatel 76 0 489 0
nefizeny Dodavatel 77 0 470 0
nefizeny Dodavatel 78 0 250 0
nefizeny Dodavatel 79 0 200 0
interni Dodavatel 80 0 24 582 0
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Priloha G
Quality Alert

QUALITY ALERT

Cislo QA: 12_20 Datum vystaveni: 10.4.2012

Model: R5x Ukonéeni QA:

Burika/dil: Z0aZs Datum revize:

Vyroba: Prodlouzeni do:

PT: Typ problému: Clesisats

PS: [Hinterai

PR: [ zszaznix
[Oeesc

Popis problému: Cearsc

T e T P W) T S PORETS)
Opatieni

1) Strihdrna odpovida za odstranéni veSkerého zbytku materialu po perforaci paneli

2) Je nutno odstranit jak zbytky materialu mezi panely, tak i ve vyvrtanych dirach

3) Pod posledni (nejspodnéjsi) vrstvu pridat jesté jednu extra vrstvu materialu (jakykoli
vyrazeny), ¢imz zajistime provrtani véech panelt (POZOR - tuto extra vrstvu po narezani nutno
odebrat!!l)

4) Pokud sici dilna objevi na panelech zbytky materialu, ¢i neprovrtané panely, tak celou
davku zablokuje a necha ji stfihdrnou 100% prekontrolovat.

5) O kazdém vzniklém problému bude bezodkladné informovat QE a vedouciho stfiharny

Petr Zeman I Kontroloval:l l Schvélil:l |

| Vystavil:

| ProdiouZeni schvélﬂ:l I

RC-LOS-FR-14-01-CZ
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Priloha H

Pracovni instrukce

Identifikace a sledovatelnost vyrobku

Johnson wI’l

Controls

Pracovni instrukce

Interni a diivérné

| RC-MOS-WI-10-01-CZ | Rev 09 | Strana1z4

Stupeli revize Datum revize Popis provedenych zmén
04 10. ledna 2003 Zména nazvu funkee, znaéeni CC charakteristik pro modely
05 19. bfezna 2004 DoplInéni identifikace latek pfi pfebirani ze skladu, doplnéni
souvisejici dokumentace, uvolnéni dodavky
06 20. bfezna 2005 Upfesnéni bodu 4.4. Zajisténi zpétné sledovanosti
07 21. bfezna 2006 Upfesnéni bodu 4.1.1 a 4.2.1 Identifikace lateka bodu 4.4
Zajisténi zpétné sledovatelnosti
08 29.2.2008 Zména loga JC, pfedislovani dokumentu a souvisejici
dokumentace
09 3.12.2008 Doplnéni zkratek, ndzvu instrukei v textu
Pfipravil: Cestmir Maly Schvalil: Jaroslav Zamastil Uvolnil: Jaromira Bilijenkova
Podpis/ Datum Podpis/ Datum Podpis/ Datum
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