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1. Uvod

V sou asnosti jsou na vSechny organizace kladeny vysékéky na zabezpevani
jakosti jejich produkt. Zvlast v automobilovém pmyslu je draz kladen na roz&né
po adavky. Nejdive mla ka da automobilka sy vlastni soubor po adavk na QMS
dodavatel a teprve ve 21. stoleti se vyrobci automoldbmluvili a odsouhlasili jednu
spolenou normu pro systém managementu kvality ISO/TS496%edtim dodavatel
dodavajici rznym automobilkdm musel mit kolik certifikat potvrzujicich splnni vSech
po adavk . Toto sjednoceni meslo organizacim ulekni jejich administrativh a
systémov naro ného systémuzeni kvality.

To, zda organizace zavede systéreni kvality, je jejim strategickym rozhodnutim.
Obecné normy pro zavadi a provozovani systémizeni kvality ady ISO 9000 jsou
zakladnim nastrojem pro uplawvani a provozovani efektivnich systémPro pime
dodavatele do automobilového pryslu jsou zavazné po adavky normy ISO/TS 16949.

Existuje osm zasad managementu kvality pro zvySgmbnnosti podniku a jeji
neustalé zlepSovani, jejich znalost a vyuitelnastd byt prokazovana vrcholovym
vedenim organizace. Mezi tyto zasady ipaam eni na zakaznika, vedeni iaeni lidi,
zapojeni lidi na vSech urovnich, procesnistoip, systémovy fstup k managementu,
neustalé zlepSovani,iptup k rozhodovani zakladajici se na faktech gewmd prospSné
dodavatelské vztahy. Konkureri prostedi je a stale bude dynamické, turbulentni,
riskantni a vyzyvajici. Proto je nutnd neustalavate organizani struktury, procesi
jednotlivych pracovnich metod.

Zam eni na zékaznika a pimi jejich poadavk je zékladnim cilem firem
dodavajicich do automobilového pmyslu. Velice pinosna pro vSechny dodavatele je
podpora pi zdokonalovani systému od jednotlivych zdkazniR ikladem by mohla byt
automobilka Ford, ktera zamsstnava pracovniky na pozici STA (Supplier Technical
Assistance — technicka podpora dodavatele)j kledavatelm pomahaji nejen p eSeni
technickych problém ale rovn doporu uji r zné nastroje a techniky pro zdokonalovani
systému, jako i nastroje pro zavad princip Stihlé vyroby, zeStihlovani jednotlivych
proces a aplikace metod Six Sigma.

V této praci se zamuji na zanalyzovani soasného stavu ve firma nasledn
navrhuji moné oblasti na zdokonaleni etn posouzeni jejich vlivu na

konkurenceschopnost podniku.

12



2. Literarni p ehled

2.1 Definice kvality

Norma ISO 9000 vymezuje pojem jakost, kvalita jaltape spln ni po adavk
souborem inherentnich charakteristik. Po adavek definovan jako poeba nebo
0 ekéavani, které jsou stanoveny, obesa pedpokladaji nebo jsou zavazné. [1]

Mimo adn zava nou podmno inou jsou po adavky zakaznjktedy tch, kterym
odevzdavame vysledky své prace. Schopnost uspakojpoteby zakaznik neni
realizovana pouhou vyrobou nebo poskytovanim sluble vznikd vramci celého
reprodukniho procesu. [5]

Hovo ime-li o jakosti vyrobku, jedna se zejména o jegymlfalni a chemické vlastnosti.
V p ipad stroj to znamena rozmy, p esnost a vrjSi povrchovou Upravu; v fpad
elektrickych pistroj — jejich izolaci a elektrické charakteristiky, vigad chemickych
produkt — jejich istotu. Jakost vyrobku je zde tedy definovana wiastmi, které
charakterizuji zpsobilost vyrobku k pou iti. Jakost vyroby v rdmcogniku se rovna
kvalit operaci v ka dém oddeni. Naklady, mno stvi aas nejsou charakteristiky jakosti
jako takove, ale jedna se o vlastnosti tykajiciisenosti. Aplikace izeni jakosti a jeho
metodika mohou byt uitené pi izeni objemu vyroby, vyrobnich néklada plan
dodavek. DalSi deité oblasti, které vy aduji izeni jakosti, jsou planovani jakosti
vyrobk a zajiSovani jakosti. [4]

2.2 Legislativa kvality

V poslednim tvrtstoleti nastal vyrazny obrat vigtupech ke kvalit produkce. ada
firem spatuje v kvalit d le ity moment své konkuremi vyroby a uvdomuje si, e svoiji
prosperitu neme spojovat s nekvalitni produkci.

Kli ova uloha v pravnich nastrojich vztahujicich salosti pislusi v dodavatelsko-
odb ratelskych vztazich obchodnimu zakoniku,grodeji a poskytovani slu eb oan m
pak obasnému z&koniku. Obchodni zakonik definuje podmin&yakych je prodavajici
povinen dodat zbo i kupujicimu etn odpov dnosti prodavajiciho za vady vyrobku. [11]

2.3 Ochrana spokbitele
Zakon na ochranu spebitele upravuje zvySenou ochranu sebitele, jemu je uren
vyrobek i sluba ke spoteb, nikoliv k dalSimu prodeji. V druhéasti specifikuje adu

po adavk , které musi prodavajici spinitigprodavani vyrobk a poskytovani slu eb.
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V tSina souasnych vyrobk je natolik sloitad, e b ny uivatel nem e rozpoznat
jejich bezpenostni rizika a neme se uinn branit pipadnému nebezpi které
nekvalitni produkty mohou u ivatem zp sobit. [11]

Tyto zakladni Udaje jsou podstatrrozSieny v knize izeni jakosti a ochrana
spotebitele, kterd uvadi zakonné a jiné po adavkyeské republice tykajici se nejen
ochrany spotbitele, ale i technické normalizace a metrolo@ehrana spogbitele je
jednou z podminek dob fungujiciho tr niho hospodstvi. [12]

2.4 Statni intervence do oblasti kvality

V sou asnosti se ve ¥Sin zemi svyspou trni ekonomikou meme setkat
s r znymi aktivitami na podporu jakosti, mezi nimi k& itou roli hraji r zna ocenni, a
vyrobk nebo vyrobc — narodni ceny za jakost.

Ve druhé polovin 90. let zaaly problematice jakosti wiovat v tSi pozornost i statni
organy R. Jednak byly postuprp ijimany zakony, které koresponduiji s legislativdu, E
jednak byla gjata ,Narodni politika podpory jakosti — NPJ". [[1Bod hlavikou NPJ jsou
za U asti statnich organrealizovany aktivity zamené na podporu jakosti, zejména pak:

- projekty podpory jakosti vyhlaSované formou ejaych zakazek, které se tykaji
oblasti vzdlavani, poadani odbornych akci, seminéa ostatnich aktivit v oblasti
kvality v r znych sférach ivota spolaostiv R,

- program eska kvalita, ktery sleduje vytveni jednotného phledného systému
pro d v ryhodné a nezavislé zriey kvality, které jsou zalo ené na objektivnim
ov ovani kvality vyrobk nebo slu eb teti stranou,

- program Narodni cenyR za jakost, ktery hodnoti efektivhost a jakostgvani
p ihlaSenych firem, které maji zdjem ziskat Narodsmiwc R za jakost. Kritéria a
postupy hodnoceni vychazeji z metodiky modelu Esképceny pro jakost (model
asp Snosti — EFQM — Excellence Model). Ceny seluid ka doro n v listopadu
v ramci Tydne jakosti. [11]

2.5 Vyznam jakosti v tr nim prosedi

V poslednich dvou desetiletich stoupl vyznam jakest svtovém m itku tak
dramaticky, e se rkdy hovoi o ,revoluci jakosti. Ne vSichniidici pracovnici (organy
statni spravy nevyjimaje) jsou ale ochotni akceptdyto dramatické zmmy v nazirani na
kvalitu, co zd vod uji tim, e jde o mddni, rozvojovy jev, ktery jeeba v podnicich

jednoduse g it. Skutenost je ovSem takovd, e pokud maji naSe podnikgsirém
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konkurennim prostedi opravdu peit, m ly by problematice managementu jakosti
v hovat zasadni pozornost.

EFQM ve spolupraci s Evropskou komisi realizovalatech 1994 a 1995 vyzkumny
projekt zabyvajici se hledanim evropské cesty kmgjnosti. Jeho sousti se stalo
vypracovani gpadovych studii z 35 evropskych firem zaemych na management jakosti.
Analyzy t chto studii jednozna prokazaly, e uinny management jakosti vede:

ke zlepSovani ekonomickych vysledk

k vySSimu z4jmu o po adavky zakaznjk

k rozvoji podnikové kultury a vedeni lidi,

k vyznamnym zmnam v osobnim rozvoji zarstnanc.

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonddio rstu podnik. Toto
konstatovani neni v adnémipad p ehnané. Firmy s modernimi systémy managementu
jakosti skuten dosahuji dlouhodob podstatn lepSich vysledk ne firmy s tradini
orientaci na zabezpevani jakosti prosednictvim technické kontroly. Systém
managementu jakosti se toti projevuje svymi pazitmi U inky jak uvnit podniku, tak i
v jeho okoli. Interni tinky systému managementu jakosti se obvykle prgieyahleji ne
U inky externi: klesa podil neshod na celkovych vydan stoupa vytnost materiél i
G innost vnitropodnikovych proces protoe se zvySuje rozsah napoprvé spravn

provedené prace. To vSe vede ke zvySovani prodikéivedukci naklad. [5]

2.6 Procesni dstup

P istupy zabezp@®vani po adované kvality prosSly v go hu uplynulého stoletiadou
zm n, které do jisté miry kopirovaly zmy ve slo itosti vyrobk a hlavn v organizaci
vyroby. Se zavedenim pnyslové vyroby se pruSila vazba jednotlivych pracovnik
p imo k zédkaznikovi a musely byt zavedeny nové pgstighledu nad kvalitou. Ka dy
pracovnik v ramci své pracovnnnosti odpovida za kvalitu své prace. Z tohotoatiu se
v systému managementu kvality definovaly jednotlm®cesy, které ovliwiji kvalitu
kone ného produktu. Moderni systémzeni kvality podporuje imani procesniho
p istupu pro zvySeni spokojenosti zakaznika mim jeho poadavk pi vyvoji,
uplat ovani a zlepSovéani efektivnosti systému. K tomugpotebi identifikovat a idit
mnoho vzajemnpropojenych innosti v organizaci.

Procesem je kadainnost vyu ivajici zdroje, ktera jeizena za (elem pem ny
vstup na vystupy. VtSinou vystup jednoho procesu tivgstup dalSiho procesu. Vyhodou

procesniho pstupu je neustaléizeni vazeb mezi jednotlivymi procesyein jejich
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vzajemného psobeni. Vyznamnou roli v m maji zakaznici, kté vstupuji do firmy se
svymi po adavky a jejich naslednd spokojenost jganizaci monitorovana. Model

procesn orientovaného fstupu je uveden na obrazku 1. [2]

Obréazek 1 — Model procesprientovaného systému managementu [2]

Procesni gstup se nezamuje na vysledky, ale naipiny. P edpoklada, e @ inou
Spatnych vysledk jsou Spatn probihajici procesy uvnitpodniku, které je nutno
p eprojektovat tak, aby probihaly efektiv aby byly eliminovany vSechnyinnosti,
nepinasejici hodnotu pro zakaznika.

Zakladni pedpoklady procesnihdzeni je mo no definovat takto:

VesSkerd smysluplna prace v podniku se da definpeatoci proces

Produktivita organizace je odvozena od produktijgnotlivych proces

VSechny procesy vytvajici hodnotu disponuji transform@ aktivitou, bhem ni

spotebovavaji njakou formu zdroj.

Procesy zahrnuji jednotlivénnosti, které m eme popsat, mit a samostatnstudovat.

VSechny procesy maji uté vstupy od dodavatela vystupy, smujici k specifickym

zékaznikm.

Procesy meme zdokonalovat pomoci naslednych korektur nelpostgednictvim

preventivnich opaéni, které musi smovat k uspokojeni zakaznika.

Zakladem pro zdokonalovani procge eliminace ztrat, zkracovanasovych prodlev,

odstra ovani pebyte nych naklad a praci, nepdavajicich hodnotu. [9]
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2.7 Postata fungovani Stihlych proces

D iv jSim o ekdvanim a hlavnim cilem zeStihlovani proceglo sniit naklady a
zefektivnit innosti, dnes se spiSe zamje na mo nosti rstu firmy.

Do popedi vystupuje prace siptupy lidi, vyu ivani jejich profesionalnich amhic
p ani ,byt uite ny, vyniknout. Lidé v sob skryvaji obrovské bohatstvi znalosti,
zkuSenosti, moudrosti a kreativity. Debnavr ené a standardizované procesyniseji
vysledky, ale nemohou se zlepSovat samy o,swlsi k tomu byt lidé. Lidé jsou schopni
se uit, znaji slabiny postupa jsou schopni reagovat na zm.

Vyvoj firmy neni mo ny bez souladu lidi a systénfystém vytvd prostor, ulehuje
orientaci, dava mantinely a s@sn umo uje hledat vlastni jstupy a eSeni. Proto je

nutné neustale rozvijet potencial pracovriikmy. [8]

2.8 EFQM - Evropska nadace pro management kvality

Evropska nadace pro management kvality (EFQM — figan Foundation for Quality
Management) byla oficialnzalo ena v roce 1989 na zaklathiciativy 14 nejuspsn jSich
evropskych firem. R jejim zalo eni bylo stanoveno hlavni zareni, a to zvySovat
konkurenni schopnost evropského pmyslu a podporovat a poméahat managementu
p i p ijimani a pou ivani princip TQM. [10]

2.9 Metody a techniky zlepSovani
ZlepSovani je neustaly proces, jeho Iprh je velmi rozmanity a prakticky jej Ize
charakterizovat ve dvou rovinach:

- Inkrementalni (p ir stkové) zlepSovani — zdokonalovaci aktivity zaemé na sni ovani
vadnosti, optimalizaci hodnot znakjakosti existujicich produkf
zdokonalovani dosavadnich processni ovani odpad, zvySovani
produktivity apod. Takové zmy vedou k efektm v dlouhodobém
pohledu.

- Transicionalni (skokové) zlepSovani —igodi vyraznjSi a okam it viditelny pinos.
V tomto pipad je ignorovano vSe, co je, a hleda se, co jinéhdaby
nahradilo. Mo nosti ka dé organizace jsou determviédoy jejimi
disponibilnimi zdroji.

Podnty ke zlepSovani mohou iphazet zveni — stinosti a pani zakaznik, statni
zasahy, politické i hospodaské podminky, vliv konkurence, nespokojenostejeosti —

nebo se zrodi fmo v podniku jako napad, natma zlepSeni, ktery pdlo i zam stnanci.
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Nevyu ivani t chto podnt vede v dy ke ztrat, ktera se projevuje negn jSimi zp soby:
jako vysSi rozsah reklamaci, ztrata tr niho postdyvetrata zakaznika, sni eni zisku atd.
VSeobecn pou ivanym postupem zlepSovani je metoda PDCA Qbrazek 2), ktera

byva oznaovana takeé jako Deming zlepSovaci cyklus.

Mmﬁ’%
%C D&
|7

Obrazek 2 — Schéma metody PDCA [11]

Tato metoda se opira ¢y i zakladni kroky:
Plan — vSe si nejdve peliv piprav — analyzuj, promysli, naplanuj, navrhni
eSeni; je nutné si udomit, zda vbec chcemei musime nco zm nit, nakolik je
to potebné a efektivni, zda najdeme gpby eSeni a které z nich budounti
nejlepSimi. Tato etapa obsahujdu dilich krok , kterymi jsou uvdom ni si
pot eby zlepSovani, ustavergsitelského tymu, definovani problému a stanoveni
cil zlepSeni, soustd ni a analyza informaci a wni kli ovych faktor a pi in a

navrh variant a vylr optimalniho eSeni.

Do — realizuj eSeni a sleduj jeho dopady; stanoveni vhodné vgridapseni by
nepineslo adouci efekty, pokud by nenasledovalaslddna reakce. | pb h
realizace je £ba peliv monitorovat, vyhodnocovat zjista data, porovnavat, zda

a v jakém snru a rozsahu se prosazuje nogseni.

Check — dopady vyhodnoa potvr zlepSeni jak pro zdkazniky, tak pro organizaci;
je nutné ov it, zda bylo rozhodnuti spravné, zdeSeni reagovalo na kévé
piiny ip ileitosti, zda vedlo k pedpokladanym pnos m — problém je vyeSen,

p ile itost vyu ita. Vyhodnoceni vSak me avizovat i pipadné dalSi problémy,
potvrdit neredlnost praktické aplikacejgtého eSeni a iniciovat fpadné pijeti

napravnych opaeni nebo navrat do faze Plan.
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Act — uplatni trvale, zajisti stabilizaci a standagtiz eSeni a pokraij v dalSim
zlepSovani; je nutné stanovit standardni postupggvae si je osvojit, aby bylo
zamezeno opakovani ne adoucich situaci.
Tento postup je nadsovy, nezmmil se za svou padesatiletou historii, i kdy se
m eme setkat s nazoryady autor, ktei jej r zn dopl uji i modifikuji. Napiklad J.
P. Kotter doporwije ve svém postupu vedeni zmy vyvolat vdomi naléhavosti
zm ny, tzn. neustale upozasvat na nedostatky, a bojovat tak proti uspokojeni
z dosa eného, ocevat rychla zlepSeni a vyuivat jich k podmovani dalSich

zlepSovacich aktivit. [11]

2.10 TQM (Total Quality Management) — Komplexrizeni jakosti

P istupy TQM byly koncipovany hem druhé poloviny dvacatého stoleti zejména

v Japonsku, néaslediv USA a v Evrop. Zpo &tku neprosly kodifikaci do podoby noreim

jinych p edpis , ale byly pedstavovany nazory pgkopnik jakosti — E. Deminga, J. Jurana,

K. Ishikawy atd. Postupnbyly dopl ovany o nazoryady dalSich teoretika o praktické

zkuSenosti firem, které uvedena dopami dale rozvijely. Nasledrbyly p istupy TQM

kodifikovany v podob kritérii pro udleni ceny za jakost [11]

Koncepce TQM neni nijak svazana s normamiealpisy jako nap koncepce I1SO, ale

je otevenym systémem, absorbujicim vSechno pozitivni, ceerbyt vyu ito pro rozvoj

podniku. Zakladnimi principy TQM dle materidEFQM jsou:

Princip orientace na zékaznika

Z&kaznikem je chipan kady, komu odevzdavame visgledastni prace. Finalni
spotebitelé pedstavuji pouze jednu ze skupin, skupinu tzv. extér zakaznik
Aplikace tohoto principu pak v praxi vy aduje, abyyly systematicky zkoumany
sou asné a pedevSim budouci po adavky vSech skupin zakaznpku n a efektivn
pln ny a aby bylo naslednmonitorovano, zda je z&kaznik s naSimi dodavkami
spokojen.

Princip vedeni lidi a tymové prace

Preferovan je pstup ke konsensualnimu vedeni pednych zamstnanc a podpora a
motivace k metodam prace v tymech.

Princip partnerstvi s dodavateli

Vytva eni vzajemn vyhodnych vztah d v ry s dodavateli je gdpokladem pro
po adovanou jakost dodavek samych. Vztahw dy Ize budovat pouze na bazi

opakovan prokdzané zpsobilosti dodavatel pinit po adavky odbratele. Vyrazn
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mohou k navozeni & ryhodnych vztah pisp t i takové aktivity, jako je poskytovani
technické pomoci dodavateh, spolené planovani jakosti, motivace dodavatel
jejich oce ovani apod.
Princip rozvoje a anga ovanosti lidi
Za nejcennjSi kapital organizaci jsou pova ovani zwbili a vzdlani zamstnanci.
Rozvoj osobnosti jednotlivych profesnich skupin,ustélé vzdlavani a vycvik
zejména s vyu itim modelu iciho se podniku jsou zakladem naplani tohoto
principu. Pozitivni anga ovanosti lidi je pak dos&hno prosednictvim modeluizeni,
ve kterém je zanstnancm davana ple itost prokazat a vyu it své schopnosti ve
prosp ch organizace, ve které pracuiji.
Princip orientace na procesy
Podle tohoto principu je moné dosahnout vynikajikvality vystup jen za
p edpokladu dokonale zvladnutéhimeni proces.
Princip neustalého zlepSovéani a inovaci
Za motor veSkerych pozitivnich zm v organizaci jsou povaovany procesy
neustalého zlepSovani, tj. dosahovani nove, doposddsa ené Urovn Zakazniky
jsou vy adovany projekty zlepSovani orientované na:

o radikalni sni ovani rozsahu neshod v dodavkach,

0 rozSiovani spektra funkci vyrobka slu eb,

0 shniovani objemu vninich neefektivnosti v technickych i organia&h

systémem.

Princip m itelnosti vysledk
Vystupy proces organizace musi byt spolehlivm eny a data nasledn
vyhodnocovana, proto e jen to je zarukou objektnanfozhodovani na vSech arovnich
izeni. V koncepci TQM je jednou z dominujicich ntBko m eni vykonnosti a
vysledk proces benchmarking (interni i externi).
Princip odpovdnosti v i okoli
Organizace musi néstim enou odpovdnost za své vazby na okoli, tj. region,
p irodu, stat apod. Firmy aplikujici tento princip pak ve svych aktivitach maji
zam it i na podporu regionalniho zdravotnictvi, Skoiskultury a sportu, charitativni
programy, racionalni vyu ivani neobnovitelnych zdramchranu prosedi apod. [5]
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Velmi dobe tuto definici TQM dopluje kniha Management kvality, environmentu a
bezpenosti prace, ve které jsou kromakladnich princip navic popsany nekodifikované
p istupy jako jsou:

D sledné napl ovani pojm tvo icich zkratku TQM:

Vyraz ,total“ slou i k oznaeni Uplnosti, jednak zahrnuti vSedhnosti podniku a takeé

v8ech pracovnik podniku vetn administrativy. Pojem ,quality* je chapan jako

»SpIn ni o ekavani zakazniK a vicedimenzni pojem nejen pro vyrobek nebo sy b

ale i pro proces,innost apod. Pojem ,management” Ize vyjaghko idici pracovniky,

kte i p ednostn determinuji jakost v organizaci a také v tom smyst kvalita by se

m la stat nedilnou soasti jejich idicich praktik — @ rozhodovani, planovani,

implementaci i kontrole.

Orientace na zakaznika:

0 nestai garantovat dodavky bez vad, nedostatk odchylek od dohodnutych
po adavk , ale je teba déle usilovat o celkovou spokojenost zékazntkn.
.Zakaznika init spokojenym, a nikoli jen uspokojovat jeho pdavky*,

0 je teba prosadit do vSech rozhodovani vedle ekonomirckyiterii i aspekt ,hlasu
zékaznika — co tomwekne zakaznik",

o zm nit chovani, jednani, vystupovani ka dého pracoandtganizace, pokud jde
o vztah k zakaznikovi, aby si vSichni waeomili, e zakaznik je pro firmu
nejd le it jSi postavou; nepatbuje on nas, ale my jeho; je tov k s pocity,
emocemi a mo na i gdsudky a neni partnerem pro konfliktni diskuskdyby
nem | v diskusi pravdu, v dy vitzi.

D raz na prevenci:

Je vyhodnjSi nedostatkm p edchazet ne je nasledmpravovat. Praktické zkuSenosti

jednoznan podporuji prosazeni prevence danosti ka dého pracovnika. Vyznam

z hlediska prevence maji Zp4 vazba, poznéni vlastnich minulych chyb a vyvand

se jich, resp. fjeti r znych preventivnich opani.

Bezvadnost samozjmosti:

Tlak na totalni bezvadnost kvality odvae prace (anglicky Zero Defects) je typickym

rysem modernich fstup k managementu kvality. | kdy dosaeni absolutni

bezvadnosti je také neredlné nebo nesmitrahé, vSeobecnje kladen tlak na

minimalizaci chybovosti, vadnosti.
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Nastartovani programbezvadné prace v organizace@poklada:

- zm nit postoje vSech pracovnilk vadnosti, kvalit vykonavané prace — tato zna
je dlouhodobym procesem, jeho pmkem je seznameni vSech pracovnik
s orientaci na bezvadnost a jeho po&v@nim je dsledné dodr ovani oddovani
neshodnych produkt jejich pozastaveni, ozneni a pelivé p ekontrolovani,

- zajistit nezbytné mdpoklady organizace pro vykon bezvadné pracené jagrobni
p edpisy, kompletni provozrtechnickou dokumentaci, zgobilé vyrobni zdzeni,

v etn pipravk , forem, vyrobnich a kontrolnich powrek, kvalitni vychozi
material, kvalifikované pracovniky, vyhovujici pacami podminky apod.,

- znat a idicimi zasahy eliminovat dody nekvalitni prace na strampracovnika,
které zpsobuji 30 — 50 % nedostatks kvalit . Jedna se pdevSim o vdomé
chyby, které bu jsou provedeny zarm , z nedbalosti nebo zamm zatajované,
dale pak chyby s nedostatku schopnosti a chybydasteteného soused ni
pozornosti,

- zaveést programy bezvadné prace, co edstavuje dokonalé sledovani a
vyhodnocovani vSech nedostatkneshod, poruch apod. innosti organizace,
vytvo eni atmosféry oteeného pznavani/nezastirdni chyb, vad, nedostatk
v praci, zajistni dokonalé analyzy a vyhodnoceni zji§tch nedostatk p ipraveni
navrh opateni pro kliové nedostatky, jejich formulace do programu zvgsov
bezvadnosti a realizaci prograrbnezvadnosti a jejich vyhodnoceni.

Trvalé zlepSovani:

Tento rys TQM ma dlouholetou tradici a vet8in jazyk si naSel své narodni

ekvivalenty — v anglitin CQI (Continuous Quality Improvement), vm in KVP

(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) a v japon&gizen.

ZlepSovaci aktivity mohou byt v podniku organizoygako:

- spontanni — nejsou systematicky usnmovany, je pouze navozena situace
podporujici zlepSovaci aktivity,

- programové — zlepSovaci aktivity jsou zaeny do celopodnikové rozvojové
politiky a jsou systematickyizeny vrcholovym managementem.

Praktické zkuSenosti jednozma prokazuji, e lidé podstatnlépe pijimaji zm nu,

pokud se na ni podileji, ne kdy jsou ke zm vedeni pikazem. [11]
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2.11 TQM — modely Us@nosti

Modely UspSnosti jsou zalo eny na sebehodnoceni podle staryabvekritérii, ktera
odra eji kli ové oblasti, o nich jsou jejich autop esvd eni, e povedou k prosperit
organizaci.

Po et kli ovych kritérii je rzny a ta se dale rozvijeji do diéh po adavk.

Modely jsou spojeny s ka doraim ud lovanim cen tm nejlepSim organizacim, které
tato ocenni vyu ivaji p i svych prezentacich k posileni vlastniho image.

Ceny jsou udovany ve vice ne 30 zemich ga. Evropa ma nadnarodni verzi —
Model Excelence EFQM.

V Japonsku v roce 1950 se zrodil model Demingovyc&tery je vzorem pro tvorbu
model Usp Snosti v dalSich zemich. Nazev ceny je vygddm pocty W. E. Demingovi,
ktery se vyznamnou mou zaslou il o implementaci zasadzeni kvality a zejména
statistickych metod do managementu japonskych fiepovaleném obdobi. Cenu
ud luje Japonska spoleost vdc ain enyr (JUSE) za vyrazné podpory japonské viady.
Je udlovana jak organizacim, tak i jednotliva za jejich mimoadny pinos pro rozvoj
managementu kvality. Cena me byt ud lena i zahraninim organizacim a osobnostem.
V sou asnosti ma model 8 kritérii a ponp edpoklad k ,vysledk m*“je 60:40.

Ve Spojenych statech je ddje model ceny M. Baldrige od roku 1987 vedh
kategoriich — velké vyrobni organizace, malé vyfobrganizace a organizace slu eb.

V modelu je hodnoceno 7 kritérii s poram mezi pedpoklady a ,vysledky” 48:52. [11]

2.12 EFQM Model Excelence

Tento model je nejuznavg8im modelem TQM, ktery byl zaveden v r. 1999 aazaV
na pedchozi Evropsky model TQM z roku 1991. [5]

Tento model je specifikovan proi tkategorie — velké organizace, malé aedni
organizace a vejny sektor. Model excelence je néstrojem zvySovani
konkurenceschopnosti, poznani sebe sama — silnfrédme& i pile itosti k zlepSeni.

P inosem modelu je bezpochyby ta skutest, e kritéria jsou transparentni a umoji
sebehodnoceni bez nutnosiihésit se do soute o cenu za jakost. [11]

Jeho posledni verze je znazara na obrazku 3.
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Obrazek 3 — EFQM Model Excelence, verze r. 1999 [5]

Model mé& 9 z&kladnich kritérii, ktera jsou dalen na celkem na 32 diilch kritérii.
Jde o o komplexni analyzu organizace a vSech jgjfobes a innosti. Model umo ni
odhalit oblasti pro zlepSovani. K hodnoceni se pgu metoda sebehodnoceni uvnit
organizace, jak pdpoklad, tak dosa enych vysledk a metoda srovnavani s okolim, tzv.
benchmarking. Prvotni hodnoceni jednotlivimi hodbetit se m e zdat subjektivni.
Subjektivita se vSak v procesu aplikace vytradikge ka dé z 9 kritérii ma jinou vahu.
Model se opird o osm zakladni koncept

orientace na zakaznika,

rozvoj partnerstvi,

rozvoj a zapojeni pracovnik
management za pomoci procesfakt ,
neustalé ueni se, inovace a zlepSovani,
vedeni a stalost zamu/cil ,

spole enska socialni zodposinost,

orientace na vysledky.

V organizaci certifikované dle 1ISO Ize navazat naz@vedeny systém. Excelentni
organizace kombinuji oba igtupy, systémovéizeni proces dle norem ISO a propojeni
proces s politikou a strategii organizace a vazbou nateeésované strany podle Modelu
excelence EFQM, a vyu ivaji jejich synergickéholkete [15]
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2.13 Six Sigma
Koncepce Six Sigma je istup pée o jakost, jde o metodicky komplex zdokonalovani
provoznich innosti s cilem sni ovat jejich variabilitu s thzem na aplikaci statistickych
metod. [11]
Tento popis meme doplnit definici z knihy Zavadime metodu Siigi8a [6], ktera
vystihuje celkovy rozsah a flexibilitu této metokky zvySovani vykonnosti podniku:
Metoda Six Sigma je Uplny a flexibilni systém dasazdmi, udr ovani
a maximalizace obchodniho Uspu. Six Sigma je zejména zalo ena
na porozumni poteb a oekavani zakaznik disciplinovaném
pou ivani fakt, dat a statistické analyzy a na zaklage livého
p istupu kizeni, zlepSovani a vytwni novych obchodnich,
vyrobnich a obslu nych proces
Mezi prokadzané pnosy metody Six Sigma pat znorodé vysledky, \etn :
sni eni naklad,
zvyseni produktivity,
r st podilu na trhu,
udr eni si zakaznik,
redukce obslu né doby,
shi eni vyskytu vad,
zm na kultury,
navrh novych produkt i slu eb a mnoho dalSich ...
Nadto m eme definovat nkolik vyhod, kterymi jsou firmy k metod Six Sigma
p itahovany:
1. Six Sigma zabezpaje trvaly Uspch. Six Sigma pedklada zkuSenosti, postupy
a kulturu pro zajiSini neustalé obnovy.
2. Six Sigma stanovuje vykonnostni cil.
3. Six Sigma pozveda vyznam zakaznika. Podstatou m&bdSigma je vnovat
zvlastni pozornost pabam zékaznika nauit se, co je dle ité pro zdkazniky
a pijit na to, jak jim to se ziskem dont
4. Six Sigma akceleruje tempo zlepSovani.
5. Six Sigma propaguje vzthvani. Bylo prokazano, e metoda Six Sigma en
zvysit a urychlit vyvoj sdileni novych ndpadrganizaci.

6. Six Sigma pomaha uskuteovat strategické znmy.
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K dosa eni Uspchu ndm slou i zakladni nastroje metody Six Sigfefich schéma je
uvedeno na obrazku 4. [6]

Obrazek 4 — Zakladni nastroje metody Six Sigma [6]

2.14 Balanced Scorecard

Metoda BSC vznikla v 90. letech jako reakce na dyioké zmny podnikatelského
prostedi. BSC je moné definovat jako integrovany systeaqis ujici komunikaci,
poskytovani informovani a podporujici viavani, ktery nahrazuje tradii systémy
zam ené pouze na kontrolu. BSC nejemvyadi podnikové vize a strategie na opai a
cile, ale zarove je vyznamny integraci opani zam enych na finami, zakaznicke,
procesni a tréninkové cile. BSC vyuiva finah m itka jako kritické hodnoceni
podnikatelské innosti, ale chape je & a propojuje je se stavajicimi zakazniky, i
procesy, zanstnanci a systémeminnosti podniku tak, aby dosahoval dlouhodobého
finan niho Gspchu. [3]

Dle knihy Zavadime metodu Six Sigma [6] jde o systedovani vysledkpodniku
ve ty ech oblastech: finami hodnoty, procesni hodnoty, ukazatele lidskychoza
ukazatele inovace. Pouiti této techniky le i zemaé v oblasti prezentace vysledk
podniku vrcholovému vedeni, i pro UuUely porovnavani dosaeného zlepSeni

v podnikovém procesu.
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Sirsi vysvtleni p vodu vzniku této metody uvadi kniha Management astal[8],
ktera vysvtluje, e slovem balanced je minna vyvaenost mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili. Tento systém neni vykonnosti podniku u nelpi na historickém
kratkodobém sniovani naklad a na konkurovani nizkymi cenami; zamje se

na vytvaeni budoucich file itosti r stu. [8]

2.15 Tahové systémy — zaklad JIT

Just-in-time je vyrobni filozofie, pjejim uplat ovani jsou material, dily a vyrobky
vyrab ny, dopravovany a skladovany tehdy, kdy je vyrolsbm zakaznik vy aduiji.
Nosnou myslenkou JIT je odstaani plytvani ve vSech jeho podobéach. JIT mAi
zakladni principy:

0 ZjednoduSovani — eliminace slo itych aggombinovanychesSeni.

o Zviditeln ni — podporuje splmi poteby ,vidt co se dje* v prostedi
pr myslovych a obchodnich proces(prostoje, poty kus, zmetky,
extrémni stavy apod.).

0 Synchronizace — organizovani rychlosti a pru nostamci podnikovych
proces tak, e vyroba bude spiSe synchronizovana s akiyzdtebou ne
S potebou planovani.

o0 Neustalé zlepSovani — neustaly rozvoj celého systEsh

2.16 Princip kanban

Idealnim cilem je rovnomny tok materialu vlastnim podnikem i dodavatelskym
podniky. Jednotlivé procesy podniku sweé tidy na sebe musi navazovat tak, jako by
byly pomoci neviditelnych dopravnich pagzajemn spojeny.

Systém kanban je nepostradatelnym podsystémem niyrolsystému podniku s JIT.
P iprava kanban musi zahrnovat planovani rovmogho sledu vyrobk na konené
monté ni lince, schéma rozvr eni strojnormovani postupa zkraceni asovych ztrat p
seizovani, zmn vyroby atd. Systém kanban je velmi mocnym pexttem pro zlepSeni

ka déeho vyrobniho procesu. [3]

2.17 Systémy managementu kvality
Zakladni definice systtmmanagementu jakosti je s@sti normy SN EN ISO
9000:2006, ktera obsahuje jednak vyklad zakladzasad managementu kvality, jednak

vyklad nejd le it jSich pojm tykajicich se jakosti a jejiho zabezpeani. [1]
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St ejni normou pro systémy managementu jakosti jemreor SN EN ISO 9001:2001,
kterd stanovuje po adavky na zavad udrovani a prov ovani implementovaného
systému jakosti. Je ozravana také jako norma kriterialni, tzn. e jeji pdavky musi

organizace splnit, pokud pebuje prokazat uspné fungovani QMS. [11]

2.18 Principy Ginnych systém jakosti
Krom princip uvedenych v bodu tykajicim se TQM, existuji jedalSi principy,

které by mla organizace s innym QMS ovladat:

1. Princip prevence
Lze jej pova ovat za kliovy. Jeho prosazeni v praxi znamena, e na vSechnich
izeni a ve vSech procesech v podniku budou aplikpviakove pistupy, které by
umo ovaly v as upozornit na mo ny vznik probléna ty jest v p edstihu eliminovat.
Mezi takové pistupy lze zaadit nap. pelivé zkoumani realnych i skrytych peb
zékaznik, uplat ovdni koncepce \asné vystrahy v etap navrhu, hodnoceni

zp sobilosti dodavatelp ed uzavenim obchodni smlouvy apod.

2. Princip vSeobsa nosti
Veli prosazovat zabezpavani a zlepSovani jakosti nejenom u vybranéhamserttu
produkt , ale u v3ech podnikovych procesd marketingového vyzkumu trhu a po

poskytovani pozaruniho servisu.

3. Princip zp tné vazby
Trvaly monitoring spokojenosti a loajality Ize powaat za efektivni vytvéeni
zp tnych vazeb, které by iy mit p edevSim charakter poskytovanych a sdilenych

informaci.

4. Princip matematické podpory
Metody a nastroje vyuivajici mnohéasti aplikované matematiky, zejména

pravd podobnosti a statistiky.

5. Princip transparentnosti
M | by zaruovat, e cokoli se v systému jakostijd, bude vSem zainteresovanym
srozumitelné. Vyznamnym pozitivnim stimulem je vyteni problematiky
zabezpeovani a zlepSovani jakosti a vta eni zatmanc do filozofie jakosti. Uritou
formou napl ovani tohoto principu je napvytva eni vhodné struktury dokumentace.
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6. Princip efektivnosti
Je pro ka déhoidiciho pracovnika velmi de ity, proto e se opravnn bude oekavat

navratnost prostdk vlo enych do podnikového systému jakosti.

7. Princip tymové spoluprace
Naprosta vtSina aktivit zabezp®vani a zlepSovani jakosti gta s praci v tymech,
nap. QFD, FMEA, DOE, hodnotova analyza apod.

8. Princip neustalého zlepSovani

Byva asto opomijen i ve smyslu dodr ovani zasad Demiagoyklu P-D-C-A [11].

2.19 Vyznam Uinného managementu kvality

Vyznam Uinného managementu kvalitu spea na nasledujicich faktorech:

a) Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekondwd® rstu podniku. Interni
U inky systému jakosti se obvykle projevuji rychlag 0 inky externi: klesa podil
neshod na celkovych vykonech, stoupd wdst material 1 0 innost
vnitropodnikovych proces proto e se zvySuje rozsah napoprvé sprapnovedené
prace (tzv. FTT — First Time Through). To vSe vi&darySovani produktivity a redukci
néklad. Dominantnim externim inkem systému jakosti je stoupajici mira

spokojenosti a loajality zakazniobrazek 5).

Obrazek 5 - Analyza tkterych Gink podnikovych systémjakosti [5]
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b) Management jakosti je neji it jSim ochrannym faktorem @d ztratami trh.

c) Jakost je velmi vyznamnym zdrojem Uspor material energii. Stroje a zaeni
v poruchovém prostoji pozen nepinaseji adné pozitivni efekty, naopak, pohlcuji
naklady na opravy, va i neproduktivni kapital apod.

d) Jakost ovlivuje i makroekonomické ukazatele. Vyznamnéteweé firmy podrobn
sleduji dsledky zlepSovani jakosti svych vyroblkro makroekonomické ukazatele,
v etn tvorby domaciho produktu, devizové bilance apoohd&stvi spolenosti je tak
p imo zavislé na rozvoji a zdokonalovani systémanagementu jakosti.

e) Jakost je limitujicim faktorem tzv. trvale udr ite&#ho rozvoje.

f) Jakost a ochrana spebitele jsou spojité nadoby. [5]

2.20 Vrcholové vedeni v systémech jakosti

Uloha vrcholového managementu podniku v systémaosiilie nezastupitelna. | jedina
osobnost ve vrcholovém managementu doka e radikam nit klima firmy i postoje
svych koleg i podizenych. Pro Ginné systémy jakosti je naprostou nutnosti, aby se

vrcholovi idici pracovnici z role statistostali do role vd ich osobnosti. [5]

2.21 Dynamické zlepSovani proces
Na zaklad vn jSich, asto globalnich proceszm n jsou podniky nuceny ptvaet
svou strukturu pru nji a dynamit ji. Toto podmi uje zakladni zrmy chovani vedeni
firmy a odbouravani formalistickych konvenci v laieshii postaveni vedoucich
pracovnik .
P im& komunikace, tymova prace, sjednoceni aifozhodnuti, systematické mysleni
a d sledné zavadi novych princip do praxe jsou nejde it jSimi kroky pro zavadi
p islusnych procesnich zm.
Spolu s procesnimi zmami se musi podnik dr et nasledujicich sm
spolupracovnici se maji aktivrpodilet na eSeni problém zlepSovani a vyvoiji
podniku,
mysSleni specifické jen pro utou oblast se ma odbouravat a je nutno horgm
v jednani orientované o na zakaznika (interniho i externiho),
kvalita ma byt neustéle zlepSovana k dokonalostinge v domého vnimani
SirSich souvislosti a synergickych efekt

plytvani, chyby, zavady maji byt rozpoznany a ppstwdbourany atd. [14]
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3. Metodika

3.1 Objekt zkoumani
V této diplomové praci jsem se zarita na systém managementu kvality zavedeny ve

firm Fezko a. s. ve Strakonicich. Firma vyrabi texplie automobilovy pmysl.

3.2 Hlavni cil prace

Hlavnim cilem této prace je provedeni detailni ynalsouasného systémuzeni
kvality, odhaleni mo nych oblastni pro zlepSovannasledn navr eni dalSich mo nosti
pro zdokonaleni stavajiciho systému s pou itim moitd nastroj izeni kvality a dalSich
metodik popisovanych v literarnim ghledu. Cilem je stanovit realné mo nosti pro
zlepSeni systému a ve spolupraci s managementemy firojednat gpadnou aplikaci

navrhovanych zdokonaleni ve stavajicim systému.

3.3 Dil i cile
Zdokonalovat stavajici systénzeni jakosti.

(@)

Provést analyzu mo nosti ke zlepSovani systému.

Identifikovat pile itosti ke zlepSeniizeni vyroby.

O O O

Zhodnotit mo nosti zdokonaleni pomoci modernichtragjs izeni jakosti.

3.4 Hypotézy

Pro zdokonaleni systému je nutno uva ovat veSker@davky zakaznik firmy, na
nich zale i schvalovani a ovovani dodavatele do automobilovéhomyslu.

Po adavky zakaznik se liSi, ka dy méa své specifickégqastavy o zavedeni systému u
svych dodavatel uskute uje pravidelna setkani s dodavateli, na kteryclzemtuje své
po adavky na jakost dodavanych prodult na dalSi dokumentaci, kterou musi dodavatel
p edkladat.

Nelze opomenout ani zakonné po adavky, které roemliv uji zavedené systémy.

P edpokladem je, e zdokonaleni systému pamke spinni vSech po adavk
zakaznika. DalSim pdpokladem je, e zlepSeni systému ma vliv na koskceschopnost
podniku.

Rovn jsem pesvd ena, e zmna organizani struktury a zavedeni modernich
nastroj izeni kvality, vetn princip Stihlé vyroby a zlepSenizeni vyroby, budou mit

vliv na sni eni naklad firmy na nekvalitu a zvySeni spokojenosti zakaznik
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4. Analyza a zhodnoceni soasného stavu

4.1 Zakladni informace o systému managementu kyafitmy Fezko a. s.

Firma Fezko a.s. je Spiovym evropskym vyrobcem textilii pro automobilovy
pr mysl poskytujici prvofdni slu by svym zakaznikm. Strategii firmy je zesilena
spoluprace se zakazniky v oblasti designu a vyvgjebku. Firma nabizi Sirokou paletu
tkanych textilii, osnovnich a okrouhlych pletenin.

Zakladnim dokumentem systému managementu kvatityyfiFezko a. s. je Ru ka
jakosti — textilie pro interiéry dopravnich prasik . [7]

P iru ka jakosti popisuje zavedeny systéireni jakosti pro oblast vyvoje, vyroby a
prodeje textilii pro interiéry dopravnich prastk . Systém managementu kvality ve firm
je vybudovan podle po adavknorem EN ISO 9001:2000 a ISO/TS 16949. Kraiwho
ma firma Fezko a. s. vybudovan systém environmeiftdlmanagementu dle normy EN
ISO 14001.

4.2 Par udaj o historii systému managementu kvality firmy

Po atky textilni vyroby ve Strakonicich jsou zaznamsgna v 15. stoleti., kdy se zde
vyrab la vin na sukna. Firma Fezko byla zalo ena koncem 19e#toPoatek vyroby
sv tozndmych fez se datuje od roku 1812. V roce 1920 byla vyeva firma Akciova
spole nost tovaren na fezy. V té dolse zde vyrally nejen fezy, ale i vimé latky,
p ikryvky, pletené zbo i, barety,apky, papirenské prstence a papirova sita. Bud@va,
které se dnes rozkladaji vyrobni prostory, byla@gena v letech 1966 — 1973.

Vyroba textilii pro interiéry dopravnich prostlk byla zahdjena v roce 1986. Systém
managementu kvality podle normy ISO 9001:1994 leyfikm budovan ji od poatku 90.
let minulého stoleni s ohledem na strategické faifley se zam enim na vysoce narné
prostedi automobilového pmyslu. Firma byla certifikovana v roce 1996. V rot@98
ziskala ve Fezko, vinské zavody a fezarny, akciova spolest majoritni podil firma
STARK, a.s. a poté byl obchodni ndzev mmm na Fezko, a.s. Bem roku 1998 a 1999
prob hla rozsahla restrukturalizace firmy,imi byly zruSeny nkteré provozy a byly
vytvo eny dva perspektivni zavody, vyroba autotextilivyaoba pokryvek hlavy. V roce
1999 byl systém izeni kvality rozSen rovn o poadavky pro dodavatele do
automobilového pmyslu, co pedstavovalo certifikaci dle norem QS 9000 a VDA 6.1

V roce 2000 porada vedeni firmy rozhodla o budowmiironmentalniho systému

managementu a jeSt tém e roce byl zavedeny systém certifikovan pileadavk normy
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ISO 14001. Vroce 2002 byly implementovany po adawde EN ISO 9001:2000 a
ISO/TS 16949:1999, co bhylo stvrzeno certifikaciz®i 2003 byl QMS certifikovan dle
aktualizované normy ISO/TS 16949:2002 a ssm s tim byl proveden recertifikai
audit EMS dle SN EN ISO 14001:1997.

4.3 Souasnost firmy

Fezko a.s. se vsoasné dob zabyva vyhradn vyrobou textilii pro interiéry
dopravnich prosedk (osobni auta, autobusy, vlaky, nakladni auta, anéétadla, atd.).
Textilie jsou zékaznikm dodavéany v rolich a zpracovavaji se na vyrobadeldl loketnich
op rek, hlavovych oprek, lehatek, pevle enych potah, dve nich vypini a zaclonek.

V roce 2004 byla zalo ena dadead spolenost Fezko Slovakia, s.r.o. se sidlem
v ilin , kter4 vtém e roce ziskala certifikat dle ISO A®DO0 a jejim zamenim je
tkani a Uprava tkanych textilii.

V roce 2005 bylo ve Fezko a.s. provedeno nezavisiganizaci oveni pinni
po adavk podle norem ISO 14001:2004 s vystavenim certifikat podle I1SO/TS
16949:2002 s potvrzenim platnosti certifikatu pralsd obdobi. V roce 2006 prat
uspsSn ve Fezko a.s. recertifikai audit podle norem ISO/TS 16949:2002 a ISO
14001:2004.

Mezi nejvyznamnjSi p imeé strategické zakazniky pafirmy Johnson Controls,
Ford, Cadence Innovation, Grupo Antolin, Grammeia Prevent. Mezi nejvyznanjsi
nepimé zékazniky pat automobilky Skoda Auto, a.s., VW, DaimlerChryfiéercedes,

Volvo, Suzuki, Renault, Man a Kia.

4.4 Organizani struktura Fezko a. s.
Vedeni spolenosti s vykonnou odpodnosti tvoi porada vrcholového vedeni,
do jejiho ela je jmenovan generalréditel a jeji lenové jsou:
generalnieditel
finan ni editel
p edstavitel vedeni pro jakost
p edstavitel vedeni pro environment
vedouci oddleni izeni jakosti

mana er pro environment

vedouci oddleni personalistika
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vedouci oddleni prodej a marketing
vedouci oddleni vyvoj vyrobku
vedouci oddleni ndkup a rozvoj dodavatele

vedouci oddleni vyroba
P edstavitel vedeni pro jakost je jmenovan, aby kdyist ny zakladni funkce a
dohled nad QMS. Funk je podizen pimo generalnimuediteli. ada oblasti odborné

problematiky souvisejici s QMS je zajfi¥ana nadstavbou z pozice UtvaruJO Schéma
vedeni spolenosti je zobrazeno na obrazku 6.

Obrézek 6 — Organizai schéma Fezko a.s. [7]
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4.5 Systém managementu kvality

Vlastni QMS je stanoven, zaveden a dokumentovaouladu s normami SN EN
ISO 9001 a ISO/TS 16949 v aktualnim zhi se specifickymi po adavky zakaznik

Firma ma stanovenou Politiku jakosti a Cile jakgstdo oblast vyvoje, vyroby a
dodavek textilii pro interiéry dopravnich prastk .

Organizace identifikovala a definovala procesy @mé pro sy QMS. Jejich

vzajemneé psobeni a posloupnost je znazara na mapproces — obrazek 7.

Obrazek 7 — Mapa procesezko a. s. [7]

Identifikované procesy jsou nmeny, analyzovany a jejich efektivnost je hodnocena
pomoci stanovenych parametstanovovanych pro nasledujici obdobi pravidelném
p ezkoumani vedenim.

Spolenost ma vypracovanou fiiru ku jakosti, kterd popisuje vSechny prvky
p islusnych systémovych norem zabezp&ni jakosti. Systém jakosti definovany

v Piru ce jakosti je podporovan vsemigusnymi trovnmi izeni spolenosti.
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U inné zavedeni, udrovani a dalsi rozvijeni Systémanagementu jakosti je
zabezpeovano vrcholovym vedenimjzenim dokument a Gdaj, izenim zaznam o
jakosti, seznamenim zastnanc s dokumentovanymi postupy a vycvikem ve znalostech
a dovednostech stanovenych v ramci Systéemu managefa&osti. VSechny znmy QMS
se provadji na zaklad vytvo enych harmonogram za jejich vytvoeni odpovida PVJ a
které zahrnuji dokumentaci, které se budou rgmdotykat, terminy a odpognosti
vedoucich zanstnanc za provedeni znm v dokumentaci a jejich zavedeni do praxe.

Za izeni, monitorovani a hodnoceni identifikovanycbgas odpovidaji vedouci
Gtvar odpov dnych za zabezpevani jednotlivych proces

Vedouci Utvar odpov dnych za zabezpevani proces odpovidaji i za navrhy
parametr a kritérii pro hodnoceni efektivhosti procespokud neni tabulkou. 1
stanoveno jinak. Navrhy kritérii jsou qukladany spolen s hodnocenim efektivnosti

proces PV a navrhy kritérii schvaluje proiplusny kalendéi rok PV.

4.5 Po adavky na dokumentaci
4.5.1 VSeobecn

Dokumentace systému managementu jakosti ve FEZK(Qealen na do ty vrstev:

l. Piru ka jakosti
Dokumenty I. vrstvy (O/PER, A /G , PE/OE)

II. Pracovni instrukce, pracovni a kontrolni postignkumenty a udaje,
bezpenostni pokyny

V. Zaznamy o jakosti

a zahrnuje:
a) Politiku jakosti a cile jakosti
Politika jakosti

Navrh Politiky jakosti gpravuje pro jednani vrcholového vedeni FEZKO a.s.
generalni editel ve spolupraci s edstavitelem vedeni pro jakost. Generakditel ji

p edklada k projednani a schvaleni vrcholovému veBEZIKO a.s.
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Po projednani a schvaleni politiky jakosti vrawim vedenim stvrzuje jeji
schvaleni podpisem generdlrgditel a do systému managementu jakosti ji uvjel
podpisem pedstavitel vedeni pro jakost.

Politika jakosti je izeny dokument, jeho spravcem jeepstavitel vedeni pro
jakost. Politika jakosti je distribuovdna na mistaena pedstavitelem vedeni pro jakost

dle rozdlovniku.

Cile jakosti
Pro naplnni politiky jakosti zpracovava pdstavitel vedeni pro jakost

ve spolupréaci sleny porady vedeni navrh cijakosti.

Cile jakosti navazuji na stanovenou politiku jstka jsou vrcholovému vedeni
p edkladany jako soust podnikatelského planu.

Po projednani a schvéleni cjakosti vrcholovym vedenim je jejich schvéleni pro
p isludny rok potvrzeno podpisem generalnibditele a do systému managementu jakosti
je uvol uje podpisem pgedstavitel vedeni pro jakost.

Cile jakosti jsouizenym dokumentem, jeho spravcem jegstavitel vedeni pro
jakost. Cile jakosti jsou distribuovany na mistaemé pedstavitelem vedeni pro jakost dle

rozd lovniku.

b) P iru ku jakosti. Za jeji tvorbu a udrovani aktualnosti odpovid&JP Piru ka
jakosti je len na do kapitol. Popisinnosti zabezpeaijicich po adavky systémovych
norem SN EN ISO 9001:2001 a ISO/TS 16949:2002 je uveddapitolach 4 — 8
v len ni podle ISO/TS 16949:2002 bez jakychkoliv vyleni.

P iru ka jakosti se v jednotlivych kapitolach odkazujedukumentované postupy
QMS, ve kterych je uveden detailni popis proc®3/S a jejich vzajemné gobeni.

Piru ka jakosti Fezko a.s. vystuje, jakym zpsobem organizace plni kritéria
systémovych norem a jak aplikuje jednotlivé prvky® na konkrétni podminky slusné
oblasti vyroby. Dale obsahuje rozsamnosti vyroby, sortiment a vymezuje Utvary,

ve kterych je systém managementu jakosti uphan.

c) Dokumentované postupypro efektivni fungovani azeni jednotlivych definovanych
proces. Tyto dokumenty konkretizuji a rozvijeji iplusné kapitoly alanky Piru ky
jakosti a jsou ureny pouze pro patbu FEZKO a.s. Popisuji co, kdy, kde a kym ma byt
provedeno, aby fslusna dili innost Systému managementu jakosti byla pronad
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v souladu s po adavky systémovych norem, Politiakosti a byla efektivni k dosa eni
Cil jakosti.

Dokumenty stanovuji innosti pro jednotlivé uUtvary a.s. a navaznosti manosti
spolupracujicich atvar

Dokumenty II. vrstvy jsou v rkterych pipadech rozpracovany a @s ovany na
konkrétni innosti v dokumentech Ill. vrstvy, které wji detailni postup, jak ma byt
innost provedena. Mezi tyto dokumenty paejména: ,Pracovni instrukce®, ,Vyrobni
p edpisy“, ,Technologické postupy”, ,Technologickéeppisy”, ,Kontrolni postupy*,
.Kalibra ni postupy”, ,Plany regulace” a dale plany, seznakupni smlouvy, technické
podminky vyrobku, kolekce, barevnice, refemginvzorky.
Dokumenty teti vrstvy jsou ureny pouze pro vnihi potebu FEZKO a.s. a jsou vedeny

V izeném re imu.

d) Zaznamy o jakosti jsou zaazeny do IV. vrstvy dokumentace. Sloui k prokazani
zabezpeovani Systému managementu jakosti a jakosti sontimeprodukt. Tyto
dokumenty jsou v rozsahu stanoveném smluvnim vetapéstupné zakaznikn firmy po

celou dobu jejich uené archivace.

4.5.2 izeni dokument
Dokumenty se ve Fezko a.slidpodle mista vzniku na:
Interni dokumenty:
I. vrstva
P iru ka jakosti (PJ),
P iru ka ekologie (PE),
Organizani ad (O ),

Spisovy, skartani a archivniad (A ).

. vrstva
Technicko organizani postupy systému managementu jakosti (TOP QS),
Technicko organizani postupy systému managementu jakosti a EMS (TOP
EQS),
Technicko organizani postupy EMS (TOP ES),

Sm rnice generalnihceditele (SG).
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[ll. vrstva
Technologické postupy,
Pracovni instrukce,
Dokumenty a Udaje,

Bezpe nostni pokyny.

V. vrstva

zaznamy o jakosti.

Externi dokumenty
obecn zavazné pravni pdpisy,
technické normy,
externi technicka dokumentace,

vykresova dokumentace.

Pro jednotlivé dokumenty jsou stanoveni spraveené dokumentace &eni tchto
dokument se provadi elektronicky s vyu itim programu ISO DO
Iniciace vytvoeni nového dokumentu nebo zmy ji vydaného dokumentu me byt
spravcem dokumentace, GF a vedoucim oddeni pimo podizenému G provedena
vystavenim po adavku v ISO DOC na zakladasledujicich zdroj
po adavek zpravy z interniho nebo externiho au@iMS nebo EMS
zapis z porady vedeni spoh®sti
provedena organizai zm na
opateni k naprav a preventivni opagni
vysledek pipominkovéhoizeni pi tvorb dokument a jejich zmn
vydani nového, resp. novela stavajiciho OZPP negt#hg dokumentu majiciho
povahu zavazku pro FEZKO a.s.
Schvalujici na zaklad posouzeni zaslaného po adavku pro vypracovani hmove
dokumentu/zmny dokumentu:
zamitne po adavek, ktery nevyaduje zpracovani/am dokumentovaneho
postupu s udanim godu zamitnuti,

rozhodne o schvaleni po adavku vypracovat/min izeny dokument (vysledek

rozhodnuti potvrdi svym schvalenim po adavku v IBOC).
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V pipad rozhodnuti o vypracovani zmy dokumentu ji musi provést zpracovatel -
zam stnanec odpowny za tvorbu dokumentu — viz schvaleny po adave8® DOC.

Zam stnanec odpowvdny za tvorbu nového dokumentu/za zm dokumentu vypracuje
navrh nového dokumentu/zmy dokumentu a zaSle ho spravézené dokumentace.
Spravce izené dokumentace je odpawy za rozeslani navrhu nového dokumentufam
dokumentu k pezkouméni ppominkovacimu tymu s terminem, do kdy se jednbtliv

lenové tymu vyjad. Po vraceni vyjaeéni od jednotlivych ppominkujicich k navrhu
noveho dokumentu/zmy dokumentu zpracovatel ipominky zapracuje. Po zpracovani
p ipominek zaSle zpracovatel dokument spréizgné dokumentace.

Sprévce izené dokumentace odpovida za zhodnoceipominkovani a za zaslani
dokumentu se zapracovanymigominkami podle zava nosti pominek do nového kola
p ipominkovani nebo ke schvaleni odpdmym zamstnancm. Schvalovani se provadi
formou pipominek. Po ukoreni schvalovani spravcézené dokumentace dpprovede
zhodnoceni schvalovani a podle zava nosti jedngtliv pipominek zasSle dokument
k pipominkovani, kdalSimu kolu schvalovani nebo kiovei odpovdnym
zam stnancm.

Po uvolnni je dokument automaticky rozeslan v elektronigg@dob na vSechna
mista vybavena PC. Zastnanci se mohou ppraci idit pouze dokumenty v elektronické
podob nebo podleizenych vytisk. Pro zamstnance, kté nemaji na pracovisti PC, je
umo n n tisk izeného dokumentu @s pistup do ISO DOC u svého nézeného nebo
maji k dispozici izeny vytisk svého natkeného, pop izeny wvytisk ureného
zam stnance. Distribuce dokument elektronické form probiha na zakladvytvo enych

iselnik , za jejich aktualizaci odpovida spravceené dokumentace. Spravdeené
dokumentace v dy pdzuje vytisk izeného dokumentu s original podpisy.

VSechny poizené vytisky izenych dokument jsou povinni jejich uivatelé po
ukon eni doby jejich platnosti vratit spravézené dokumentace.

N které dokumenty se staleidi pouze formou fyzickych vytisk které jsou
distribuovany vizeném re imu (oznani ,, izeny dokument”; ,vytisk .: ).

Fyzické vytisky tchto dokument jsou distribuovany na zékladevidenni karty
(pokud neni stanovenddicim dokumentem jinak). Bvzeti dokumentu potvrzuje u ivatel
svym podpisem.

Platné dokumenty jsou evidované emym spravcem dokumentace seznamem

s uvedenim min.: oznani dokumentu, nazev dokumentu, revize dokumeretnqst od.
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U jednotlivych dokument se provadi pravidelna kontrola platnosti podletanaeni
data platnosti vISO DOC nebo min. po 1 roce odiktzrdokumentu. Za provedeni
kontroly platnosti dokumentu odpovida eny spravce ppslusné dokumentace a
spolupracuji jednotlivé odborné utvary, které byby eny tvorbou dokumentu.

V p ipad zjist ni poteby vypracovani znmy dokumentu je o této peb informovan
zpracovatel pvodniho dokumentu. Pvypracovani, pezkoumavani, schvalovani, evidenci,
distribuci, zruSeni, skartaci a archivaci se pagipstejn jako v pipad zakladniho
dokumentu.

Schvalovani zmm a jejich uvolnni do systému se provadi stejnym ggbem a
stejnymi funkcemi jako u zékladniho dokumentu.

Veskeré provedené zmy u dokument I. a Il. vrstvy, u technologickych postum
pracovnich instrukci se zaznamenavaji do registnunza dodatk. VeSkeré provedené
zm ny u tchto dokument jsou identifikovany padovym islem revize. Vykresova
dokumentace se pro charakter vyroby FEZKO a.s.yygk zcela ojedine.

4.6 Odpovdnost managementu, osobni anga ovanost a aktivitamagementu

Systém managementu jakosti je ve firnpodporovan vSemi udrovmi izeni
spole nosti. VSichni zamstnanci, jim byly stanoveny kompetence musi tytoripetence
uplat ovat pi U inném zavedeni a rozévani Systému managementu jakosti tak, jak jsou
p edepsany, etn dopln ni specifikovanych po adavk zdkaznik. P edstavitel vedeni
pro jakost zajiSuje Uinné zavedeni a udrovani QMS vramci svych pravoima
povinnosti. lenové porady vedeni organizace v ramci svych odpmoasti a pravomoci
zabezpeuji a kontroluji pInni po adavk zéakaznika, obecrzavaznych pravnich edpis
a technickych norem, které se tykajinosti organizace.

Pro naplovani zamr organizace vychazi porada vedeni ze strategienzayze a
vyhlaSuje Politiku jakosti s ohledem na neustalépzbvani QMS a zvySovani jeho
efektivnosti. Pro napbvani politiky jakosti jsou poradou vedeni schvaloy cile jakosti.

Systém managementu jakosti je vrcholovym vedenigzkpumavan komplexn
minimaln 1x ron s projednanim Zpravy ,Systénizeni jakosti Fezko a.s.” do dvou
m sic po skoneni kalendéiho roku.

Pro zabezpevani funkce a efektivnosti QMS jsou poskytovany @oné hmotné a

personalni zdroje dle raich plan.
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Porada vedeni pravideln p ezkoumavd i vysledky hodnoceni efektivnosti
definovanych proces které jsou pedkladany dle stanovenych odpdmosti minimaln 2x

ron.

4.7 Zam eni na zdkaznika
lenové vrcholového vedeni zajigi promitnuti systémovych specifickych po adavk
jednotlivych zakaznikdo QMS a jejich zden ni do dokumentace QMS.

Po adavky zakaznik knov vyvijenym produktm jsou zaznamenavany eul
zahajenim vyvoje. Tyto po adavky jsou posuzovanytvayn technickou komisi a
schvalovany podpisem G

PIn ni po adavk zakaznika se promita do pravidelného hodnocenkdFezs.
zakaznikem, do vysledkzakaznickych audit do reklamaci uplatmych zakaznikem, ale
i do vypln nych dotaznik spokojenosti zadkaznika. Spokojenost zakaznikaojeasti
pravidelného pezkoumani vedenim, kdy je posuzovana dosa ena urepekojenosti

zékaznika a jeji zvySovani sgpglchozim obdobim.

4.8 Planovani sytému managementu jakosti

Planovani QMS je soasti Podnikatelského (strategického) planu, veékteG bere
v Gvahu strategické zamy organizace, zamy majitel a.s. na specifické po adavky
zakaznik, na zajistni po adavk souvisejicich s identifikovanymi procesy a na oejisi
poznatky vyvoje systémovych norem jakosti, pomo nosti integrace existujicich
systém tak, aby byla zajiSha integrita QMS.

4.9 Odpovdnost a pravomoc

Odpov dnost, pravomoc a vzajemné vztahy zamanc, ktei idi, vykonavaji a
ov uji innosti ovliv ujici jakosti, jsou stanoveny a dokumentovany vadiganim &adu
Fezko a.s., v organizai struktue Fezko a.s. a v navazujicich souborech TOP, laie js
v maticich odpowdnosti uvedeny odpovidajici Utvary nebo konkrétmkte odpovdné za

jednotlivé innosti.

4.10 Odpovdnost za kvalitu
Ve vSech stmach vyrobniho provozu musi bytifpmen zamstnanec, ktery odpovida
za zabezpeeni jakosti. Podrobnjsou pravomoci a povinnostidghto zamstnanc popsany

v jejich charakteristice pracovniho mistaetn opravnni pozastavit vyrobu z dodu
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Zjist nych odchylek od stanovenych po adavkro vyrobky a procesy leSeni tchto
problém s jakosti. Zamstnanci odpowdni za kontrolu produkt a proces se idi
aktualnim planem regulace ai [jist ni neshody postupuji dle planu reakce, ktery
obsahuje povinnost informovat o zjisé neshod odpov dného zamstnance za iniciovani

a pijeti opateni k naprav.

4.11 P edstavitel vedeni pro jakost (PVJ)

PVJ je jmenovan edstavenstvem firmy, které muig lilo pravomoci a odpovdnosti
potebné pro vytveeni, uplatnni a udrovani systétmu managementu jakosti dle
systémovych norem. Je pdzen a odpowdny pouze generalnimediteli a.s.

Pravomoci pedstavitele vedeni pro jakost jsou:

zasahovat v rozsahu svych povinnosti do systéimeni FEZKO a.s. a formou
opateni k naprav a preventivnich opatni ukladat ukoly kterékoliv Urovnizeni
ve FEZKO a.s.,
- U astnit se konzultaci a schvalovani orgamideh zmn ve FEZKO a.s. z pohledu
funkce systému jakosti a sdledk, které ztchto zmn vznikaji
v dokumentovanych postupech, kompetencich a vzgjeimvetazich zanstnanc,
kte i idi, vykonavaji a ov uji innosti v oblasti jakosti,
- U astnit se porad vrcholového vedeni,
- zastupovat FEZKO a.s. vi druhé a teti stran ve v cech systému managementu
jakosti.

4.12 P edstavitel zdkaznika

Organizace zajiflje nezavislost gdstavitel pro zajmy zakaznik ktei jsou
jmenovani vrcholovym vedenim zvlastnim dekretersaujpov eni zastupovanim zajm
zé&kaznika se vztahem k po adawk k jakosti v oblastech:
- pokro ilého planovani jakosti vyrobku a planu regulaceta vyb ru zvlaStnich znak
- stanoveni cil jakosti
- vycviku,

- opateni k naprav a preventivni opagni.

4.13 Interni komunikace
Interni komunikace ve Fezko a.s. probiha na zak&dnovenych postupv interni

dokumentaci. K pedavani informaci se vyu ivd pisemnych zprav, etektkych zprav
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p edavanych interni pd@a ovou siti nebo elektronickou poStou, uUstorostednictvim

telefonu nebo osobnim kontaktem.

4.14 Mo né oblasti pro zdokonaleni
Analyza odhalila nasledujici slaba mista, na ktssadzam im ve fazi navrhovani
zdokonaleni systému:
* vysoky a zvySujici se stav zasob a rozpracovangbyyr
* dlouha celkova pb na doba vyroby,
» kolisavd a tendem se sniujici Urove Kkvality, vysoké interni naklady
na nekvalitu, vysoké naklady na zajisitkvality,
* nevyhovujici plnni dodavek zakaznikn, nizka flexibilita v pizp sobeni mno stvi
atyp produkt,
* nizké vyu iti technickych i personalnich kapacit,
* nepr hledné logistické i vyrobni procesy,
» Kkolisajici po adavky zakaznika (£ 25% tydn
* ve vyrob pou ity princip tlaku a izeni vstup na zaklad nepesnych odvolavek,
» absence logistického odéni — dlouhé informani cesty nap t emi odd lenimi,
» princip tlaku ve vyrob, ktery ma nésledujici nevyhody:
0 dlouha doba reakce,
vysoké a kolisajici zasoby,
kolisajici prb né& doba vyroby,

0
0

0 zalo eno na prognoze,

o centralni planovani dzeni,
0

asté zmny planu.

4.14.1 Materialové toky, rozpracovanost, zasoby

Tok materialu je v sowasné dob zcela v duchu systému tlaku bez navaznosti na
bezprostedni po adavky odlratel. Rozpracovanost je vysoka a nevyrovnana
v navaznosti na slo itost zm sortimentu. Vyrobni davky neodpovidaji optimwe aévisi
na mno stvi jednotlivych druh materidlu na sklad Nejvy3Si a nejprommliv jSi
rozpracovanost je mezi operacemi tkani a vySivdajsou v dostatemé mie vyu ivany

prostedky vizualniho managementu.
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4.14.2 Pracovni instrukce
Spousta vyerpavajici dokumentace je umish v kastliku na zdi v prostoru vyroby.
Dokumenty jsou o rozsahu a 10 stran. JsouSimou zaprasSené, nepouivané a

v podminkéach vyroby nepou itelné.

4.14.3 Identifikace a zptna sledovatelnost vyrobku ve vyrobnim procesu
Identifikace stavu vyrobku v procesu vyroby je ndid, ped dalSim zpracovanim

asto nastava hledani. Neni zaveddreni sklad rozpracované vyroby.

4.14.4 Odolnost proti chybam

V pr b hu pokroilého planovani jakosti vyrobku @zkoumava eSici tym navrh
noveého vyrobku a technologie vyrobyepkoumava jednotlivé faze vyrobniho procesu
také z hlediska pdchazeni chyb zamstnanc, které by mohly ovlivnit kvalitu vyrobku,
Zp sobilost procesu nebo zgobit dalsi chyby.

Pracovni tym se z hlediska gulchazeni chyb zarmstnanc krom samotného
vyrobniho procesu zabyva takéSenim otazek manipulace, baleni a strojnihdzeai
v etn jeho aktivnich asti.

Obdobn zam stnanec odpowny za stanoveni opahi k ndprav hleda takovy

zp sob eSeni problému, pokud je to mo né, ktery vylbahyby zamstnanc.

4.15 Neustalé zlepSovani proces

Analyza prokazala, e proces zlepSovani systémuagamentu kvality a vyrobnich
proces byl ispSn nastartovan. Neustalé zlepSovani organizace jegogano na zaklad
BSC (Balanced Scorecard). ZlepSovani vyrobniho ggede rovn zahrnuto v BSC a
navic je ve firm zizena funkce Kaizen manaera, ktery zodpovida zavam ni
Workshop a zavadni Kaizen aktivit vetn 5S. Je také vyu ivan princip dobrych napad
a zlepSovacich navrhjejich realizace znamena finami odm nu pro zlepSovatele. Jedna
se vSak pouze o dilzlepSovani. Jsou vyu ivany procesni analyzy.

Bylo provedeno zmapovani pro zakladni vyrobkyiklad je uveden v floze 1 a
p iloze 2.

TPM je postupn zavadno na nejdle it jSich vyrobnich zdazenich.
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5. Navrh zdokonaleného systémuizeni kvality

5.1 Logistika a izeni vyroby

Prvnim krokem ke zlepSeni danych slabych straneklenych v asti analyzy systému

jsou nasledujici opani:

Vytvo eni oddleni logistika, ve kterém dojde ke kumulaci prad&vnnakupu a
planovani vyroby.

Nivelizace vyrobniho planu (vyhlazeni po adavkdkaznika) — rozdeni m si ni
vyroby do dennich mno stvi, cilem je schopnost yté&a dy den vSe, p em

nejsou vyrobeny za sebou 2x stejné polo ky a znamemnomrné vyti eni, pip.

rozd leni prace. (obrazek 8)

A M
A Vaa v

v

P iznaky b ného planu :

* kapacitni problémy
* problémy s vyti enim
* vysoké naklady

¢ vysoké kolisani

Obrazek 8 - Nivelizace vyrobniho planu [13]

v

P iznaky nivelizovaného planu :

* stalé personalni obsazeni
* |épe planovatelné (sortiment a mno stvi)
* standardizované procesy

e rovnom rné zati enf

Definovani a pou iti supermarket
Supermarket je prostor pro ulo eni dilJe zaazen mezi dodavatele a odatele
dil . Pokryva spotbu nasledujicich procesUmo uje vysokou transparentnost,
odkryvéa problémy a plytvani.
Velikost supermarketu je ovlivna nasledujicimi vlivy:
na stran dodavatele:

O as pro optovné obstarani materialu,

o velikost vyrobni davky / objedndvané mno stvi,

o stabilita proces, terminy dodani u dodavatele.
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- na stran zékaznika:
0 kolisani jeho po adavk
0 mno stvi variant a etnost po adavk,
0 po adovana schopnost zajigi dodavek,
Optimalizace materialového toku.

implementace principtahu misto tlaku (obrazek 9).
Logika

principu tlaku

Logika
principu tahu

uzav eny okruh

Obrazek 9 — Logika principu tlaku a tahu [13]

Vyhody principu tahu jsou:
» kratka reakni doba,
» konstantni zasoby,
* konstantni prb na doba vyroby,
» orientovani na zakaznika,
Podporu tchto systém zajisti zavedeni specialniho a jednoduchéhengsu

informaci KANBAN, které slou i kizeni vyroby. Cile jsou zobrazeny na obrazku 10.

vysoka

zkraceni/stabilizace

schopnost

pr b né doby

; ; ) dodavat
Cile izeni
pomoci

KANBANU

sni enf stavu

optimalizace

zvyseni toku

transparentnosti materialu

zasob

Obrézek 10 - Cileizeni pomoci KANBAN — upraveno dle [13]
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Zakladni kanbanova pravidla jsou:

spoustni procesu zdna v dy u zakaznika,

vyrab j jen kdy je k dispozici kanbanova karta,
dodavej dily pouze s kartou,

neposilej do othu vadné dily,

po et kanbanovych karet nesmi byt svévaim n n.

Postup p i implementaci KANBAN:

1.
. stanoveni kanbanovych regui&ch okruh,

o 0B~ W DN

vyb r kanbanovych dilc

. havrhy obal a jejich obsahu,
. dimenzovani zasob v supermarketech,
. Vypo et po tu kanbanovych karet (om& zasoba),

. zavedeni a zlepSovani.

Aby tento princip spravna dlouhodob fungoval, musi byt stanovena ofa zasoba a

po et kanbanovych karet, zdsoba d¥ kanbanovém okruhu, perioda doptani a

bezpenostni faktor, ktery definuje vysi bezp®stni zasoby. Tato bezpwstni zdsoba

pokryva odchylky v po adavcich zakaznika, periodopl ovani i odchylky mno stvi

(stabilita procesu).

P i zavad ni KANBAN principu je nutn& podpora:

harmonizace vyrobniho programu,

malé kolisani po adavkzakaznika u kanbanovych dil

pokud mo no stejny pracovni rytmus na pracovidkasbanovymi dily,
vysok@& procesni stabilita vyrobniho zani,

vysokd kvalita dil (od internich i externich dodavatgl

vysoka motivace a kvalifikace pracovnitdisciplina).

5.2 Principy Stihlé vyroby a Six Sigma

A do nedavné doby existovaly dva odené systémy — Lean nebo Stihla vyroba a Six

Sigma. Tendenci modernich systéja tyto dv techniky integrovat do jednoho systému

nazvaného ,LeanSigma“ (obrazek 11)
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Obrazek 11 — LeanSigma [13]

V sou asné dob neni ve firm definovana funkce zlepSovatele dle princgix Sigma,
ve firm je pouze jeden vySkoleny Six Sigma GreenBelt, yktesak tuto funkci
nevykonava. Navrhuji proto proskoleni dalSich migiim 10 pracovnik z jednotlivych
odd leni pro zajistni efektivnich projekt podporovanych statickymi nastroji. Zhto
pracovnik by potom byl vytipovan jedinec, ktery je schopédit realizaci Six Sigma
proces ve firm a bylo by pro nho zajiStno proskoleni na arovni BlackBelt.

Principy Stihlé vyroby budou zakomponovany do neznikajiciho Fezko vyrobniho

systému s podporou noveho IT systému.

5.3 Materialové toky, rozpracovanost, zasoby
Doporu uji provést analyzu materialovych tak Nasledn zavést systéem tahu
materialu KANBAN na vSech stupnich zpracovani uvfiimy v navaznosti na tah od

zdkaznik a zm nit na tah i tok materialu od dodavatel vyu itim konsignanich sklad.

5.4 Pracovni instrukce

Doporu uji umistit na pracovistjenom dokumentaci, kterou bude obsluha skute
pou ivat. Rovn je nezbytné vyrazn zjednoduSit pracovni postupy, doplnit tabulky,
obrazky — vizualizovat. Tyto postupy umistit naitethé misto, napklad nastnku nebo

do oto ného stojanu, aby byly neustéle na dohled obsluhy.
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5.5 ldentifikace a zptna sledovatelnost vyrobku ve vyrobnim procesu
Zavest principy Stihlé vyroby etn izeni skladovych mist rozpracované vyroby.
Vizualizovat tato mista ve vyrob

5.6 Odolnost proti chybam

Je nutna Msi orientace na cil ,, &dné chyby“. Vyvarovani ¢g/lbdm ma pednost ped
jejich odhalovanim. Unné odhalovani chyb dledného zajishi stabilniho procesu méa
byt pouze tam, kde je to nutné. Preghnictvim kombinace preventivnich opati a rychlé
reakce se vyvarujeme opakovani chyb a dosahnemekélys stupn bezvadnosti
v pr b hu vyroby. Tim rovn sni ime zati eni pracovnik. Vyvarovani se chyb musi byt

komplexni a nap vSemi podnikovymi Utvary (obrazek 12)

Vyrobek

vytvo eni stabilniho
procesniho a

vyrobniho prost edi

Procesy

/

~

Obrazek 12 — Komplexni pohled na vyvarovani se ¢hgh

Je nezbytné provést analyzu stability procesu dis#a vyvarovani se chybam, pi
je teba polo it nasledujici 4 zakladni otazky:
* Co se dla pro zabrami chybam ji pedem, pip. porucham zézeni?

« Jak jsou chyby, fp. poruchy zdzeni sledovany v jednotlivych oblastech?
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» Jak jsou pi iny chyb zji$ ovany, evidovany a vyu ity pro nasledné zlep3eni?
e Jak jsou odstraovany pi iny chyb, pip. co se da pro zvySeni vyu iti stroj a

zaizeni?

5.7 Zajist ni stability procesu
Nastroji pro zajistni stability procesu jsou ndglad:
- 5S (obrazek 13),
- Jidoka,
- Poka Yoke,
- Rychlé reakni systémy,
- Q-nastroje,
- TPM,
- Osmi kova strategie.

5.7.1 Metoda 5S

Seiton Shitsuke
Ur it ZlepSovat
pravidla
S;?gj!/igs;na Misto pro ist nije Bez Dodr ovani
slou it k praci véechno a zarove standardu s’fan.dardu, .
ne ke v3echno na inspekci nenimoné  disciplina a jeji
skladovani svém mist Al trvale
vy adovani
P iklady:
® nepot ebné ® ulo eni ® isté nastroje ® vydani planu
na adi a stroje nastroj na sva a stroje iSt ni
* porouchané mista, ozna eni e isté dilnya * informace pro
dily ® vizualizované budovy pracovniky
instrukce

Obrazek 13 — Prevence chyb pomoci 5S — upraverd 8je

51



5.7.2 Metoda Jidoka (princip popisuje obrazek 14):
® Jidoka je samaditelna automatizace,

® pomoci stroj vybavenych senzory jsou chyby rozpoznany a staefawen. Tim je

zamezeno odeslani vadnych dilale v procesu,
® nutna je nasledna analyza jin vady a dosa eni jejich odstrami,

* Jidoka je pomocny progidek k lokalizaci a zjiShi vyskytujicich se problém

Automatizace Autonomie
Samostatny Samostatna
pohyb prace

Obrézek 14 — Princip metody JIDOKA [13]

5.7.3 Systémy rychlé reakce (obrazek 15)
P iznaky:
* rychlé nahlaseni chyby,

jednoznané pi azeni chyby k mistu,

rychlé odstrami pi iny,

trvalé informovani vedouciho pracovnika,

z etelny zaznametnosti vyskytu.
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Obrazek 15 — Systémy rychlé reakce [13]

5.7.4 Q-néstroj - 5x Pro
Principem této metody je pokladanitipotdzek zainajicich slovem Prok hledani
p i iny vady do hloubky. Tato metoda prozatim neniiu@ f dostaten vyu ivana. Proto

navrhuji jeji vtSi vyu iti p i eSeni problém DalSi Q-nastroje jsou firmou vyu ivany.

5.7.5 ZvySeni efektivity zaizeni pomoci TPM
Cilem implementace princip TPM ve firm je rozvijeni citu pro stroje a
zodpov dnosti za stav vyrobniho Zaeni k vasnému rozpoznani poruch. Jednotlive gili

TPM jsou uvedeny na obrazku 16.

Kroky autonomni udr by:

1. zé&kladni ist ni, obsluha poznava stroj,
opateni proti zneist ni, zlepSeni pstupu pro inspekci ast ni,
ur eni standarda zapojeni pracovnika do zlepSovani udr by,
Skoleni pracovnik, zlepSovani znalosti o udr p
samostatna inspekce, zlepSovani standad by,

optimalizace pracovi$ p edchdzeni chybam v obsluze,

A A < A

samostatna udr ba, pracovnici si mefektivitu svého zazeni.
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Samostatna

udr ba

Po adek, istota, disciplina

Obréazek 16 — Pile TPM [13]

5.7.6 Poka Yoke — mechanismy zabrani chybam

Termin Poka Yoke znamena zabndinchyb nedopatnim neboli zabezpeni proti
chybam. Zakladni funkce Poka Yoke jsou uvedenylbmazku 17. Existuji 3 strategie Poka
Yoke:

1. nevyrabt nadbytené kusy (im vice je vyrobeno, tim i je mo nost vzniku
chyby, pokud vyrobky le i ve skladu — princip Juisttime = vyrabt jen to, co je
nutné a jen tolik, kolik je nutné),

2. vytvo it odolné vyrobky a procesy,

3. po ka dém pracovnim kroku pdat ihned dale (kontinualni tok vyroby).

P i pou iti metody Poka Yoke je velice t& ita spoluprace vSech pracovnik hledani

skute né pi iny problému. Je 10 mo nosti selhani pracovnik vyrob:

1. zapomntlivost,

chyby z nepochopeni,
chyby pi identifikaci,

chyby z neSikovnosti,
amysliné chyby,

chyby nedopagénim,

chyby z rychlosti,

chyby z chybnych standard

© ©® N o ok~ w DN

chyby z pekvapeni,
10.chyby ostatni.
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Obrazek 17 — Zakladni funkce Poka Yoke [13]
5.7.7 Osmikova strategie

Osmi kova strategie monitoruje jednotlivasti firmy s cilem dosahnout ,nula chyb* —

adné kvalitativni vady. Princip osnmkoveé strategie zobrazen na obrazku 18.

Obrézek 18 — Osmkova strategie — Metody principu nulovych linii [13
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U proces, které jsou z hlediska spolehlivosti vystavenyngih vykyv m, je nutné
prov it standardy a ty vylepSit (cyklus SDCA). Teprve stabilizovaném procesu se
postavi druhy krok, kterym je zlepSeni (PDCA cyklusen nam pnese vylepSenou
situaci, kterd musi byt op zajiSt na standardy (SDCA cyklus). Toto neustal@dsini

SDCA a PDCA se nazyva usmym KAIZEN procesem. Proces znazarma obrazku 19.

Obréazek 19 — proces zlepSovani pomoci SDCA a POGA [

Zakladem osmkové strategie je vzajemné propojeni obou cyld vytvoeni

regulaniho a idiciho cyklu za Celem udr eni trvalé vysoké aroviprocesu (obrazek 20).

Obrazek 20 — zaklady osrkoveé strategie [13]
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Sedm krok osmi kové strategie

Cyklus SDCA slou i vdy k udr ovani. Vyskytnou-li e v procesu kvalitativni vady,
propoji se SDCA a PDCA na zakla#lvalitativni matice. Podle zjishych nedostatk se
vySeti jejich pi iny a zavedou se plany opai ke zlepSeni, ty se potvrdi a zabeipe
prvnimi standardy.

Timto zp sobem Ize trvale monitorovat kvalitativrd le ité procesy a psp t tak
k tomu, aby odchylky byly jasnrozpoznatelné. Mnohdy nestasmy ku prob hnout jen

jednou. Pi ka dém pr b hu se ziskaji dalSi poznatky. Schéma znagerobrazek 21.

Obrazek 21 — 7 krokosmi kové strategie [13]

Osmi kova strategie je jednim z nejd it jSich nastroj kvalitativni udr by. Obrazek
ukazuje piklad souhry jednotlivych pili TPM v ramci osmikové strategie. Podle oblasti
z4jmu existuji napojeni na KAIZEN, naklad ztraty dle ité pro OEE.

P i vytva eni osmikové strategie se mohou objevit body, které k&t opatenimi
v ramci autonomni udr by nebo planované udr by ptréstejn tak se mohou pnovych
nab zich vyskytnout kritické body, které IzeSit v ramci pilie ,Nab h novych zazeni“.
Tim se osmikova strategie stava kb itou pom ckou pro smysluplnou koordinaci aktivit
TPM.

Napojeni na TPM je uvedeno na obrazku 22.
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Obrézek 22 — Souvislost kvalitativni adr by s osiati pili i TPM [13]

5.8 Komunikace

Zamyslet se nad zkvalitnim komunikace mezi jednotlivymi odénimi, rovn
v eSeni problém ve vztahu nadzeny — podzeny. Doporuuji vyu it systém osobnich
pohovor — kou ink. Pro zvySeni urovntv r iho klimatu v podniku podrtovat na vSech
Usecich v podniku tv i pistupy, invenci, inovace, napady, a to i migdnutim

Kk princip m brainstormingu a benchmarkingu.

5.9 ZlepSovani proces
Vice vyu ivat modernich nastrogzlepSovani proces Dokon it implementaci TPM na
vSech vyrobnich z&enich. Zam it se na aplikaci principStihlé vyroby a zavést metodu

Six Sigma.

5.10 Vliv na konkurenceschopnost podniku

Po adavky zakaznik firmy Fezko a.s. Strakonice se neustale zvySujimavzr staji
i interni naroky na neustélé zdokonalovani systérpeni jakosti aizeni vyroby firmy.
Pokud firma implementuje alespa které z navrhovanych metod, pak vyraposili svou
pozici na trhu. Navic bude mit realnou mo nost dwsfut Uspchu v podob ziskani
ocenni Q1 od firmy Ford.

Dalsi pile itosti firmy je pokraovat v sebehodnoceni dle Modelu excelence EFQM a
ziskani narodni, padn evropské ceny za jakost. Tim se firma vyznarprblii ke
svemu cili — byt nejlepSim evropskym vyrobcem téxpro automobilovy prmys| a

celosvtov uznavanym dodavatelem se &uvou kvalitou svych produkt
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6. Zav r

Firma Fezko a.s. je ji v soasné dob Spi kovym evropskym vyrobcem textilii pro
automobilovy prmysl poskytujici prvofdni slu by svym zakaznikm. Analyzou byla
odhalena urta slaba mista, ve kterych existuje realna mo mpostjejich zlepSeni.

Pro efektivni implementaci navrhovanych metod jebytn nutné pesvd eni
vrcholového managementu o spravnosti této cestyodpgra vedoucich pracovnik
na vSech arovnichizeni. D le ita je rovn Uzka spoluprace vSech tynpodilejicich se
na jednotlivych procesech v celé firm

Nadéle se ve firm zam ime na rozvoj systému managementu kvality s pon iti
princip modelu excelence EFQM tak, aby se firma stalalert® organizaci, ve které
jsou techniky pro neustalé zlepSovani samjozosti a tim firma podstatrzvySi svou
konkurenceschopnost. Toto Usili se pokusime mirdskanim ceny v Modelu Excelence
EFQM, ktera se ckazem toho, e se firma ubira spravnym sem a nepetr it pracuje
na zdokonalovani svych proces

Analyza souasného stavu prokazala, e firma méa velmi @obyvinuty a udr ovany
systém managementu kvality dle po adavkejnovjSich norem pro dodavatele do
automobilového pmyslu a spluje narona kritéria svych zakaznik

Mo nosti pro zdokonaleni systému byly odhalenggevsim v oblastiizeni vyroby,
jejim planovani, toku materialu a vizualizace vyobe nutné se vice zant na vyu ivani
princip Stihlé vyroby a zavedeni metodiky Six Sigma.

V p iloze 1 této prace je uvedena mapa asuého stavu, kterd ukazuje saeny tok
materialu ve vyroh Existuje zde velké mno stvi mezisklaé pohyb materidlu musi byt
stéle fyzicky kontrolovan oddenim vyroba — planovanim vyroby.

Navrh eSeni tohoto stavu je uveden ¥Vigze 2 - Mapa navrhovaného stavu se
zapracovanim modernich nastrggihlé vyroby, u nj je skladovani rozpracované vyroby
zajist no vyu ivanim supermarket tok materialu ve vyrob je izen nov vzniklym
odd lenim logistika a jsou vyu ivany té principy kanba

Seznam zkratek je uvederilpze 3.
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7. Summary

These diploma thesis are oriented on a quality g@mant system in an organization
and its improvement. The design and implementabbnan organization’'s QMS is
influenced by varying needs, specific objectivescpsses and the size and structure of the
organization. Process approach should be used doelapbment, implementation and
improvement of the QMS effectiveness to enhancéomuer satisfaction by meeting all
customer requirements.

Fezko a. s. company already currently belongs dditegy european manufacturers of
textile interiors for the automotive industry contted to highest quality and a first-class
service to its customers. The analysis detectethineweak places where exists real
possibility for their improvement.

For effective implementation of proposed methodsehs necessary confidence of the
top management about rightness of this way andiateasive support of all leaders in all
management stages. Important is close cooperatfopadicular teams sharing the
individual processes in whole company as well.

We will focus on development of quality managemsydtem using the principles of
EFQM Excellence Model so that company could be ket organization where the
techniques for continual improvement are commontargwill considerably increase the
competitive advantage of the company.

The analysis demonstrated that this company hay Wghly developed and
maintained quality management system accordingh® requirements of the latest
standards for suppliers to automotive industry aneets demanding criteria of its
customers.

The possibilities for system improvement were detkgarticularly in production

control area, its planning, material flow and impénting of Six Sigma methodology.

Key words

Quality management system, continual improveme@MTkaizen, kanban, material flow
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P ifloha 3 — Seznam zkratek

BSC Balanced Scorecard

EFQM Evropska nadace pro management kvality

EMS Environmental Management Systém - Systém emviemtalniho managementu
FIFO First in — first out (prvni do skladu — pnad skladu)

FMEA  Analyza vzniku vad a jejich nasledk

FTT First Time Through — Napoprvé sprayrovedena prace
ISO International Organization for Standardization

JIT Just-in-time — Praw as

NPJ Narodni politika podpory jakosti

OEE Overall Equipment Efficiency — Celkova vykonhpaizeni
PV Porada vedeni

PVJ Pedstavitel vedeni pro jakost

QMS Quality Management Systém - Systém managenjakasti
TOP Technicko organizai postup

TQM Total Quality Management - Komplexrzeni jakosti



