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1. UVOD



1.1. Systém Fizeni jakosti v malych a stFednich podnicich

Od pocatku zahajeni procesu transformace ceské ekonomiky bylo ziejmé, ze
kone¢ny uspéch bude zaviset na tom, jak se podafi v naSi zemi znovu nastolit
normalni soukromovlastnické vztahy. Nedilnou a velmi dualezitou soucésti tohoto
procesu je postupné vytvaieni silné vrstvy malych a stfedné velkych podnikd a
upeviiovani jejich ekonomického postaveni. Zaroven je vznikajici stfedni stav
stabilizujicim prvkem a do jisté miry garantem jejiho demokratického vyvoje. Malé
situaci regionil. Kone¢ny uspéch podnikatelskych aktivit téchto podnikatelti vSak
zavisi predev§im na tom, jaké misto si vybojuji na otevieném trhu, jak dokazou
vyuzit svych vyhod v konkurenénim prostiedi. Jednim z rozhodujicich faktoru

V této oblasti je stabilni, vysoka jakost nabizenych vyrobku a sluZeb.

Je samoziejmé, Ze zabezpecovani naro¢nych kritérii jakosti je prednostné
zalezitosti podnikatelské sféry, nedilnou souc¢asti systémi fizeni a prace vrcholového
podnikového managementu. Lze Fici, Ze orientace na jakost je strategii pro

preZiti malych a stfednich podniki.

Je znédmo, ze evropSti mali a stfedni podnikatelé se této skutecnosti zacinaji
ptizplisobovat ptedev§im pod tlakem probihajicich racionaliza¢nich tendenci velkych
podniki a tvrdé konkurence v cenach 1 v jakosti podnikti z jihovychodni Asie. Velké
narodni spolec¢nosti omezuji pocet svych dodavatelii ztad malych a stfednich
podniki a soustied’uji se na podniky, které maji stejné chapani jakosti. To se netyka

pouze jakosti vyrobk, ale téz systému zabezpecovani jakosti.

Vlada Ceské republiky usiluje o to, aby viechny &eské podniky byly schopné
soutéze se svymi evropskymi i zamoiskymi konkurenty i z hlediska jakosti. Vytvari
pro to systémové podminky a podporuje prostiednictvim podpory podnikdni
v malych a stfednich podnicich i rozvoj systému zabezpecovani jakosti = total
quality management (TQM) = komplexni management jakosti = management

jakosti v ramci urcité organizace zahrnujici celou tuto organizaci.



Definice ,,managementu jakosti® (podle CSN EN ISO 9000:2000): ,, Koordinované

cinnosti pro usmeérnovani a rizeni organizace s ohledem na jakost.

Definice ,,Fizeni jakosti“ (podle CSN EN ISO 9000:2000): ,,Cdst managementu

Jjakosti zamérend na plnéni pozadavkii na jakost.

Jak jiz bylo feceno, zabezpeceni jakosti je vychozim bodem k dal$im ¢innostem,

které sméfuji k jejimu neustalému zlepSovani.

Definice ,zlepSovani jakosti“ (podle CSN EN ISO 9000:2000): ,,Cast

managementu jakosti zamérend na zvySovani SChopnosti plnit pozadavky na jakost.

Vseobecné Ize konstatovat, ze z hlediska udrzovéani a zvySovani trovné jakosti
maji ¢eské malé a stfedni podniky stejné potieby jako velké podniky. Nemaji vSak
stejné zdroje, to zejména financni prostiedky a pracovniky potfebné kvalifikace a
struktury. Management podniku si musi velmi dobie zvazit, zda je ochoten podridit
svou ¢innost systému fizeni jakosti a zahrnout jej do podnikové strategie. Vzhledem
ke zvySujicimu se vyznamu pojmu ,jakest produktu“ (hmotny vyrobek, sluzba,
proces) jde o potifebu nutnou. V zabezpecovani, udrZzovani a zlepSovani jakosti musi
vidét moznost a schopnost se i nadale prosadit na stavajicim odbytovém trhu, dale
pak na novych trzich a moznost rozvijet své nové podnikatelské aktivity. Zavedeni
systému fizeni jakosti je velmi naro¢né, ale ve svém dusledku pfindsi mnoho pozitiv,
znichz nejdilezitéjsi je jakostni produkt, ktery je zdkladnim prvkem

konkurenceschopnosti.

Zakladem myslenky systému fizeni jakosti je jakost produkovat, ne ji dodatecné
zajiStovat. To znamend, Ze jakostni produkt je vytvaren vSemi podnikovymi
procesy i témi, které se primo nepodileji na jeho fyzickém vzniku (napf.
planovani dodavek a materialovych zasob, optimalizace zéasob, Skoleni
pracovnikd...atd.). Trvale poskytovat a zvySovat kvalitu = konkuren¢ni vyhoda
podniku.

2. LITERARNI PREHLED



2.1. Zakladni pojem ,,jakost*

Slovo jakost je zejména v posledni dobé velmi pouzivané. Velice ¢asto dochazi
k nedorozuméni, protoze ruzni lidé piikladaji tomuto pojmu rtzny obsah. Co je
tieba pod pojmem jakost chapat vyplyne z nasledujicich odstavcet (JURAN,
1992).

2.1.1. Definice jakosti

Jakost (JURAN, 1992): ,,Obecnd viastnost vyrobku nebo sluzby — obecné produktu —
md pro ruzné lidi rizny vyznam. Rozdily jsou tedy nejenom mezi pracovniky riznych

profesi, ale také mezi vedoucimi ruznych urovni rFizeni.

Jakost; kvalita (CSN EN ISO 9000:2000): ,.Stuperi splnéni poZadavkii souborem

inherentnich znaki.

Definice jakosti (CHALOUPKA, 1996): ,,Jakost = spokojeny zdkaznik*; ,, Jakost je
soubor vlastnosti vyrobku (sluzby), které urcuji jeho schopnost uspokojit potreby a

pozadavky zdkaznika.*;, ,, Kvalitni vyrobek je tehdy, kdyz se vraceji zdkaznici a ne

vyrobky.

Jakost jsou také (CHALOUPKA, 1996):
e Technické a funkéni vlastnosti
e Ekonomika provozu
e Bezpecnost
o Estetické vlastnosti
e Ergonomické vlastnosti
e Ekologické vlastnosti
e Spolehlivost
e Dodat vcas

e Na spravné misto



e Ve spravném mnoZzstvi
e Nabidnout dopliky a inovace
e Poskytnout poradenstvi a servis

e Jest€ néco navic

2.2. Znaky jakosti (CHALOUPKA, 1996)

Znaky = vlastnosti (CHALOUPKA, 1996)

e Funk¢nost

e Vyuzitelnost
e Spolehlivost
e Bezpecnost

e Ekologi¢nost
e Hospodarnost

e Esteti¢nost

Zakladem systému fizeni jakosti je zajisténi jakostnich procesti — vSech procest
(ptimych 1 nepfimych), které se tykaji produktu a produkt ovliviiuji. Jakostni

produkt vznika z jakostniho procesu.

2.3. Pristupy ke kvalité

2.3.1. Cesta ke kvalité (CONTI - prezident Evropské organizace pro jakost)

Pojem kvality a realizace kvality ve vyrobnim procesu a sluzbach se za posledni
tf1 desetileti vyvijel ve velkych skocich. VétSina zapadnich firem operujicich na
svétovych trzich se snazila zavést nové pojmy v kvalité, ale jen n€kolika malo se to
podafilo. Mezi divody castecného nebo Uplného neuspéchu musime zcela jisté
zahrnout nedostatecné pochopeni vyvoje — a n¢kdy také vSech zadrhelti — koncepci,

které¢ souviseji s kvalitou. NedocCkavost, tak typicka pro zdpadni managery, jejich



posedlost mit co nejdiive vysledky, je vedly k tomu, ze jednotlivé predstavy jednu po
druhé ménili, z kazdé pouzili pouze Cast, misto aby sledovali cestu fyziologického
vyvoje: dlouhou cestu k totalni kvalité. Tak se stava, ze mnoho firem se chce fidit
normami fady ISO 9000, a to je pro n¢ i kone¢nym cilem misto jen milnikem na

cesté ke konkurenceschopné kvalit¢.

Prvni milnik: Statistické fizeni procesu — od kvality procesu ke kvalité produktu

Druhy milnik: Zajisténi kvality vyrobku a fizeni kvality zivotniho cyklu vyrobku

(vnitfni a externi normy)

Treti milnik: Neustalé zlepSovani jako nezbytny dopln¢k norem

Ctvrty milnik: Konkurence hodnot pro zakazniky

Neustalé zlepSovani jako prostfedek konkurence hodnotami pro zdkazniky.

Paty milnik: Simultanni konkurence v kvalité, nadkladech a ¢ase pro fizeni procest a

opétovné projektovani procesii

vewr

e Povazovani kvality podle norem, nebo dokonce certifikace za konecny cil,
konec cesty.
e Skok na TQM, aniz by byly pfedtim vybudovany solidni zéklady fizeni

jakosti a zajisténi davery v kvalitu.

Zvlastni pozornost chei vénovat tietimu milniku, neustilému zlepSovani jako

nezbytnému doplitkku norem.

JURAN (1992) ve své trilogii (Piiloha 1 této diplomové prace — Juranova
trilogie) vyzdvihnul proces zlepSovani jako dilezity doplnék planovani a fizeni.
Podle Jurana si Japonci zvolili zlepSovani jako vyznamny rys nového piistupu ke
kvalité. Standardizace a zlepSovani by meély byt dva neoddélitelné rysy kazdého

zdravého piistupu ke kvalité. Odpovidaji dvéma charakteristikam ¢lovéka, po nichz



bychom se méli pidit vzdycky, kdyz lidé pracuji pohromad¢ v jedné organizaci: za
prvé, pevnost, disciplina a respekt vici zavedenym pravidlim; za druhé
kreativita a spoluticast pri hledani novych cest vedoucich ke zlepSeni pravidel
pro zitiek. To, co je dulezité, je, ze tyto dva momenty, a sice provadéni véci podle
pravidel a kreativita jsou logicky oddéleny, takze se mohou vyskytovat postupné
uspofadanym zpiisobem. Ale kreativitu lze vyuzivat pouze V netayloristickych
organizacich, kdy uz bylo piekonano ptisné rozdéleni ukolit mezi ty, kteti planuji a

ty, ktefi vykonavaji.

Dynamicky pohled na kvalitu optikou neustalého zlepSovani ptredstavuje prvni
krok smérem ke kompetitivni vizi kvality. Ve skutecnosti to znamena sniZovani vad
na nulovou hodnotu a potom zvySovani spokojenosti zdkaznikli a soucasné redukci

nakladt firmy vynaloZenych na potla¢eni nekonformity vyrobk.

2.3.2. Rizeni jaKosti

Rizeni jakosti (trilogie jakosti) je spojeni tii fazi: Planovani, regulace,
zlepSovani do jednoho cyklu — Ptiloha 1 této diplomové prace — Juranova trilogie.
Touto problematikou se zabyval JURAN (1992), zakladatel a emeritni feditel
Juranova ustavu v USA. Dr. Juran je Spickovy odbornik v fizeni jakosti. BEhem
svého dlouholetého pusobeni jako inZenyr, universitni profesor, generalni feditel,
prumyslovy poradce a autor vytvofil nejvyznamngj$i mezinarodni odborné knizni
publikace a Skolici texty v oboru fizeni jakosti. Jeho knihy a programy jakosti byly
ptelozeny do 14 jazykl a uplatnény ve vice nez 50 zemich. Mezi mnoha uznénimi
obdrzel od japonského cisafe ,Rad svatého pokladu“ za rozvoj fizeni jakosti

v Japonsku a rozvijeni pratelstvi mezi USA a Japonskem.

Rizeni jakosti vyuziva stejné fidici postupy, jaké se vyuzivaji k ekonomickému
fizeni. Jejich nazvy jsou vSak jiné. Méni se na: Planovani, regulace, zlepSovani
jakosti. Je samoziejmé, Ze je nutné procesy, které vytvaii jakost Fidit, tj..
planovat, regulovat, zlepSovat. Procesem se rozumi kazda cinnost, ktera
preménuje vstup na vystup. Vedeni musi vlastnosti produktu hodnotit ze dvou

hledisek: Jak uspokojuji skute¢né potieby zakaznika a tim zajist'uji, ze tento zakaznik



pouzije sluzeb stejného dodavatele i pristé. Zajistuji tedy piijem dodavatele nejen

v dob¢ ptivodniho (prvotniho) prodeje, ale také pii prodeji opakovaném, v budoucnu.

Kazdy proces je ovliviiovan fadou Ciniteld, které zpasobuji, ze vysledky

opakovanych ¢innosti procesu nejsou totozné, ale v rizné mife se navzajem lisi.

Planovani jakosti

Pti planovéni jakosti se musi stanovit cely postup praci od prvotniho zdmyslu o
pfipravovaném produktu (vyrobku) az po zahajeni vlastniho vyrobniho procesu.
Ptedev§im musi byt presné definovany cile jakosti a okruh zakaznik — nesmi se
zapomenout ani na odbératele uvniti podniku — to jsou také zakaznici. Lze tedy
fici, ze u dilu vyrdbéného po operacich je zakaznikem kazdy dalsi pracovnik, ktery

ptijima jako vstup pro svou ¢innost vyrobek rozpracovany do urcitého stadia.

U kazdého zékaznika musime znat jeho potieby (i tehdy, kdyz si jich tfeba neni ani
védom). Z téchto potieb se teprve stanovi takové funkce podniku, které jsou schopny
je uspokojit. Po navrzeni vyrobku s potiebnymi vlastnostmi lze navrhovat vyrobni
proces s takovymi vlastnostmi, které zajisti splnéni vlastnosti vyrobku. Samotny
proces musi obsahovat prvky umoziujici jeho u¢innou regulaci, véetné regulace

jakosti NENADAL, 2002).

Regulace jakosti

Operativni  fizeni jakosti v prub&éhu tvorby produktu (GODFREY, 1992).

Regulace probiha ve ttech krocich. Jde o tzv. Zpétnovazebni smycku.
1. Vyhodnocovani skute¢né dosazenych vysledkt

2. Porovnani skutecné dosazenych vysledku s cily jakosti

3. Pfijeti opatfeni v pfipadé, Ze existuje vyznamna odchylka
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ZlepSovani jakosti

Pojem ,,zlepSovani jakosti*

ZlepSovani jakosti (GODFREY, 1992) je jednim z hlavnich rysi moderniho
Fizeni jakosti. Toto trvalé zlepSovani jakosti je jednim z prvki, které podniku
zajistuji preziti v konkuren¢nim boji. S pozadavkem soustavného zlepSovani
jakosti jsme se diive bud’ vlibec nesetkavali, nebo jen v pfipadé zjevné nedostatecné
jakosti dodavaného produktu. Pro celkovy efekt je vedle ucinného zlepSovani jakosti
rozhodujici také rychlost tohoto zlepSovani. Praveé rychlosti zlepSovani jakosti se lisi
japonské fizeni jakosti od fizeni jakosti v ostatnich rozvinutych zemich (USA,
zapadoevropské zemé€). Vysokd rychlost zlepSovéani jakosti je jednou z pficin

japonskych uspéchii na mezinarodnich trzich.

V kaZzdém procesu lze najit slaba mista, kde je nejen moZno, ale také nutno
jakost zlepSit. Protoze kazdy nedostatek v jakosti stoji penize, jiz samotna
moznost zlepSeni vyvoliva nutnost jeho provedeni.Tim jediné¢ lze dosdhnout
sniZzeni nakladii na vyrobu a zlepSeni podminek v konkuren¢nim boji. Aby bylo
zlepSovani jakosti efektivni, je nutno nalézt z moznych problému ten nejzavaznéjsi.
Dale je nutno pamatovat, Ze feSeni problému, projekt zlepSovani, je mozné u¢inné
fesit pouze vtymu. Resitelsky tym je nutno stanovit odpovédné a piidélit mu
vSechny potifebné zdroje. Vlastni postup praci pii feSeni problému ma dnes jiz

osvédceny, universalni sled krok:

e Studie ptiznakl vleklého problému

e Vytvoreni hypotéz (teorii) o problému

e Testovani teorii dokud nejsou dokdzany pficiny

e Navrh na odstranéni pfi¢in problému

e Oveéfeni zplisobl odstranéni problému za provoznich podminek

e Zavedeni regulace, aby se udrzel zlepSeny stav
Pro zlepSovani jakosti musi vedeni vybrat vzdy néktery z ,,chronickych

problémi“. Pojmem ,,chronicky* se mysli problém, jehoz pfi¢ina je zabudovana

v systému, v projektu, v konstrukci, technologii apod..Takovy problém se zpravidla
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projevuje trvale, opakovan¢ a pracovni kolektiv jej jiz zpravidla bere jako ,,nutné
zlo*. Nizsi vedouci takovy problém hodnoti ¢asto jako nefesitelny, coz ale nesmi byt
nazorem vrcholového vedeni. Obdobné byva problém hodnocen jako nefeSitelny
pracovniky jednoho odborného utvaru nebo odd€leni. Jakmile se problém piedlozi

komplexnimu tymu, je aZ na zanedbatelné vyjimky vZdy reSitelny.

ZlepSovani jakosti je dle stavajici terminologie chapano také  jako ¢&ast
managementu jakosti, jez se zamétuje na zvySeni schopnosti plnit pozadavky na
jakost. Jedna se tedy o aktivity, jejichz cilem je dosazeni vyssi trovné jakosti
V porovnani s pfedchozim stavem. ZlepSovani jakosti se dosahuje zlepSovanim

procesu a tim dochazi k Zadoucim efektiim:

e ZvySovani vhodnosti k pouZziti
e Snizovani rozsahu neshod v dodavkach vyrobkt a sluzeb

e ZvySovani ucinnosti v§ech podnikovych procesi

V soucasném chépani jakosti, jako miry schopnosti plnit pozadavky, termin
zlepSovani jakosti zcela nepostihuje vSechny aktivity zlepSovani, kterym by kazda
organizace méla vénovat pozornost. Proto se jiz obvykle nezdiraziiuje, Ze se jedna
zejména o zlepSovani jakosti, ale pouZiva se zkriceny termin ,zlepSovani“.
Metodické postupy, které byly vyvinuty zejména pro zlepSovani jakosti, jsou pfitom

pIné vyuZitelné pro jakékoliv aktivity zlepSovani.

ZlepSovani by v zadném piipadé nemélo byt povaZovano za jednorizovou
aktivitu, ktera po dosazeni planovanych cili konci. Naopak, proces zlepsovani by
mél byt chapan jako nepretrZity proces, ve kterém by dosazeny zlepSeny stav mél

byt vychodiskem pro dalsi zlepSovani.

Toto neustéalé zlepSovani je pro kazdou organizaci diilezité z fady duvodu. Uved'me

alespon tfi z nich:

vvvvv

e Neustaly vyvoj védy a techniky pfinasi celou fadu novych piilezitosti ke

zlepSovani.
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e Konkurenti vénuji aktivitim zlepSovani vyraznou pozornost a usiluji o
ziskéani konkurencnich vyhod.
e Aktivity zlepSovani podporuji aktivni zapojeni pracovniki do plnéni cila

organizace.

Neustalé zlepSovani je jednim ze zakladnich principt komplexniho managementu
jakosti a stalo se rovnéz jednou ze zasad managementu jakosti, ze kterych vychazeji
normy fady ISO 9000. Je dulezitou soucasti dosazeni a udrZeni
konkurenceschopnosti a mélo by se stat trvalym cilem kaZdé organizace. Aktivity
zlepSovani maji mnoho spolecného s obecnym feSenim problému. Hlavni rozdil je
Vtom, ze aktivity zlepSovani jsou planovany a obvykle organizovany jako Casti
rozsahlého programu, zatimco aktivity feSeni problému jsou obvykle bezprostiedni a
neplanované. Pres tyto rozdily podobnost cile znamend, Ze v obou pfipadech lze

pouzit podobny piistup.

Proces neustalého zlepSovani

V aktivitach zlepSovani by organizace méla uplatiiovat proces pro neustalé
zlepSovani (VEBER, 2002). Tento proces by mél zahrnovat nasledujici kroky,

modifikace a rozsifeni metody ,,PDCA*:

Diivod pro zlepSovani: M4 se identifikovat problém procesu a oblast pro zvolené

zlepSovani s uvedenim divodu.

e Soucasna situace: Ma se hodnotit efektivnost a ucinnost existujiciho
procesu. Maji se shromézdit a analyzovat udaje, aby se zjistilo, jaké typy
problému se vyskytuji nejCastéji. Ma se vybrat problém a stanovit cil
zlepSovani.

e Analyza: maji se identifikovat a ovétit kofenové piiciny problému.

e Identifikovani moznych reSeni: Maji se prozkoumat alternativni feSeni. Ma
se vybrat a uplatnit nejlepsi feSeni, tj. to feSeni, které odstrani kofenové

pfiCiny problému a zabrani jejich opakovanému vyskytu.
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¢ Vyhodnoceni efektu: Ma se potvrdit, zda problém a jeho kofenové pticiny
jsou odstranény nebo zda se jeho ptisobeni snizilo, zda feSeni funguje a byly
splnény cile zlepSovani.

e Uplatiovani a FeSeni: Standardizace nového, Stary proces se ma nahradit
zlepsenym procesem, ¢imz se predejde opakovanému vyskytu problému a
jeho kotenovych pficin.

e Hodnoceni efektivnosti a ucinnosti procesu s ukonéenym opatienim ke
zlepSeni: M4 se vyhodnotit efektivnost a G¢innost projektu zlepSovani a ma

se uvazovat o vyuziti tohoto feseni jinde v organizaci.

Proces pro zlepSeni se ma v pripad¢ zbyvajicich problémi opakovat a pii tom se maji

rozvijet cile a feSeni pro dalsi zlepSovani procesu.

2.3.3. Re$eni problémii

Problémy lze feSit dvéma zplsoby — operativné nebo systematicky

(CHALOUPKA, 1996).
2.3.3.1 Operativni FeSeni problémi
Jeden ¢lovék mé jeden napad, ktery sam urychlené realizuje. Ceka, jestli problém

zmizel. V piipad¢, ze nezmizel, musi vymyslet dal$i moznost a vyzkouset druhé

opatfeni atd.. Pokud ani po ¢tvrtém opatieni problém nevymizi, byva velmi Casto

o 24

2.3.3.2. Systematické reSeni problémi

Systematické feSeni problémil znamenda pouzit nasledujicich metod pro vyfeSeni

problému:

ReSeni pomoci tymu

I pro zdanlivé jednoduché problémy je vyhodné sestavit spravny resitelsky tym

— projekty zlepSovani.
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Pro¢ tym:

Vic hlav vic rozumu
Lepsi spoluprace pii provadéni zmén
Snadnéjsi zavadéni zmén

Vasné vylouc€eni nespravnych feseni problémi

Reseni metodou ,,PDCA“ — Demingtiv diagram / také pod niazvem Stewartiv
diagram (NENADAL, 2002).

Postup neustalého zlepSovani je v podstaté rozpracovanim Demingova cyklu

,PDCA* (Plan-Do-Check-Act), ktery je zakladnim modelem zlepSovani jakosti.

Tento cyklus se sklada ze ¢tyr fazi, ve kterych by mélo probihat zlepSovani jakosti

nebo provadéni zmén. Jedna se o cyklus, ktery nema konec a mél by se pro

zajiSténi neustalého zlepSovani stale opakovat.

5P — P LAN — Planuj = vypracovani planu aktivit

Problém
Poznej
Popis
Promysli
Pticiny

Plan prace

5D% — D O — Proved’ = realizace planovanych ¢innosti

5C* — C HECK — Provér = monitorovani a analyza dosaZenych vysledkii

A% — A CT — Reaguj = rekce na dosazené vysledky a provedené vhodné upravy

procesu

Pojisti

Pochval
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e Pokracuj ve zlepSovani

V podstaté vSechny pouzivané metodiky zlepSovani jakosti, piipadné feSeni
problémt, jsou rozpracovanim téchto C¢tyf zakladnich krokd cyklu PDCA.
V literatuie 1ze nalézt celou fadu raznych pfistupi, které jsou vsak ve skutecnosti
pouze riznymi modifikacemi zdkladniho algoritmu. Pies tento spolecny zéklad
pfinasi detailni rozpracovani jednotlivych krokd v riznych metodikéch celou fadu
podnétnych namétt, které mohou vyznamné pfispét k efektivnimu pribéhu

jednotlivych aktivit a k GspéSnému feSent.

Mezi modifikace metody PCDA patii napiiklad také FeSeni problému postupem
Global 8D. Global 8D Proces piedstavuje standardizovany postup feSeni
problémt, ktery byl vytvofen ve firmé Ford jako nové rozpracovani metodiky 8 D.
G8D usiluje o definovani a pochopeni problému a poskytuje postup pro identifikaci
kotenovych pfi¢in problému a nalezeni vhodnych napravnych opatfeni, ktera

pfedchéazeji opétovnému vyskytu problému.

Postup G8D se sklada z téchto krokd:

e DO — Ptiprava na G8D

e D1 - Ustaveni tymu

e D3 - Zavedeni prozatimniho ochranného opatieni

e D4 — Stanoveni a ovéfeni kofenovych pfi¢in a ,,mist uniku*
e D5 - Vybéra ovéfeni trvalych ndpravnych opatieni

e D7 - Trvalé zabranéni opétovného vyskytu problému

e D8 - Uznani tymu a jednotlivct

Pro kazdy krok postupu G8D je zpracovan kontrolni seznam otazek, které jsou
voditkem pro realizaci jednotlivych aktivit a umoziuji ovéfit, zda v dané fazi nebylo
néco opomenuto. U fady kroki jsou pro podporu prace tymu zpracovany pracovni

formulare usnadnujici systematicky postup feseni.
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Vyuziti sedmi jednoduchych nastroji K monitorovani, regulaci a nasledné

zlepSovani jakosti (VEBER, 2002)

Mame-li k dispozici statisticky soubor dat, je vhodné s timto souborem nadale
pracovat a vyzit jej k regulaci procesu. Vysledkem pak miizeme byt odstranéni
pri¢iny dfive, nez uvede proces do nestabilniho stavu (napf. zaznamenavani
statistickych dat do regula¢niho diagramu).

Statistické fizeni jakosti je jednim z nastrojii jakosti. Ke zkoumani variability
procesu a jejich pfic¢in se pouziva sedm nastroji, které jsou jednoduché, u¢inné a

velice uzce souvisi se statistickymi metodami (aplikace statistickych metod).

Sedm nastroji:

1. nastroj: Vyvojovy diagram

Grafické znazornéni pomoci znacek pouzivanych ve vyvojovych diagramech.
Vyvojové diagramy nam pomahaji odhalit, jak urcité ¢innosti postupuji za sebou,
identifikuji proces a slouzi k pochopeni, jak proces funguje. Proto tyto diagramy
slouzi jako zdkladni nastroj pro zdokonalovani procesu. Vyvojové diagramy jsou
univerzalnim nastrojem pro popis jakychkoliv procesii v organizaci. Pouzivaji se
pii budovani systému zabezpecovani jakosti podle norem fady ISO 9000. Vyvojové
diagramy umoziuji fesit tyto situace:

e Nazorné grafické vysvétleni procesu zékaznikovi nebo uzivateli pii
prokazovani jakosti.
e Objasnéni vazeb mezi jednotlivymi ¢innostmi procesu (napf. novym
pracovnikim).
e Odkryvaji a objasiiuji vazby mezi spolupracujicimi Utvary daného
procesu.
e Odhalovani nedostatkil v procesu a navrzeni zlepSeni.
Vyvojovy diagram je v podstat¢ graf s jednim zaciatkem a jednim koncem.
Popisovany proces tvoii struktura a sekvence aktivit, kterd je v grafu vyjadiena

opera¢nimi bloky (zobrazuji ¢innosti) a rozhodovacimi bloky.
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Pti sestavovani vyvojovych diagramli se doporucuje pracovat v tymu a duilezitd je
spravna volba otdzek. Zakladni jsou otazky typu: “Co se stalo nejdiive?”, “Co ma
nasledovat?”, “Odkud material pochazi?”, ,Jak ptichdzi do procesu?”, “Co se d¢je,
rozhodneme-li se ano?”, “Co se dé&je, rozhodneme-li se ne?”, “Kdo rozhoduje?”,
“Kam vyrobek pokracuje?” atd.. Sestaveny vyvojovy diagram mé byt jednoduchy a
struény, pfehledny a mél by byt umistén na jednu stranku.

Pouzivaji se tfi zakladni typy vyvojovych diagrami:

Linearni — jednotlivé bloky postupuji za sebou, vstup/vystup — linearni diagram
doplnény o vazby jednotlivych operacnich a rozhodovacich blokl na vstup a vystup,
integrovany — je nejkomplexnéjsi a jednotlivé rozhodovaci a operac¢ni bloky jsou

doplnény o pravomoci lidi, kteti mohou ovlivnit tento proces.

2. nastroj — Zaznamniky

Informace a jejich tok jsou povazovany za ,krev* organizace. Pouzivaji se na
zaznam vysledki, doklad o provedené cinnosti, vstupni informace pro analyzy,
zaruky jakosti atd. Neexistuje universalni zaznamnik, pro kazdou situaci je tfeba
vypracovat zaznamnik, ktery odpovida konkrétnim podminkéach (napf. formulaf
zatazeny v systému pod pfidélenym cislem, uréeny k zdznamiim nameétenych hodnot
ve vyrob&). Mezi zaznamniky patii také kontrolni tabulky. Kontrolni tabulky slouZzi
pfevazné k runimu sbéru prvotnich dat o daném procesu. Tabulky musi byt
prehledné, spolehlivé a organizované. NejcastcjSi oblasti pouziti téchto tabulek pii

zajistovani jakosti jsou:

o vstupni, operacni, vystupni kontrola jakosti polotovard,

soucastek, hotovych dild, surovin

o analyza stroji a zafizeni

. analyza technologického procesu

o analyza neshodnych jednotek

. zdznam vstupnich udaji a vypocet zakladnich charakteristik

pro regulacni diagramy
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Data se do tabulek zaznamenavaji uspofddanym zplsobem, coZz umoziuje
zjednoduSeni a standardizaci zdznamu dat a zlepSuje vizudlni interpretaci. Tim se
minimalizuji chyby pfi vlastnim sbéru dat, zaznamt, pfepisovani, interpretaci a
ukladani. Misto ¢isel nebo textovych znak se doporucuje pouzivat ¢arek nebo

znacek a symboll. To umoznuje zdznam velkého poctu dat do jedné tabulky.

Obrazek 1 — Piiklad zaznamniku

KONTROLN{ TABULKA PROMERU ZAVLACKY Tabulka &.: 114
Datum: 4, §, 1996 Operitor:

Cislo soustruhu: 32146 Cislo node: BR2 Poznimky: vybér. kontrola
Stupnice (mm) Limam Soudet

<04-0,7) M I 9 LSL
<01-1,0) Wi 3

<10-13) 1 I I 20

<13-1,6) T Y B O D1 D %
[<16-19) T 18 UsL
€19-22) M §

Zdroj: Tosenovsky, J. — Noskievi¢ova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti

3. nastroj - Histogram

Kvalita se musi méfit. VSechno co se da méfit, vykazuje proménlivost. Histogram
je nejjednodussi a nejucinngjsi nastroj pro popis proménlivosti, je vstupni branou do
matematické statistiky. Histogram je grafické znazornéni intervalového rozdéleni
cetnosti napt. Cetnosti hodnot znaku jakosti — rozmér vyrobku, chemické sloZeni,
pevnost, napéti atd., nebo hodnot vyrobnich cinitelli, které se podileji na jakosti
vyrobku — napft. feznd rychlost, teplota atd.. Je to sloupkovy graf, kde zakladna
jednotlivych sloupkii odpovida Sifce intervalu a vyska sloupku vyjadfuje Cetnost
hodnot sledované veli¢iny v daném intervalu. V praxi se histogramy casto pouzivaji,

protoze jsou piehledné a jednoduse se sestavuji.
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Obrazek 2 — Histogram

Histogram (i = 90, F = 2 5347, 5 = 0,005806)
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Hodnoty parameiry jakosti (x 0.01)

Zdroj: Tosenovsky, J. — Noskievic¢ova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti

4. nastroj — Ishikawiiv diagram

Diagram pricin a nasledki je jednoduchym néstrojem shromazd’ovani informaci
o procesech, vysledcich, vykonnosti procesu atd.. Tento nastroj je vhodny pro
tymovou praci, vyznacuje se snadnou pochopitelnosti, a proto ho je mozné pouzit na
vSech urovnich fizeni. Pomahd pii tviréim feSeni problémi a umoznuje lepsi
porozumeéni problému tim, ze ukazuje vzajemné vztahy mezi nalezenymi pfi¢inami a

nasledky. Tento diagram slouzi k vyspecifikovani problému.

Obrazek 3 — Ishikawlv diagram

LIDE STROJE MATERIALY
Rozptid ené

NN % %
Ay
2 ) i

METODY PROSTREDI

Zdroj: ToSenovsky, J. — Noskievi¢ova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti
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5. nastroj — Paretiv diagram (pareto-diagram)

Paretovo pravidlo ma svij nazev po italském ekonomovi Vilfredu Paretovi,
ktery tvrdil, Ze velka ¢ast bohatstvi (80%) je v rukou malého mnozstvi lidi (20%).
Proto se tato analyza nazyva také pravidlo ,,80-20”. V oblasti fizeni jakosti jde o
efektivni, dostupny a snadno aplikovatelny rozhodovaci nastroj. Odd€luje podstatné
faktory, které se nejvice podileji na jakosti od méné podstatnych. Dava nam tedy
informace, kam se mame zaméfit pii odstranovani nedostatki v procesu
zabezpeCovani jakosti. Paretova principu pouzil v oblasti fizeni jakosti poprvé
americky odbornik Dr. J. M. Juran, ktery dospél k zavéru, ze 80 — 95% problémui
s jakosti je zplisobeno malym poctem pficin (5 — 20%). Tyto pfi¢iny oznacil jako
»Zivotné dillezitou mensinu”, na kterou se je potieba pirednostné zaméfit pti analyze.
Vlivy této ptic¢iny je nutno odstranit nebo alespoit minimalizovat. Ostatni pticiny (80
— 95%) oznacil jako uziteCnou vétSinu. Pii zajiStovani jakosti maji Paretovy
diagramy vyuziti v oblastech: analyzy po¢tu vadnych vyrobki, analyzy ztrat s nimi
spojenych, analyzy casovych a financ¢nich ztradt zplsobenych vypofadanim se
s neshodnymi vyrobky, analyzy reklamaci, analyzy prostoju strojii atd.. Paretova
analyza se pouziva pro vyhledavani a urceni nejpodstatnéjSich problému (nasledki),
které jsou zpusobeny ,,Zivotné dileZitou mensinou” pfi¢in. Pro zvySeni G¢innosti
Paretova diagramu je vyhodné kombinovat tuto analyzu s analyzou diagramu

pricin a nasledki.

Obrazek 4 — Paretliv diagram

i aralyza - kondanzatory
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I E o -__f_.--
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Zdroj: Tosenovsky, J. — Noskievicova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti
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6. nastroj - Bodovy (korela¢ni) diagram — zobrazuje zavislost proménné

V situaci, kdy pii fizeni procesu zdokonalovani jakosti mame regulovat tento
proces podle znakl jakosti, ktery je ¢asové nebo ekonomicky tak narocny, ze by
regulacni zasahy byly tak neefektivni nebo nerealizovatelné, se doporucuje zjistit
jiny znak jakosti, ktery s pivodné pozadovanym znakem jakosti koreluje — znaky
maji stochastickou zavislost (tzn. existuje vztah zavislé proménné Y a nezavislé
proménné X, ktery je ovliviiovan ndhodou. Ob& proménné jsou nahodné veli¢iny.
Nahodny vybér rozsahu n tvofi n dvojic namétenych hodnot (Xi Yi) proi=1,2..n. Y
jsou hodnoty, které predikujeme, X hodnoty, podle nichz predikci uskute¢nujeme.
Nejde o funkéni zévislost, nelze hodnotu proménné Y zcela pfesné spocitat, lze ji
pouze odhadnout). Pomoci vhodné regrese a hodnot znakii jakosti, které jsme
schopni rychle a levné zjistit, stanovime hodnoty pozadovaného znaku jakosti.
Podminkou tedy je existence stochastické zavislosti mezi pozadovanym a rychle
zjistitelnym znakem jakosti. Informace o existenci stochastické zavislosti poskytuje

tzv. bodovy diagram.

Obrazek 5 — Bodovy diagram

Chemicka tistota

Tepota

Zdroj: Tosenovsky, J. — Noskievicova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti

7. nastroj — Regula¢ni diagramy

Regula¢ni diagramy se pouzivaji pro statistickou regulaci procesu. Zajistuji

preventivni piistup K fizeni jakosti tim, ze v€as odhaluji odchylky v pribéhu
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procesu od ptfedem stanovenych urovni. Lze tedy provést zdsahy do procesu takové,
aby byl proces na stabilni urovni, ktera je dlouhodobé pozadovana. Pokud je jakost
procesu pln¢ urcena jednou nebo vice ur¢enymi veli¢inami, pak se zaméfime na
sledovani téchto veli¢in. V pravidelnych ¢asovych intervalech se kontroluji hodnoty
veli¢in a porovnavaji se s kritériem, které bylo stanoveno pro jakostni stav. Toto
kritérium netvoii jedna hodnota, ale interval hodnot s horni a spodni mezi. Proces je
pod kontrolou (stabilni), pokud sledované veliCiny spliiuji pozadavky na kritéria.

Pokud ne, proces se dostal mimo kontrolu.

Pro dosazeni stabilniho procesu se pouzivaji statistické metody. Statisticka regulace
procesu se definuje jako bezprostfedni a prib&zna kontrola procesu a je zaloZena na
matematicko-statistickém vyhodnoceni jakosti produktu. Poskytuje nam takové
informace, na zaklad¢ kterych mutzeme provadét vCasné a operativni zasahy do

procesu, nebo informace, které signalizuji, Ze stabilni stav bude ohrozen.

Regula¢ni diagram je graf, ktery zndzorfuje variabilitu procesu dynamicky a tim
umoznuje oddélit ndhodné pticiny variability procesu od pfi¢in vymezitelnych.
Regulaéni diagram se sestavuje tak, Ze na osu x vyznac¢ime Casové okamziky, v nichz
provedeme méfeni procesu, nebo nahodny vybér vzorki z produkce. Na osu vy
vyzna¢ime hodnotu pfislusné sledované veli¢iny. Body v grafu spojime carou.
Regulacni diagram se sklada z centralni pfimky (CL), horni a dolni regula¢ni meze
(UCL, LCL). Tyto regula¢ni meze urcuji pasmo, v némz lezi s pfedem zvolenou
pravdépodobnosti hodnoty meéfenych veli¢in, za ptredpokladu, Ze na zkoumany

proces pusobi v daném zkoumaném okamziku jen ndhodné vlivy.

Pfi provadéni analyzy sestaveného regula¢niho diagramu zjiStujeme, zda je ¢i neni
sledovany proces statisticky stabiln¢ zvladnuty. Stav, kdy neni proces stabilni,
reprezentuji body lezici mimo regulacni meze, nebo skupina bodi, tvotici nendhodna
seskupeni. V tomto piipad¢ je tieba provést analyzu procesu, vyhledat a odstranit

vymezitelné piiciny, které zptisobuji nestabilitu procesu.

Obrazek. 6 — Regulacni diagram
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Zdroj: ToSenovsky, J. — Noskievicova, D.: Statistické metody pro zlepSovani jakosti

ISHIKAWA: ,, 95% problémii [ze vyresit pomoci 7 nastrojii rizeni jakosti“.
CHALOUPKA: ,,95% problémii lez vyresit pomoci 7 ndstroju Fizeni jakosti +
ochota + prdce + cas + penize*“.
2.3.4. Celopodnikové Fizeni jakosti — ISHIKAWA (1994)
ISHIKAWA: , Ridit je potieba veskeré procesy jak zdakladni, tak podpiirné “.

e Celopodnikové fizeni jakosti v japonském stylu je revoluce mysSleni

v managementu.
e Pokud se celopodnikové fizeni jakosti uplatiiuje skuteéné v celém podniku,

mize vést ke zdokonaleni zdravé podstaty a charakteru podniku.

e Srozvojem primyslu a zvySovanim urovné civilizace se Fizeni jakosti

vvvvvv

Charakteristika japonského Fizeni jakosti

e Rizeni jakosti znamena délat to, co ma byt konano ve vSech oborech.
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e Rizeni jakosti bez vysledki neni Fizeni jakosti. Pustme se do fizeni jakosti,
které¢ podniku prinese tolik penéz , Ze nebude védét co s nimi!

e Rizeni jakosti za¢ina a kon&i vzdélavanim.

e Pro uplatnéni celopodnikového fizeni jakosti musime prubézné vzdélavat
kazdého, od prezidenta po radové délniky.

vvvvv

e Uplatni-li se fizeni jakosti, zmizi z podniku fales.

2.3.5. Skutecnosti 0 jakosti v ¢islech (CHALOUPKA, 1996)

¢

,, Ziskat nového zakaznika stoji 5x az 6x vice nez si udrzet jiz existujiciho."

e Podle prizkumu publikovaném v Harper§ Magazine v bieznu 1986:

,Jestlize koupite auto a jste s koupi spokojen, reknete 8 dalsim lidem o svém voze a o
tom, jak jste z néj nadsen.

‘

,,Jestlize jste nespokojen s vozem, reknete to 22 dalsim lidem.

e Podle studie provadéné Technical Assistance Research Program:

,26-27 zakazniku, kteri byli zklamani kvalitou sluzby si nestézZuji. Maji pocit, Ze
stézovat si, je neprijemna ztrdta casu.
»Z 10 tech, kteri se rozhodnou si stézovat, se 9 vraci jako zakaznik, pokud rychle a

pozitivné reagujeme na jejich stiznost.

2.3.6. Prizkum spole¢nosti GALLUP INSTITUTE pro ASQC
Zakaznici jsou ochotni zaplatit za vysSi kvalitu. Toto jednoznacné prokazal

pruzkum v USA spole¢nosti GALLUP INSTITUTE pro ASQC jiz v roce 1985 viz.
Tabulka 1.
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Tabulka 1 - O kolik procent navic jsou zakaznici ochotni zaplatit za kvalitni

vyrobek

O kolik chce zakaznik | Zakaznici, ktefi nejsou

Produkt priplatit za kvalitni ochotni priplatit néco
produkt za kvalitu

Osobni automobil 36% 10%
Myc¢ka a sporak 55% 4%
Obuv 135% 3%
Televizor, video atd. 66% 6%
Nabytek 74% 4%

Zdroj: Manazer jakosti — Modul I, CSJ, 1996

Z této tabulky jasn€ vyplyva, Ze kvalita je u zdkaznikll na prvnim misté, zvlast

pokud vyrobek piimo ovliviiuje jejich zdravi, Zivot.
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3. METODIKA

Cilem této diplomové prace je analyza procesu neustalého zlepSovani v systémech
fizeni jakosti ve stfedné velkém podniku automobilového primyslu. Zhodnoceni a
navrh zlepSeni stavajiciho systému, aplikace procesu neustalého zlepSovani

formou projektového fizeni.

Pro teoretické sezndmeni s problémem jsem prostudovala ¢eskou i zahrani¢ni
odbornou literaturu. Jeji uplny seznam je uveden v osmé kapitole ,,Ptehled pouzité
literatury*. Teoretické poznatky jsou zpracovany v literarnim piehledu. Zde jsou

vvvvvv

V ndvaznosti na proces zlepSovani. Dilezité je upfesnéni pojmu a termind.

Pomoci charakteristiky podniku chei pfiméfenou formou podat obrizek o

velikosti, zdzemi, fungovani a systému fizeni jakosti v podniku.

V praktické ¢asti bylo nutné vhodnym zptisobem provést analyzu systému fizeni
jakosti, tj. hlavnich i podplrnych procesi.
V podniku ZTS k. s. jsem pusobila od roku 2002 v tseku logistiky, kvality a vyroby.
Meéila jsem tedy mozZnost se dobie seznamit s procesy , aktivné se na n€kterych z nich
podilet a zajistovat je. Velké mnozstvi praktickych a teoretickych znalosti v oblasti
jakosti jsem ziskala od spolupracovniki — zmocnénce pro jakost, vedouciho kvality a
vedouciho vyroby, a to pravée pii zavadeéni sytému fizeni jakosti, jeho zlepSovani a

samoziejmé na Skolenich s touto tématikou.

Ve ctvrtém cCtvrtleti se zvyraznil problém s nestabilnim procesem vyroby dilu
L135B. V listopadu roku 2003 byla pouzita pro zlepSeni procesu jednotliva,
nekomplexni ndpravna opatieni. Pravé z divodu nekomplexniho ptistupu k problému

nebyla tato opatfeni tspéSna. Nabizelo se tedy feSeni pomoci projektového tymu.
Podklady a data pro pfilohy 3 — 5 — vyskyt vad na dilu L135B a grafické

znazornéni v pareto-diagramu jsem ziskala zevidence vad a z mési¢niho

vyhodnoceni nejakosti pracovnika tiseku kvality. Evidenci se rozumi karty vad, které
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vypliuje obsluha stroje a evidenci zmetkli (tento zdznam provadi pracovnik
zodpovédny za opravy dilll). Pocty vad a hodiny potiebné pro opravy je nutno také
vyhodnotit z hlediska finan¢niho (naklady na nejakost). Pro tento Gcel jsem pouzila
ocenény kusovnik dil. Ceny odpovidaji cenam nakupnim (v tomto pfipad¢ i
skladovym). Dale bylo nezbytné provést ocenéni prace spotiebované na vyrobu jedné
pracovni operace. Podklady jsem ziskala z platnych norem ¢asu pro vyrobu 100 kust
vyrobku. Tyto normy jsou dany technologickym postupem a jejich objektivnost a
plnéni jsem diskutovala s vedoucim useku vyroby .

V ¢asti  vyhodnocovani nakladi na nejakost jsem nejvice spolupracovala
s pracovnikem useku kvality. Dale jsem mohla vyuzit svych znalosti z této oblasti,
protoze jsem se podilela na piipravé vyhodnocovacich tabulek pravé pro usek
kvality, zajiStovala jsem jejich aktualni ocefiovani a to nejen hodnoty dili, ale také

prace spotfebované na jednotlivé operace.

Jako metodu zjisténi problémovych oblasti byl zvolen diagram pfi¢in a nasledkl
(Ishikawtiv diagram) z dGvodu zajisténi komplexniho pfistupu K této zalezitosti, aby
byly prozkoumdany veskeré mozné pficiny nestability procesu. Prvotni tym byl slozen
ze vSech pracovniki, ktefi zasahovali ur¢itym zplsobem do procesu vyroby dilu
L135B. Po vyhodnoceni diagramu byl tym zGZen. Problémové oblasti byly dale
rozpracovany V projektu do bodl optimalizace s jednotlivymi népravnymi
opatfenimi, uréenymi terminy plnéni a zodpovédnymi osobami. Pfi pravidelnych

jednanich tymu byl kontrolovan a aktualizovan stav projektu.

Kone¢né vyhodnoceni projektu vychdzi opét z finanéniho rozboru cetnosti vad,
spotfebované prace na opravy. Tj. vyhodnoceni nédkladii na nejakost v penéznich
jednotkach. Porovnanim pocate¢niho a kone¢ného stavu hodin na opravy, hodnoty
seSrotovaného (znehodnoceného) materidlu jsem zjistila vysledek projektu (Gsporu
nakladli na nejakost). Tyto vysledky jsou presentovany ostatnim pracovnikiim

prevazné v grafické podobé.
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4. CHARAKTERISTIKA PODNIKU ZTS k. s.

4.1. Podnik ZTS k.s.

Firma ZTS k.s. patFi ke stiedné velkym organizacim (cca 35 zaméstnanct, 5
externich zaméstnanctl ) , kterd byla zalozena roku 2002. Pvodni firmu odkoupila
némecka spole¢nost ZTS Gotha. Vznikla tedy firma dcefinnd, kterd ptejala pavodni
vyrobu a zarovei ji zaCala rozSifovat o nové produkty. V ¢ervnu roku 2003 prosla
firma Usp&iné certifika¢nim auditem podle normy CSN EN 1SO 9001:2001, kterym
se prokazuje zavedeni a funkce systému fizeni jakosti, tento audit je také nutny pro
konkurenceschopnost firmy na trhu . Déale musi spliiovat specifikace (podminky)
némeckého automobilového primyslu VDA. Konkrétné VDA 6.1.. Systém fizeni
jakosti byl ohodnocen na 93,6 %, klasifikace ,,A“ dodavatel.

V nasledujicich letech 2004 — 2005 bude systém fizeni jakosti provéfovan audity
dozorovymi. Certifikacni cyklus je tiilety. Tj. kazdy tfeti rok se jedna o audit
certifikaéni.

21.7. 2004 — dozorovy audit

2006 — certifikacni audit

V budoucnu bude muset prokazat sviij systém také v podminkach CSN EN 1SO
14001:1997 — Systémy enviromentilniho managementu. Tento poZadavek jiz
matefska firma spliiuje, bude tedy nutny v budoucnu i pro ¢eskou dcefinnou

spole¢nost. Dale je zde patrna snaha o prosazovani zasad TQM (napf. tymova prace).

Hospodaisky rok 2003/2004 — od 1.7.2003 do 30.6.2004.

4.2. Popis produktu

4.2.1. Vyroba prevzata — montaZ dvernich omezovaci

Soucasti karosérii a rucnich brzd pro automobily VW, Porsche, BMW atd..

Jedna se o montaze a 100% vizualni kontrolu dild. Vyroba pievzata je stale soucasti
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vyrobniho portfolia, montované kovové omezovace patii k ekonomicky vyznamnym

dilum.

4.2.2. Novy sortiment vyrobku

od roku 2003 — lisované dily pro stavebni primysl — z divodu vyuziti strojnich
kapacit list.

od roku 2004 — 100% vizualni kontrola — bez podilu strojni prace, vysoké
pozadavky na zdravotni stav pracovnika (zdravotni prohlidky zraku). Dily pro
automobilovy pramysl (100% vizuélni kontrola).

od roku 2005 — 100% kontrola dili pomoci kamery — jedna se o tzv. ,,D dily,
tj. dily, které maji vyznamny vliv pii pouzivani na zdravi ¢loveka (napiiklad soucasti

bezpec¢nostnich pasti do automobili).

4.3. Personalistika a organiza¢ni struktura

V podniku pracuje 35 zaméstnanci, organizaéni struktura je velmi plocha, ma
pouze tfi urovné managementu a to: feditel jednatel — technickohospodarsti

pracovnici (dale jen ,,THP*) — vedouci smén.

e Reditel, jednatel
e Vedouci usekt — jakosti, vyroby

e Vedouci smén - vedou délniky (obsluhu stroji)

Velmi asto jsou vyuZivani externi pracovnici. Utetni, celni sluzby (celni
deklarant), stravovani a uklid, sprava pocitacové sit€¢ + tvorba vyhodnocovacich
programil, odborné pteklady smérnic a auditi.

V roce 2005 doslo s nastupem nového oboru také k rozsiteni poctu pracovniki jak na

postech technickych tak i délnickych.

4.4. Systém Fizeni jakosti

4.4.1. Prirucka jakosti
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Zakladnim nejvySSim dokumentem je prFirucka jakosti. Sklada se zakladnich

kapitol:

e Uvodni ¢ast — piisobnost, charakteristika spole¢nosti, predmét certifikované
¢innosti, prehled dokumentace QMS, piipustné vyjimky a seznam zkratek

pojmi, oznaceni.

e Rizeni organizace — obsahuje zdkladni popis systému fizeni jakosti,
odpovédnost vedeni, management zdroju, realizace vyrobku, méfeni, analyza

a zlepSovani.

TFi stupné (irovné) dokumenti:

e Prirucka jakosti — nejvyssi dokument
e Smérnice ( odpovidaji zakladnim procesim)

e Provadéci pokyny, technologické postupy, formulaie

Piilohou prirucky jakosti jsou dileZité dokumenty:

e Politika jakosti

e C(Cile jakosti — musi byt konkrétné stanoveny vzdy pro konkrétni hospodarsky
rok

e Piehled dokumentace QMS ve vztahu k mapé¢ procest

e Mapa procesu - Pfiloha 2 této diplomové prace

e Organiza¢ni schéma
Politika jakosti:
Za vysledky své prace zodpovida kazdy zaméstnanec.
Spokojenost zakaznika je ukazatelem jakosti nasich produktd.

Zakladem fungujici spolecnosti jsou spokojeni zaméstnanci.

Kvalitni procesy Setii naSe penize a zvySuji zisky.
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Jsme zavazani K neustalému zlepSovani kazdé ¢innosti.

Rozvijime vzajemné vyhodné dodavatelské vztahy.

Kvalitu produktl zajistime zabezpecenim vhodnych zdroju.

4.4.2. Procesy

Procesy zahrnuji zakladni c¢innosti

podniku. Procesy délime na Fidici

(odpovédnost vedeni, ekonomicka analyza, vycvik..), hlavni — vyroba a podpiirné

( metrologie, kontrola, zdroje,...).

Vtahy mezi nimi jsou tzv. p¥imé vazby. Postup procesu je dan tzv. vyvojovym

grafem, ktery stanovy jednotlivé Cinnosti, jak se vyviji, kdo je za urcitou Cinnost

zodpovédny, je stanoven vlastnik procesu.

Témto procesiim odpovidaji zakladni smérnice:

Interni audity

Vyroba

Rizeni zdroji

Nakup a prodej
Monitorovani procesu
Rizeni neshodnych vyrobki
Skladovani a manipulace
Vyrobkovy audit

Népravna a preventivni opatieni
Odpovédnost vedeni

Rizeni zaznamt

Rizeni dokumentu

Interni audity

Tato organizacni smeérnice vymezuje

proces provadéni internich auditli a

vyfizovani ndpravnych opateni vzniklych na zdkladé hodnoceni stavu funkcnosti

systému fizeni jakosti.

32



Interni audity jsou jednou zvelmi ucinnych metod a néstrojii, které mohou

kvalifikované posoudit

e Konformitu smérmic systému zaji§téni jakosti s normou CSN EN ISO 9001 :
2001, specifikacemi pro automobilovy primysl VDA 6.1.

e Utinnost chodu zdokumentovaného systému fizeni jakosti ve vsech
stanovenych procesech. Piehled o této ¢innosti podava ,Mapa auditi® —
audity jsou planovany.

e Konformitu vSech definovanych procest s pozadavky automobilového

primyslu VDA 6.3..

Vyroba

Tato organiza¢ni smérnice vymezuje planovani procesu — aplikace technologie.
V této organizaéni smérnici jsou stanoveny cinnosti, které musi byt v pribéhu
planovéani procesu provedeny, vjakém poradi se provadi a kdo je za jejich
provedeni zodpovédny.
K tvorbé jakosti musi dochazet jiz od pocatku celého procesu planovani vyrobku (tj.

od projektu a vyvoje....). Jakost nelze vytvotit dodatecné.

e Samokontrola (pienaseni zodpovédnosti)

Kazdy pracovnik je zodpovédny za svou praci (nejedna se pouze o délniky,
kteti vyrabi hmotny produkt). Napf. v pfipadé¢ montdzi je kazdy pracovnik (délnik)
interni dodavatel a odbératel. Tj. pracovnik z pfedchozi operace ruci za svou praci
podpisem na identifika¢nim Stitku = ruci za to, Ze operaci provedl kvalitné.
(Samokontrolu — provadi délnik za urcity ¢asovy usek a potvrzuje na formulafi, ze ji
provedl a dily jsou vyradbény podle technologického postupu a v dané toleranci.).

U kazdého vyrobku lze identifikovat pracovniky, ktefi se na montazi podileli.
Toto ma veliky vyznam v pfipadé reklamacniho fizeni, zpétna identifikovatelnost .
Zodpovédnost a jeji pfenaseni na zaméstnance vytvarejicich produkt je v podstaté
pomocny prvek pii dodrzovani systému fizeni jakosti (podpis = zodpovédnost).
Podminky: ProSkoleni pracovnici, kvalitni zdroje (material, strojni prace..),

pracovnici, kteti odpovidaji profesné své pozici.
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Diisledek: Uspora nakladi na technickohospodaiské pracovniky.

e Lidsky faktor

Tyto prace maji znaény podil lidské prace, zvlast konecna operace 100%
vizualni kontrola dilii — tato kontrola ma statisticky pouze 50% tcinnost, proto
dochazi ke snaze tuto kontrolu z procesi odstranit a nahradit ji procesem
ucinnéj$im, Casové méné naroCnym, ktery nefesi dusledky procesu, ale proces
reguluje jiz pifi vyrobé tak, aby vadny dil viibec nevzniknul. Napriklad jiz
zminovana samokontrola.

100% kontrola je vyrobni operaci technologického postupu, ktera nepridava
Zadnou hodnotu. Je tedy velice draha a jeji ucinnost neodpovida vynalozenym

finan¢nim prostredkiim.

e Archivace zaznami o vyrobku

Doba uchovani je minimaln¢ 10 — 15 let. Vyrobce musi byt schopen prokazat

Z jakych zdrojui a pomoci jaké technologie byl vyrobek vyroben.

e Vizualizace (niazornost)

Vizualizace je jeden z novéjSich prvku systému fizeni jakosti. Jde o nazorné a na
pouzivani jednoduché zobrazeni problému tak, aby byl uzivatel (d¢€lnik) schopen
ziskat pottebnou informaci. Napftiklad jde o vizualizaci vad. V naSem ptipad¢ jsou na
vyrobnich halach umistény pfimo u pracovist’ nasténky s dily (pokud toto neni
mozné — katalog fotografii) — vzdy musi byt pfitomen:

o Kus bez vady

e Kus s vadou (rozliSeno podle jednotlivych vad)
V nékterych piipadech také:

e Maximaln¢ piipustnd vada

e Nepfipustna vada

e Informace
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Informace jsou zakladem dobie fungujici organizace, proto je tieba poskytovat
potfebné mnozstvi informaci pracovnikim na vSech drovnich (¢lenéni samoziejmée
podle urovni — d€lnici, $irSi vedeni podniku,....), informa¢ni toky musi fungovat
nejen smérem dolt (tj. od nejvyssich vedoucich pracovnikli k délniktim, ale také
opacné je nutné poskytovat dobte zpracované informace o chodu celého podniku pro
to, aby bylo mozné dobie naplanovat dlouhodobé a kratkodobé cile podniku a
celkové jej dobfe operativné fidit)

Krouzky jakosti slouzi k predavani informaci o konkrétnim vyrobku (skupiny
vyrobkl), k operativnimu feseni problému.

Informace o produktivité, o auditu pracovisté, vyvoj cili jakosti, jsou informace
predavané vSem pracovnikiim, naproti tomu ziskava vedeni podniku informace o
spokojenosti zaméstnanct (vyhodnoceni pomoci grafii a poskytnuto opét také vSem
zameéstnancil).

Informace vedeni podniku — vyvoj podniku jako celku, postaveni na trhu, novi
zakaznici, nové produkty probiha pro vSechny zaméstnance jednou mésicné€. Vedeni

podniku se schazi na pravidelnych poradach.

e FMEA = analyza moZnych vad a jejich nasledki

Tuto analyzu lze provadét v podstaté pro kazdy proces, v této firmé jsou zatim
zpracovany pouze v oblasti useku vyroby na jednotlivé skupiny vyrobki. Skupiny
jsou sestaveny s vyrobki se stejnou technologii vyroby.
Rizeni zdroji

Tato organizacni smérnice vymezuje proces fizeni zdrojl, pfijimani novych
zaméstnancl a planovani jejich cviku, postup pro zvySovani jejich kvalifikace a
zpiisob zjistovani spokojenosti zaméstnanct.

Zajistovani zaméstnanci

Pfi této Cinnosti je nutné vychazet z principu zajistovani jakosti, tj. pouze

kvalifikovany, informovany, proSkoleny pracovnik je schopen zajistit kvalitni
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vyrobek, ¢innost = jiz pti vyberu pracovniki dbat na shodu s pozadavky na pracovni
misto. Tento prvek je velice dilezity, zvlast v malych a stfednich podnicich (Siroké
spektrum ¢innosti, pracovnik neni specializovan pouze na jednu ¢innost — jedna se 0
THP). Organiza¢ni struktura je velice plocha. Musi byt stanovena zastupitelnost
Vv piipadé nepfitomnosti = tzv. matice zastupitelnosti, aby nedoslo k pferuseni

zajiStovani procest. Tyto matice existuji také pro délnické profese.

Pracovnici pfijati a pfevzati z firmy pfedchozi musi projit proskolenim, rekvalifikaci,

¢1 si svou kvalifikaci dostate¢né rozsifit.

e Skoleni

Plan Skoleni a jeho realizace zajiStuje neustalé zvySovani, rozSifovani
kvalifikace pracovniki. Skoleni probiha u viech pracovniku i dé&Iniki, ktefi se
proskoluji na kazdou praci, kterou vykonavaji. Musi byt o tomto proveden zdznam a
poté hodnoceni Skoleni (jeho uspésnost a ovéteni Skoleni — napf. test).

Pi. Skoleni na systém fizeni jakosti — viichni zaméstnanci, §koleni FMEA (analyza
moznych vad a jejich pficin) — technickohospodarskych pracovniki (déle jen ,,THP)
+ sefizovaci, statistika — THP + sefizovaci, jakost v logistice — interni logistika,

externi logistika. Skoleni musi byt ovéieno, jeho efektivnost a u¢innost.
Nakup a prodej
Ugelem procesu nakup a prodej je vybér vhodného dodavatele a jeho hodnoceni.
Vybér a hodnoceni dodavatele
e Vybér dodavatele — stanovime kritéria, kterd musi dodavatel spliovat,
provedeme vyber.

e Pokud jiz dodavatele mame provadime jeho hodnoceni na zakladé kritérii,

ktera popisuji v nasledujicim odstavci.
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Hodnoceni o tom, jaky jsem dodavatel dostdvam v pravidelnych intervalech od
svého odbératele, ktery nds hodnoti jako dodavatele ur€itymi kritérii pro jakost
dodavek:

e Dodavka je podle odvolavky (Cas, vyse)

e Uplnost dodavky (po¢et manipulaénich prostiedki, spravny dil..)

e Potiebné doklady k dodéavce a jeji identifikace

e Kbvalita dodavky (pocet reklamaci za obdobi)

Zakaznik urcuje ¢as a mnozstvi dodavky pomoci odvolavek, néktefi zakaznici jiz

vyuzivaji systému odvolavek a jejich plnéni pomoci internetu.

Monitorovani a méieni procesu, produktu

Vymezuje proces poskytovani dikazu o shod¢ produktu, procesu se stanovenymi

kritérii a o metrologickém oSeteni métidel.

e Monitorovani kvality vyrobku a procesu, metrologicky rad

Vyroba je regulovana na zakladé vysledki jiz hotového vyrobku. Obsluha stroje
provadi samokontrolu (v pifedepsaném intervalu a Cetnosti). Vysledek a provedeni
kontroly zaznamenavé do formulafe ,,Protokol samokontroly*.

Oznacuji vyrobek dvéma variantami — shodny = zapise X, neshodny = zapise N. Tj.
neprovadi zdznam namétené hodnoty. V tomto piipad¢ je zastavena produkce a jsou
vykonavéana napravnd opatieni stavu az v okamziku, kdy dojde k zdznamu a hlaSeni
z vyroby ,nevyhovujici vyrobek. | v ptipad¢, ze zjistime vadu hned na prvnim

vadném kusu, vznikaji ndklady na nejakost.

M¢sicni vyhodnoceni jakosti a vycisleni ndkladi na nejakost — nevyhoda —

pomala reakce na vzniklé neshody.

A4

e Metrologicky rad a postupy méreni
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Pii vyrobé byla pouzivana zkalibrovand meéfidla v akreditovanych laboratotich
podle CSN EN ISO / IEC 17025. Pro méfeni je stanoven postup, pracovnici jsou
vyskoleni na pouzivani méfidla v ramci interniho Skoleni.

Je vypracovan seznam méfidel, kalibraéni doba — evidence méfidel, méfidla jsou

identifikovana ¢islem a opatiena platnou kalibra¢ni znamkou.

Rizeni neshodnych vyrobki

Tato organizacni smérnice vymezuje proces fizeni neshodnych vyrobkt, stav po
kontrole a zkouskach.
V této organizacni smérnici je stanoveno, kdo a jakym zplGsobem musi zachazet
s neshodnym produktem, jak je tento produkt oznacovan a jak likvidovén, aby se
neshodné vyrobky nemohly dostat az k zakaznikovi.
Ukladani do ,,izola¢niho skladu® — tento klad je v ohrani¢ené, pevné uzaviené misto

Vv prostorach vyrobni haly.

Skladovani manipulace

Stanoveni postupu pro zachazeni se skladovymi jednotkami v pribéhu
logistického fetézce, pii dodrZeni identifikace komponentu.
Skladovani a manipulace je jednou z kliCovych oblasti podnikovych c¢innosti.
V zé4sobach jsou vazany financni prostiedky, proto je nutné je udrzovat v minimalni
vysi, kterd ale zaruci plynulost vyroby. Zékladni metodou je metoda skladovani
FIFO (first in — first out = prvni do skladu — prvni ze skladu), jejiz prokazani je také

jednou z otazek pfi auditu.

Vyrobkovy audit

Tato organizani smérnice vymezuje proces provadéni vyrobkovych auditl a
vyfizovani napravnych opatieni vzniklych na zakladé hodnoceni kvality vyrobki
uréené zédkaznikem.

Vyrobkové audity jsou jednou z velmi u¢innych metod a nastrojli, které mohou
kvalifikované posoudit stupeni plnéni pozadavki zakaznika ( externiho i interniho )

na vyrobek
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Vysledky vyrobkovych auditt slouzi jako jeden ze vstupti pro proces trvalého

zlepSovani.

Napravna a preventivni opatieni

Tato smérnice vymezuje proces feSeni napravnych a preventivnich opatieni ve
vSech ¢innostech organizace. Smérnice urcuje zasady a stanovuje postupy ve firmé
v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 9001 : 2001 a VDA 6.1. Tyto postupy
muze realizovat jednotlivy zaméstnanec i tymy uréené vlastnikem procesu nebo

vedenim firmy.

Rizeni zaznamu

Tato organizacni smérnice popisuje vytvoieni a udrzovani zadznamii pro
identifikaci, shromazd’ovani, registraci, pfistup, ukladani a vypotfaddani zdznamu o

jakosti v systému managementu jakosti.

Rizeni dokumentu

Tato organiza¢ni smérnice vymezuje proces fizeni dokumenti. Dokumenty se
pouzivaji pro pienos informaci pfi fizeni procest a dokumentovani (prokazovani)
stavu a spravnosti procest. Uéelem této smérnice je stanovit postup pro to, aby byly
dokumenty fizeny podle platnych zdkoni a norem.

Vzdy je nutné dbat na zatazeni kazdého dokumentu do systému, vést si o ném

evidenci, registrovat jeho zmény.

39



5. ANALYZA SOUCASNEHO STAVU V SYSTEMU RiZENI
JAKOSTI -V PROCESU VYROBA

5.1. — Zavedeni SPC — statistické regulace procesu vyroba — doporuceni

z certifika¢niho auditu 2003 — tyka se vSech dili vyrobniho portfolia

V podniku neni zavedena statisticka regulace procesu . Existuje pouze néasledné
statistické vyhodnoceni stavu v mésici, které zajistuje pracovnik tseku jakosti.
Vysledky jsou sice vyhodnoceny dobfe, nicméné nejsou k dispozici v ¢ase a jejich
ucinek je tedy nedostacujici (nezabrani vzniku vady, pouze ji vycisli a zobrazi
v grafu, jsou vypocitany vzniklé naklady na nejakost), poté je samoziejmé
pfistoupeno k nédpravnym opatfenim, ale opét se zpozdénim. Tento problém byl
vyhodnocen pri certifikaénim auditu 2003 jako doporudeni ke zlepSeni procesu
= zavedeni SPC.

Zavedeni SPC bude feSeno oddélen¢ od produktu L135B, protoze se tyka vSech
produktl vyrobniho portfolia.

5.1.1. Rizeni jakosti pomoci statistickych metod (SPC)

Zakladem statistickych metod je provadéni zdznaml — napf. do regulacnich
karet.Tyto zdznamy jsou statisticky vyhodnoceny a zpracovany. Zjistime jaky ma
proces prubéh. Cilem kazdé organizace je vlastnit zvladnuty a trvale se zlepSujici
proces. Nejde o to 100% kontrolovat kazdy kus z produkce (vysoké naklady, vizualni
kontrola ¢lovékem ma podle statistik pouze 50% uspésnost), ale pomoci statistickych
metod regulovat proces tak, abychom byli jako dodavatel schopni zajistit
odbérateli zpusobilost procesu Cp, Cpk 1,67 (koeficienty zpiisobilosti procesu) ,
coZ je pouze 1 PPM (tj. 1 zmetek z 1 000 000 kustu). Tato hranice je povazovana za

optimalni (v naSem piipade do procesu vstupuje lidsky faktor).
Pomoci zaznamt v regulacni karté ziska napf. sefizovac informaci o prubéhu procesu

= V piipadé, ze nevyhovuje musi provést zasah atd., coz se opét projevi v regulacni

karté. Tento proces se nazyva statisticka regulace procesu (SPC).
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5.2. — Akutni problém v procesu vyroba — nestabilni proces vyroby dilu L135B,
vysoké procento oprav z vyrobni kapacity vyrobku L135B (vysoké naklady na

nejakost)

5.2.1. Nabéh nového vyrobku L.135B — dveini omezovac

Od tijna roku 2003 nastupuje do vyrobniho portfolia novy dil a to L135B — dveini
omezovac pro ndkladni automobily. Tento dil ma vysoky podil na zisku a obratu
firmy. Z technologického hlediska ma stejny vyrobni postup jako jiz v této dobé dva
firmou produkované omezovace.

Nabéh vyroby probihal od €ervence do zari roku 2003. Od ftijna 2003 je jiz plné

dodavan zékaznikim podle jejich odvolavek.

5.2.2. Aplikace dil¢ich napravnych opatieni — listopad 2003

V listopadu roku 2003 byla aplikovana do procesu dil¢i napravna opafeni, aby
byly eliminovany zaporné jevy pii produkci tohoto dilu (nestabilita procesu = vysokeé
procento oprav z vyrobni kapacity dilu), ktera ale bohuzel nepFinesla o¢ekavany
efekt zlepsSeni, popiipad¢ zlepseni bylo pouze nepatrné (nebyla odhalena pficina

neuspokojivého stavu v procesu vyroba).

Vyvrcholenim bylo upozornéni zakaznika v prosinci 2003 (KT 51), které se tykalo
vadnych momentt drzaki na vyrobku L135B. Tato vada vznika pti operaci 0090 —
Montéaz drzéku.

Z tohoto divodu byl jako reakce na velmi nepfiznivou situaci naplanovan a
zahajen projekt L135B, ktery m¢l za hlavni cil sniZzeni procenta oprav z vyrobni

kapacity vyrobku a stabilizaci vyrobniho procesu a tim 1 sniZeni ndkladl na nejakost.
5.2.3. Projekt L135B — feSeni akutniho problému v tymu
Zahajeni projektu 3.1.2004

Ukon¢eni projektu 30.6.2004 (dozorovy audit 21.7.2004)

Vedouci tymu: vedouci iiseku vyroby ( dale jiz jen ,,vedouci UV®)
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Clenové tymu: vedouci useku kvality (dale jiZ jen ,,vedouci UK*) , vedouci UV,
mistr, sefizovac, technolog, pracovnik logistiky, obsluha stroje, pracovnik udrzby
Po eliminaci pri¢in byl tym zizZen: vedouci UK, vedouci UV, mistr, sefizova¢,

technolog, pracovnik logistiky

Cil projektu: Snizeni procenta oprav z vyrobni kapacity dilu L135B z 16% na 8%

(. snizeni nédklada na nejakost).

Analyza vyskytu vad, vypocet procenta oprav a nakladi na nejakost

V tabulce jednotlivych dilii vyrobniho portfolia (zdznam useku kvality) je
zdokumentovan pribéh nakladl na opravy v jednotlivych mésicich.
Ptilohy 3 —4 této diplomové prace.
Pfiloha 3 - Naklady na opravy neshodnych dilt v obdobi od 07/2003 — 06/2004;
ptiloha 4 - Néklady na opravy neshodnych dilii v % z normohodin (Nh) potiebnych
na vyrobu dilu L135B v obdobi 07/2003 — 06/2004.

Podil oprav pro tento dil v mésicich 10 —11/2003

10/03 13,50 %
11/03 14,19% 10.-12. mésic 2003 16,00 % (194 Nh)
12/03 20,32 %

Z analyzy useku jakosti vyplynulo, ze 16% vyrobni kapacity je vénovano na opravu
dilt. 100% kapacity tvofi pocet normohodin potiebnych na vyrobu dili v daném
mésici. Vzhledem k ekonomické vyznamnosti dilu L135B je nutné snizit procento

oprav na niz$i hranici.

16% oprav z normohodin ¢ini tedy 194 hodin vénovanych opravam za ¢tvrtleti.
Tato prace je ohodnocena K¢ 156,- / 1 hodina. Tj. v tomto pfipadé se jedna o vice-
naklady (naklady na nejakost, pouze hodnota prace vénovand opravam neshodnych

opravitelnych dili) v hodnoté K¢ 30.264 za Ctvrtleti,--.
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Vypocet procenta oprav z vyrobni kapacity

Za ¢tvrtleti 10 - 12/2003 bylo na vyrobu dilu L135B potieba 1212 Nh. Z toho 194
hodin bylo vénovano opravdm vadnych dilt = 16% z Nh neni zhodnoceno pfi prodeji
dilti. Za 194 normohodin je mozno vyprodukovat 5999 kust dild L135B. 6000 kusi

se také rovna poloviné prumérné mési¢ni odvolavky zakaznika.

Urceni nejproblémovéjsi vady (operace) na dilu L135B — pfilohy 5 — 6 této
diplomové prace

Ptiloha 5 — Vyskyt vad na dilu L135B v obdobi 10 — 12/2003; ptiloha 6 — Pareto-
diagram nejcetnéjsich vad na dilu L135B v obdobi 10 — 12/2003.

Vyhodnocenim bylo zji§téno, Ze nejéetnéjsi vadou je (80% z vad):

1. Vadny moment drzaku - 2364 vadnych kusi za 10 — 12/2003 / 51,71% vad
Jedna se o vadu, na kterou pfislo v KT 51 upozornéni zakaznika. Tato vada vznika
pii pracovni operaci 0090 — Mont4Z drzaku a je siln€ ovlivnéna piedchozi operaci

0050 — Pouzdrovani loziska tahla.

2. Koncovy doraz k¥ivy — 1126 vadnych kusu za 10 — 12/2003 / 24,85% vad

Tato vada vznika pti operaci 0070 — Montaz koncového dorazu.

Tyto dvé vady zaujimaji 76,54% vSech vad.

DalSich 20% vad je tvofeno hlavné vadami, které vznikaji také pri pracovni
operaci 0070 — Montaz koncového dorazu — 888 vadnych kusii za 10 — 12/2003
/19,58 % vad.

Dulezity poznatek: Vzhledem k technologii vyroby neni mozZné opravovat dily po
operaci 0080 — Montaz vedeni omezovace. Pokud projde dil z vadou pies tuto
operaci, neni jiz mozné provést opravu dilu a dil musi byt zlikvidovan —
»seSrotovan®. Kalkulace materidlu a prace, kterd je tedy vtomto pfipade

znehodnocena je vykalkulovana pracovnikem logistiky.
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Urceni nejproblémovéjsich vyrobnich operaci z pohledu vzniku nejvétsiho

poctu vad

Tabulka 2 - Technologicky postup vyroby dilu L135B

Operace

iy Popis operace: Poznamka:

0010 | Vstupni kontrola u materialt

0020 | Lisovani Sroubil

0030 | Pouzdrovani loziska

0040 | Nytovani loziska s vedenim omezovace
0050 | Pouzdrovani loziska tahla

0060 |Montaz pridrzovace

0070 Montaz koncového dorazu 44,10% vad
0080 Montaz vedeni omezovace Poznamka €. 1
0090 Montaz drzaku 51,71% vad

0100 100% kontrola

Poznamka ¢. 1 ktabulce 2 — pracovni operace 0080 — po smontovani nelze

dodate¢né opravovat vady vzniklé na predchazejicich operacich.

Upozornéni zakaznika na vadny moment drZziaku (vada vznika na operaci 0100

— montaz drzaku)

Tato situace byla jiz samoziejmé feSena a projednavana v prosinci roku 2003, na
upozornéni zdkaznika je nutno reagovat okamzité. V ramci projektového fizeni je ale
nutné na tuto zélezitost znovu upozornit. Hlavné také proto, ze se jedna o vadu,
ktera v poslednim ctvrtleti zaujima vice jak 50% podil z celkového poctu vad na
tomto dilu (51,71%). Absence statistické regulace V procesu vyroba je také jednim

z dilezitych chybégjicich prvkil pfi montazi dvefniho omezovace L135B.
Kalkulace provedena pracovnikem logistiky
Data byla pofizena z kusovnikli vstupujiciho materialu do jednotlivych dila

vyrobniho portfolia a dale ze skladové evidence dili. Hodnota vstupujiciho materialu

je déna cenou nékupni (skladové). Hodnota prace je kalkulovana z norem casu na
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100 kust vyrobkii podle jednotlivych operaci a také kumulativné, prave pro potiebu
zjisténi hodnoty préace po urcité provedené operaci.
Ptiloha 7 této diplomové prace — Kalkulace hodnoty prace na 100 kusi vyrobku

L135B; Kalkulace vstupujiciho materialu na 100 kust vyrobku L135B.

Z kalkulaci vyplyva:

Hodnota rozpracovaného dilu po operaci 0080: K¢ 77,74 / 1 Kus
Hodnota matrialu: K¢ 74,20/ 1 kus
Hodnota prace: K¢ 3,54/ 1 kus

Hodnota celého dilu po operaci 0100 — hotovy vyrobek: K¢ 84,52 / 1 kus
Hodnota materialu: K¢ 79,80/ 1 kus
Hodnota prace: K¢ 4,72 / 1 kus

Hodnota dili a prace, které jsou znehodnoceny p¥i opravé vady z operace ¢.
0090 — Montaz drzaku: K¢ 6,32 / 1 kus

Nyt : K¢ 1,10/ 1 kus

Drzak: K¢ 4,50 / 1 kus

Prace spotfebovana na operaci 0090: K¢ 0,72 / 1 kus

Hodnota dili a prace, které jsou znehodnoceny pii opravé vady koncovy doraz
krivy a koncovy doraz obraceny z operace ¢. 0070 — MontaZ koncového dorazu:
K¢ 1,12 / ks

Koncovy doraz: K¢ 0,61 / ks

Nyt: K¢ 0,23 / ks

Prace spotiebovana na operaci 0070: K¢ 0,28 / ks

Vydisleni znehodnocené price a vstupujiciho materidlu pri opravach vad
(hodnoty za 10 — 12/2003):

2346 vad — vadny moment drzaku: K¢ 14826,72.

1126 vad — koncovy doraz kiivy: K¢ 1261,12

418 vad — koncovy doraz obraceny: K¢ 468,16

Tyto ti1 vady zaujimaji 85,76% vSech vad na dilu L135B.
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Zbylé vady (14,24%) — znehodnoceny matrial a prace je K¢ 1938,00 (tato hodnota

byla vykazana pracovnikem UK v mési¢nim vyhodnocovani nakladt na nejakost).

Vysledky analyz byly pfedloZeny a prezentovany na prvnim jednani 3.1.2004 ¢lenim
tymu, pomoci Ishikawova-diagramu byly stanoveny vSechny procesy ovliviujici

vyrobu dilu L135B.

Analyza provedena vSemi ¢leny tymu — urceni pri¢in a jejich nasledki —

Ishikawiiv diagram

Vysledkem rozboru Ishikawova diagramu jsou pficiny, které negativné ovliviuji
proces vyroby dilu L135B. Tyto pficiny jsou feSeny v Projektu L135B, ve kterém

jsou ur¢eny body optimalizace rozpracované do napravnych opatteni.

Lidé
e Kbvalifikace pracovnikti — feseno v projektu L135B — bod optimalizace 1)
e Provadéni samokontroly — feSeno v projektu L135B — bod optimalizace 1)

e Plnéni norem — bod optimalizace 1)

Stroje

e Stav stroje 96304 a 96303 — Montaz koncového dorazu — feSeno v projektu
L135B - bod optimalizace 2)

e Stav stroje 96306 — Pouzdrovani loziska tahla — feSeno v projektu L135B —
bod optimalizace 4)

e Stav nastroju pro 96304, 96303 a 96306 — feseno v projektu L135B — body
optimalizace 3) a 5)

e Kontrola a preventivni udrzba stroje — feSeno v projektu L135B — bod

optimalizace 2)

Material
Stav zasob byl provéien, v predchozim ctvrtleti nedoslo ke zpozdéni vyroby, ¢i
jejimu zastaveni z divodu nedostatku komponent, jejich kvalita odpovida

pozadavktm. Neni feSeno v projektu L135B.
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Vyse a plynulost zasob - odpovida pozadavkiim vyroby

Kvalita dilii — odpovida pozadavkiim vyroby

Metody

Provadéni samokontroly — feSeno v projektu L135B — bod optimalizace 1)
Technologicka kazen - fesSeno v projektu L135B — bod optimalizace 1)
Zavedeni SPC — jde o nedostatek tykajici se vSech vyrobk vyrobniho
portfolia, proto je feSen mimo projekt L135B.

Stanoveni postupu pouzdrovani loziska tahla - feSeno v projektu L135B — bod
optimalizace 4)

Montaz drzaku - feSeno v projektu L135B — bod optimalizace 4)

Prostredi

Ergonomické uspofadani pracovisté — neni feSeno Vv projektu L135B — je

vyhovujici.
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6. NAVRH OPATRENI
6.1. Opati‘eni pro proces vyroby vSech dili vyrobniho portfolia

6.1.1. Napravna opatieni — Monitorovani/regulace procesu a metrologicky rad

Vypracovani smérnice — SPC a potiebné dokumentace (zaznamy a
vyhodnocovani)

Termin: do 30.1.2004
Zodpovida: manazer jakosti

Splnéno: 28.1.2004

Zaznamy v elektronické podobé, proskoleni obsluhy stroje

Zaznamy do PC (informacni technologie) — dosud byly veskeré zaznamy provadény
pracovniky do fyzickych karet a poté byla data zanaSena do programu a
vyhodnocovana. Zakladem je schopnost vSech pracovnikii ovladat praci s pocitacem
(Jedna se hlavné o obsluhu stroji), dale je nutné vSechny pracovniky proskolit a to

na téma: Statistické metody, statisticka regulace procesu.

Termin: do 15.2.2004
Zodpovida: manazer jakosti, vedouci UK,/UV
Splnéno: 13.2.2004

Denni vyhodnocovani kvality — moZnost rychlej$iho zavadéni napravnych opatieni

ve vyrob¢ — zavést s plnou platnosti od 1.3.2004.
Termin: do 28.2.2004

Zodpovida: vedouci UV
Splnéno: 26.2.2004
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6.2. Opatreni pro proces vyroby dilu L135B — dveini omezova¢ pro nakladni

automobily

Vsechna napravna opatfeni vychazeji z analyzy pfic¢in a nasledka (Ishikawova
diagramu). Ishikawtv diagram & Body optimalizace & Napravna opatieni.
Népravna opatieni — okamzita napravnd opatieni a napravnd opatieni. Tato opatieni
jsou soucasti projektu L135B. Vzdy je stanovena osoba, ktera za ukol zodpovida a
termin do kdy musi byt tkol splnén - Ptiloha 8 této diplomové prace — Projekt
L135B. Tym ma povinnost se pravidelné¢ schdzet a provadét analyzu dosavadni

provedené ¢innosti a tkoll vzeslych z projektu.

Po ukonceni projektu musi byt zhodnoceny jeho jednotlivé ¢asti a projekt jako celek.

Vysledek projektu je vychozim stavem pro dalsi zlepSovani procesi.
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7. ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo ukédzat na vyznam neustdlého zlepSovani
systému fizeni jakosti. Jakostni produkt (zboZzi, sluzba) je vlastné splnéni
pozadavku zakaznika a zakaznik rozhoduje o pieziti, rozvoji a dal§im ptusobeni
firmy na trhu. Jakost je tedy kli¢ovym prvkem V Zivotaschopnosti firmy. Jiz od
pocatku zalozeni firmy zéalezi v prvni fadé na tom, zda ziska firma dostatek
zakaznikd pro své produkty a ziska je jedin€ tim, ze jim nabidne to co povazuji za
jakostni (za co jsou ochotni zaplatit), je samoziejmé, ze zdkaznikiim se snazi firma
vyjit vstiic a nabizet stale lepsi produkt. Proces neustdlého zlepSovani je zakotven
piimo v systému certifika¢nich a dozorovych auditi, kdy pravé firma musi prokazat
zlepseni oproti minulému stavu. Tento pozadavek je pochopitelny. Firma, kterd se
nevyviji, postupn¢ zanika. V pifipadé¢ malych a stfednich podnikll je tento postup
urychlen, hlavné z divodu chybéjicich finan¢nich prostredkt. Tj. v ptipadé, ze
sttedni podnik pfijde o své zadkazniky, dostdva se vétSinou do nefesitelné situace a

zanika.

Proces neustalého zlepSovani lze aplikovat na kazdy proces. V tomto piipadé se
jedna o proces vyroby jednoho z nejvyznamnéjsich dili vyrobniho portfolia — dil

L135B a zavedeni SPC do vyrobniho procesu kazd¢ho dilu sortimentu.

Snaha o zlepSeni byla patrna jiz v poc¢atku neuspokojivého stavu produktu L135B a
to Vv listopadu roku 2003. Stav se nezlepsil a to hlavné z divodu nekomplexniho
piistupu k problému. Byly feSeny dil¢i problémy, které ale bohuZel nemély pfimy
vliv na stabilitu procesu a kvalitu produktu. Zahajenim projektového ftizeni byl
zvazen a vzat v ivahu kazdy Cinitel (hmotny i nehmotny) vstupujici do procesu.
Tento rozbor provedl projektovy tym — rozborem pomoci Ishikawova digramu (rybi
kost).

Tim doSlo k eliminaci nejproblémovéjSich prvkii procesu vyroba a mohla byt
navrzena okamZzitd napravna opatieni a napravna opatifeni vedouci

k optimalizaci a zlepSeni stavu procesu vyroba.

50



Popis, zavedeni a podminky pro SPC byly Gspésné splnény v tinoru 2004 a jeho
plné vyuziti bylo stanoveno od 1.3.2004. Statisticka regulace procesu je nutnou
soucasti vyroby a dulezitym prvkem, ktery vCas odhali jiz 1 ,,moznost vzniku*

nekvalitniho dilu.

Konetné vyhodnoceni Projektu L135B vedoucim UK — 2.7.2004

Cilem bylo snizeni procenta oprav z 16,00% na 8,00%.
Tohoto cile bylo dosazeno a to sniZenim procenta oprav na hranici 3,14% ve
druhém ctvrtleti roku 2004. Z toho vyplyva, ze zlepSeni procesu vyroba dilu
L.135B pomoci projektu bylo velmi uspésné. Usporu mezi 16,00% (194 hodin oprav,
1212 Nh) a vyslednym procentem 3,14% (43 hodin oprav, 1366 Nh) lze také vycislit
v K¢. Ekonomicky vyznam odbourani nakladd na nejakost zptisobenych opravami je

jednoznacny:

Financni zhodnoceni sniZeni nakladii na nejakost:

194 hodin * K¢ 156,00/h = K¢ 30264,-- (naklady na nejakost 10 — 12/2003)
Znehodnoceny materidl a prace na 100% vad ¢ini: K¢ 18494,--

43 hodin * K¢ 156,00/h = K¢ 6708,-- (naklady na nejakost za 04 — 06/2004)
Znehodnoceny material a prace na 100% vad €ini: K¢ 935,--

Uspora hodin vénovanych opravam: 30264 — 6708 = K¢ 23556,--

Uspora na znehodnoceném materialu a praci: 18494 — 935 = K& 17559,--
SniZeni nakladi na nejakost ve ¢tvrtleti 04 — 06/2004 o K¢& 41115,-- oproti

pivodnimu stavu.

V tabulce jednotlivych dild vyrobniho portfolia (zdznam tseku kvality) je
zdokumentovan pribéh ndkladi na opravy v jednotlivych mésicich. K nejvétsSimu
zlepseni doslo po opravach stroji a nastroji, které¢ byly ukonceny do konce biezna
roku 2004 (z 6,69% vV bieznu 2004 na 3,47% v dubnu 2004) a po vloZeni 100%
kontroly do operace 0070 — Montaz koncového dorazu (z 20,32% v prosinci roku
2003 na 9,8% v lednu roku 2004).
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Skuteénosti ke stavu z posledniho ¢tvrtleti 2003

Opravam bylo vénovéano v piipad¢ dilu L135B 194 hodin = pracovni fond

jednoho pracovnika v jednosménném provozu je za 21 pracovnich dni 168 hodin.

Pokud dél4 opravy obsluha stroje — ztraci podnik 194 hodin = pokud by tyto hodiny
byly vénovany vyrobé, je mozno vyprodukovat 6000 kust dilu L135B (tj. mési¢ni

ztrata 2000 kusti — mési¢ni odvolavka na tento dil je v priméru 12.000 kusti)

Samoziejmé se muze zdat, Ze tato Castka neni nijak vyznamna. Ale musime vzit v
uvahu, Ze kazda neshoda vyvolad néklady na nejakost, coz znamend vzdy ztratu pro
firmu.

Dulezité je, ze proces zacal vykazovat stabilni hodnoty. Stabilné¢ produkujeme
vyrobky pozadované kvality bez vysokych nékladii na nejakost. Naklady na nejakost
jsou jednim zukazatell nejakosti (vedle poctu reklamaci, poctu upozornéni
zdkaznika atd.). A pokud si uvédomime, Ze se jednd naklady, které vznikaji pfi
vyrob¢ jednoho dilu, tak se opravdu nejedna o ¢astku zanedbatelnou. V ptipad¢ 5
dilt vyrobniho portfolia, stejného technologického postupu a podobného
vstupujiciho materialu by se jednalo pfi vysi 16,00% jiz o ¢astku K¢ 205.575,-- za
ctvrtleti. Naklady na nejakost jsou ndklady, které nejsou zakalkulovany do ceny

produktu a jdou tedy k tizi vyrobce (firmy).

Pfi jednanim se zdkazniky je pfedkladan také graf (trendy) pravé nakladii na
nejakost. Jednd se tedy o velmi vyznamny ukazatel stability procesu. Trendy
vyplyvajici z jednotlivych (naptiklad mési¢nich) udajli znazornuji schopnost firmy se

S nepfiznivou situaci vyporadat a stav zlepsit.

Vzhledem k nartstu odvolavek odbératele je tento stav po realizaci projektu velmi
uspokojivy. Nicméné, kazdy ukonceny projekt a jeho vysledek je pocatecnim
stavem pro dalsi procesy zlepSovani. Proto 1 v tomto pfipad¢ nelze uvazovat o tomto
stavu jako o kon¢eném a dalsi zlepSeni vyrobniho procesu L135B bylo zakotveno do
Cila jakosti pro rok 2004/2005. Tim je i zde dodrzena podminka neustalé¢ho
zlepSovani a hranice pro procento oprav je stanovena op¢t niZsi a to maximalné

2,5% z vyrobni kapacity.

52



Cile jakosti pro hospodarsky rok 2004/2005

1. Podle planu internich auditl provést 1 systémovy audit a 2 procesni audity.
Pti hodnoceni jednotlivych auditii docilit hodnoty lepsi nez 90%. (A —
skupina)

2.  Pravidelnou analyzou nejakosti (s vyuzitim statistickych metod) a
stanovovanim napravnych opatfeni snizovat ndklady na nejakost — na
celkovou spotiebu ¢asu na opravy na 2% z ¢asového fondu.

3. Trvalym zlepSovanim vyrobniho procesu snizit od 07/2004 mé&si¢ni objem
oprav na vyrobku ¢. L135B na nejvySe 2,5% z kapacity, ktera je na vyrobu
tohoto dilu v daném m¢ésici spotfebovana.

4.  Pocet reklamovanych dodavek nepiekroci hranici 3% z celkového poctu

dodavek zbozi k zakaznikum.

Nelze vyjmout néktery z procest jako mén¢ dulezity. Kazdy z nich ma vliv na
konecnou jakost produktu. Vyvoj a zavedeni systému fizeni jakosti neni kratkodoba
zalezitost, podle odbornikii trvd jeho zavedeni 3 roky a jeho pfijmuti vSemi
zaméstnanci za samoziejmost az 10 let. Systém fizeni jakosti je pfinosem kazdé
moderni organizace, ktera se chce neustale rozvijet, ziskat si stabilni misto na trhu,

byt odbérateli uznavanym dodavatelem s budoucnosti a jistotou pro své zameéstnance,

vvvvvv
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RELEVANCE OF THE QUALITY SYSTEM MANAGEMENT
CONTINUOUS DEPLOYMENT

Final success of business activities of the small and middle businessmen depends
mainly on what marketplace they get in the open market and how they are able to
take their advantages. Focus on continuous quality improving is then their strategy
for survival in the competitive environment. It results in need of continuous
development of the quality management system that means improvement of
processes involved in product creation. Continuous improvement of the product

quality = competitive advantage of the company.

Continuous improvement of processes, project management, survival strategy,

improvement objectives, focus on quality
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