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Úvod 

Bakalá ská práce je zam ena na využívání standardních nástroj  kvality a jejich 

významu p i snižování ekonomických ztrát zp sobených neshodami ve firemních 

procesech a zp sobu, jak t mto vícenáklad m p edcházet.  

Každá organizace stanovuje a zavádí své procesy s cílem jejich maximálního tj. 

nejefektivn jšího využití. V praxi však nebývá takovýchto maximálních efekt  vždy 

dosahováno. P iny mohou být r zné, od chybn  pochopeného poslání procesu, 

es nesprávn  nastavené parametry (technické, organiza ní), až po lidský 

element. V pr hu celých desetiletí bylo vyvinuto mnoho nástroj  pro dosahování 

maximálních efekt  z výrobních i nevýrobních proces , výrobk  a snižování ztrát 

vznikajících z chyb. Mnohé z t chto nástroj  se staly samoz ejmým standardem 

v automobilovém pr myslu, dnes však již plynule p echázejí i do dalších 

pr myslových odv tví. 

Práce je rozd lena na ást teoretickou a ást praktickou. Teoretická ást se 

zaobírá charakteristikou vybraných nástroj  kvality a jejich využití v praxi. Popisem 

míst vzniku neshod ve firemních procesech a následným vyhodnocením p in 

vzniku t chto neshod a dopad na ekonomické ztráty – vícenáklady.  Praktická ást 

popisuje konkrétní p ípad vzniku neshody, analýzy její p iny, vyhodnocení 

vícenáklad  a stanovení vhodných opat ení k zabrán ní opakování neshody.  
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1 Kvalita a její význam 

Kvalita, slovo, které je dnes sklo ováno ve všech pádech a je i hojn  využíváno 

v r zných marketingových nástrojích. Co však vlastn  samotný význam slova 

„kvalita“ znamená? Jaká je definice kvality? Norma SN EN ISO 9000 definuje 

kvalitu jako souhrn znak  entity, které ovliv ují schopnost uspokojovat stanovené 

a p edpokládané pot eby. Obecn  tedy platí, že pojem „kvalita“ má pro každého 

jedince jiný rozm r. Kvalitu výrobku i služby si dnes umí p edstavit každý. 

Otázkou však z stává, co si p edstavit pod kvalitou vlastní práce nebo kvalitou 

procesu.  

Kvalitu dnes vnímáme jako n co samoz ejmého (stanovené pot eby) a od výrobk  

i služeb o ekáváme vždy „n co navíc“ (p edpokládané pot eby). T žko bychom 

si dnes koupili produkt nebo objednali službu, pokud bychom m li pochybnosti o 

jejich kvalit .  

Kvalita pro nás dnes znamená bezchybné fungování výrobk  a služeb dodaných 

as a za námi akceptovatelnou cenu. Cena je jedním s parametr  ovliv ujících 

náš výb r. Pokud chce být jakýkoliv výrobce i poskytovatel služeb 

konkurenceschopný, musí mít zavedené a zvládnuté procesy a mít své náklady 

pod kontrolou. Nikdo ze zákazník  nechce a nebude, rozhodn  ne dlouhodob , 

platit za nekvalitní výrobky i služby. Z tohoto d vodu se každý výrobce snaží 

minimalizovat nejen své výrobní náklady, ale i náklady na nekvalitu. K tomuto 

ispívá mnoho, dnes již standardizovaných, nástroj  a metod. 
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2 Kvalita a lidský faktor 

Pro dosahování kvalitních výrobk  nebo služeb hraje klí ovou roli lidský faktor. 

Dnes, dle mezinárodních standard  v oblasti kvality, certifikované organizace si 

toto velice dob e uv domují a neustálému vzd lávání svých pracovník  v nují 

velký prostor. Musí. Kvalifikovaný pracovník na výrobní lince, manažer a osvícený 

editel organizace jsou zárukou trvale udržitelného rozvoje organizace a regionu, 

kde p sobí, a v neposlední ad  i zvyšování kvality života. Z tohoto tedy vyplývá, 

že kvalita výrobk  a služeb je vnímána jako díl í, dnes zcela samoz ejmý, stupe  

Seghezziho hierarchie kvality. [1]  

 

Obr. 1  Seghezziho hierarchie kvality. 
 

Organizace, které si necení znalostí a dovedností svých zam stnanc , nerozvíjejí 

jejich další odborný r st prost ednictvím vzd lávacích program , nemohou 

v dlouhodobém horizontu obstát v konkurenci t ch organizací, které zaujímají 

zcela odlišný postoj, tj. podporují a rozvíjejí systém u ící se organizace. 

ící se organizace je organizací, jejíž zam stnanci se dobrovoln  podrobují 

proces m neustálého rozši ování svých v domostí a zru ností s cílem 

zdokonalování své vlastní práce a zlepšování celkových výsledk  podniku. [1]  
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3 Ekonomika kvality  

3.1 Význam a podstata ekonomiky kvality  

Cílem každé firmy je vytvá et zisk tj. v nejlepším p ípad  vyráb t výrobky a 

poskytovat služby na poprvé správn . Každá oprava nebo chyba, která se dostane 

až k zákazníkovi, je velmi nákladná.  

tšina firem se omezuje na sledování ztrát zp sobených neshodnými výrobky 

vznikajících v pr hu výroby a z reklamací. [4] Samoz ejm , že toto sledování 

má svoje ekonomické i technické opodstatn ní pro hledání p in neshod a 

stanovování vhodných opat ení k jejich odstran ní. Samotné náklady, správn ji 

výdaje, na zabezpe ení kvality výrobk , proces , služeb jsou dnes 

zakomponovány do r zných režijních p irážek a na jednotlivé výrobky i služby 

jsou p i stanovování kalkula ních vzorc  p eú továny intern  stanoveným klí em. 

Tento p ístup je samoz ejm  možný, nicmén  ubírá možnost detailních analýz, 

ekonomických dopad  resp. p ínos  na snižování ztrát p sobených neshodnými 

výrobky, stížností zákazník  apod. 

3.2 Náklady, výnosy a výsledek hospoda ení 

edtím, než se budeme zabývat vícenáklady, je nutné se krátce v obecné rovin , 

zmínit o nákladech a výnosech, co pro podnik znamenají a z eho se skládají. 

V r zných zdrojích nalezneme r zné formulace pojm  „Náklady“ a „Výnosy“, pro 

ely této práce jsou posta ující definice: 

„Náklady p edstavují snížení ekonomického prosp chu, které se projeví bu  

úbytkem aktiv, nebo zvýšením závazk  a v d sledku toho snížením vlastního 

kapitálu jinak, než formou výplat vlastník m.“ [2] 

„Výnosy vyjad ují zvýšení ekonomického prosp chu, které se projeví bu  

zvýšením aktiv, nebo eventuáln  snížením závazk  a v d sledku toho zvýšením 

vlastního kapitálu jinak, než formou vklad  u in ných vlastníky.“ [2] 

Mezi náklady pat í p edevším náklady na spot ebu materiálu, surovin, energií, 

náklady na prodané zboží, opravy, náklady na mzdy, sociální pojišt ní, cestovné, 

dan  a jiné poplatky, nákladové úroky (z p ijatých úv ), náklady z d sledk  
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krizových situací (povodn , požáry…) apod. Všechny výše uvedené náklady, jsou 

náklady nutné pro dosažení zisku. 

Mezi výnosy pat í zejména tržby za výrobky, zboží a služby, tržby z prodeje 

majetku (nap . dlouhodobého majetku – budovy, pozemky), výnosové úroky 

(vkladové ú ty), tržby z prodeje cenných papír  apod. 

Výsledkem hospoda ení je tedy zisk, je-li rozdíl mezi výnosy a náklady kladný, 

nebo ztráta, je-li tento rozdíl záporný. 

Hospodá ský výsledek je pro management m ítkem úsp šnosti, ukazatelem 

výnosnosti a samoz ejm  zdrojem financování dalšího rozvoje podniku. 

3.3 Náklady na kvalitu vs. Náklady na nekvalitu  

Na základ  p edchozí kapitoly lze logickým odvozením konstatovat, že náklady na 

kvalitu budou v podniku plánovaným tedy kalkulovaným nákladem na dosažení 

požadované kvality výrobku nebo služby.  

Oproti tomu náklady na nekvalitu jsou náklady mající negativní vliv na 

hospodá ský výsledek podniku. Z da ového hlediska jsou tyto ztráty z nekvality, 

nákladem da ov  uznatelným, avšak z manažerského pohledu p edstavují 

obrovský prostor pro zlepšování proces  sm ujících ke snižování t chto náklad  

a zvyšování produktivity bez nutnosti rozši ování výrobních kapacit, zajišt ní 

personálu atd.  

estože se v každém p ípad  jedná o zcela odlišný typ náklad , jsou oba druhy 

ozna ovány jednotícím pojmem náklady na kvalitu, které vychází z velmi 

rozší eného anglického výrazu „quality costs“.  

Pro pochopení celé ší e pojmu náklady na kvalitu posta í definice dle slovníku 

Evropské organizace pro kvalitu, kde se uvádí: „Náklady na kvalitu jsou výdaje 

vynaložené výrobcem, uživatelem a spole ností, spojené s kvalitou výrobku nebo 

služby“ [3]. Práv  náklady na kvalitu vynaložené výrobcem v sob  zahrnují ob  

nákladové složky, které budou v následujících kapitolách popsány podrobn ji. 
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3.4 Monitorování náklad  na kvalitu 

Náklady na kvalitu lze d lit dle r zných hledisek. Pro ú ely této práce jsou náklady 

na kvalitu rozd leny do t í skupin a budou popsány v následujících kapitolách: [4]  

- Náklady na kvalitu u výrobce, 

- nálady na kvalitu u uživatele, 

- spole enské náklady na kvalitu. 

3.5 Náklady na kvalitu u výrobce  

Z pohledu organizace je nutné sledovat mnoho náklad  (vstup ) a náklady na 

kvalitu jsou jedn mi z nich. Faktem však z stává, že se dnes spousta podnik  

omezuje na sledování ztrát z neshodných výrobk  a reklamací. Sledování a 

vyhodnocování náklad  na kvalitu p edstavuje velký potenciál pro zvyšování 

produktivity, zlepšování proces  a v neposlední ad  i samotné zlepšování 

produkt  nebo služeb uvád ných daným podnikem na trh.  

Pro sledování náklad  na kvalitu existuje celá ada p ístup , n které z nich byly i 

standardizovány: 

- Model PAF 

- Model COPQ 

- Model Procesních náklad  

Základní odlišnosti jednotlivých model  jsou uvedeny v tabulce 1. 

                                                         Model                  

                                                        

Skupina výdaj  

Model 

PAF 

Model 

COPQ 

Model 

procesních 

náklad  

Výdaje na interní vady X X X 

Výdaje na externí vady X X X 

Výdaje na hodnocení X  X 

Výdaje na prevenci X  X 

Promrhané investice a p íležitosti  X X 

Škody na prost edí  X  

Tab. 1 Základní odlišnosti vybraných model  pro sledování náklad  na kvalitu [5] 
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3.5.1 PAF Model 

PAF (z anglických výraz  Prevention - prevence, Appraisal – posouzení, Failure – 

chyba) je klasickou metodou pro finan ní m ení výdaj  vztahujících se ke kvalit . 

Evidence a vyhodnocování náklad  je založeno na rozd lení nákladových položek 

spojených s kvalitou do ty  základních skupin: 

- Náklady na interní vady, 

- náklady na externí vady, 

- náklady na hodnocení, 

- náklady na prevenci. 

Toto len ní náklad  umož uje sledovat, jak se náklady na preventivní opat ení 

promítají na snižování zbývajících skupin. Z výše uvedeného lze odvodit, že 

jedinými náklady, u kterých je stoupající tendence za ur itých podmínek 

akceptovatelná, jsou náklady na prevenci. Metoda je ve Velké Británii od roku 

v 1990 normována [6] a ve sv  i v našich podnicích nejvíce rozší ena. [5]  

3.5.2 Model COPQ 

Model COPQ (Cost of Poor Quality), tedy model Náklad  nízké kvality neboli 

náklad  na nekvalitu, vychází z logického p edpokladu, že nepln ní požadavk  

zp sobuje výrobc m zna né ekonomické ztráty. Model se zam uje na mapování 

neproduktivních ztrát a krom  výdaj  na interní a externí vady, obdobn  jako 

model PAF, zohled uje i další podskupiny výdaj : 

- Promrhané investice a p íležitosti, 

- škody na prost edí. 

Tento model byl v R p edstaven experty z Evropské unie v roce 1995 jako 

výsledek projektu, jehož cílem bylo podpo it zavád ní systém  managementu 

kvality v podnicích postkomunistických zemí. Bližší informace k tomuto model  

uvádí Nenadál. [5] 

3.5.3 Model procesních náklad  

Tento model, oproti p echozím, nemapuje výdaje spojené s ur itými produkty, ale 

pouze výdaje na procesy. [7] Procesem je uvažován soubor inností m nících 
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vstupy na výstupy. V tomto modelu jsou hodnoceny pouze dv  skupiny výdaj , a 

to výdaje na shodu a výdaje na neshodu v daném procesu.  

Výdaje na shodu reprezentují minimální výdaje, aby proces mohl být realizován co 

nejefektivn jším zp sobem. Výdaje na neshodu jsou promarn nými prost edky, 

které byly v rámci procesu spot ebovány bez efektu. 

Rozhodn  v tomto modelu nelze zam ovat výdaje na shodu za výdaje na 

prevenci a hodnocení resp. výdaje na neshodu za výdaje na interní a externí vady 

podle modelu PAF. 

3.6 Náklady na kvalitu u uživatele  

Uživatelé výrobk  musí v pr hu využívání výrobku vynakládat finan ní 

prost edky, které jsou dle IEC (Mezinárodní elektrotechnická komise) již od roku 

1989 ozna eny jako „Náklady na životní cyklus“ [8] a definovány jako úplné 

náklady uživatele ur itého systému nebo za ízení na jeho nákup, instalaci, 

využívání a udržování b hem stanovené délky života. Stanovenou délkou života 

rozumíme tzv. životní cyklus výrobku zahrnující období vytvá ení koncepce, 

vývoje, p ípravy výroby, vlastní výroby, užívání a likvidace. V p ípad  sledování 

náklad  na kvalitu u uživatele nás pak budou zajímat p edevším náklady na 

užívání a likvidaci. 

Sledování náklad  na životní cyklus má smysl u výrobk , jejichž p edpokládaná 

doba užití je delší než rok a náklady na provoz a údržbu nejsou zanedbatelné ve 

srovnání s po izovací cenou. 

Systematické sledování a vyhodnocování náklad  na životní cyklus u uživatele 

edstavuje velmi cenné informace pro další zlepšování výrobku. Je tedy z ejmé, 

že sledování náklad  na životní cyklus u uživatele je spojeno p edevším se 

spolehlivostí a bezpe ností výrobku. Uživatel, tedy zákazník, bude preferovat 

levn jší, spolehliv jší, bezpe jší a z pohledu provozních náklad  (nap . 

spot eba paliva, elektrický p íkon) mén  náro jší výrobek. 
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Obr. 2 Základní struktura náklad  na životní cyklus podle IEC. 
 

3.7 Spole enské náklady na kvalitu 

V celosv tovém m ítku se jedná o nejmén  prozkoumanou skupinu náklad , 

které jsou definovány jako „Celkové výdaje spole nosti na odstra ování škod 

zp sobených nedodržováním ekologického standardu výrobk , proces  a služeb“. 

Spole ností je uvažována ur itá sociální komunita, ekologickým standardem pak 

schopnost nepoškozovat prost edí v pr hu výroby a používání výrobk  proces  

a služeb. [5] 

Tyto náklady byly v rámci výzkumného projektu ešeného s podporou Grantové 

agentury R rozd leny do n kolika kategorií:  

- Výdaje na odstra ování škod na zdraví obyvatelstva, 

- výdaje státní správy (tvorba legislativy, innost kontrolních orgán , …), 
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- výdaje na odstra ování škod na životním prost edí (dekontaminace p d, 

vod, …), 

- výdaje na likvidaci odpad , 

- výdaje na obnovu a údržbu staveb a komunikací (zateplování budov, 

protiradonová ochrana, …), 

- výdaje na preventivní opat ení (tvorba informa ních systém , osv ta 

obyvatelstva, …), 

- ztráty vzniklé p i smogových kalamitách, p edevším ztráty na výkonech 

firem. 

3.8 ínosy ze sledování náklad  na kvalitu 

Z výše uvedeného jednozna  vyplývá, že sledování náklad  na kvalitu je jak pro 

výrobce (prodávajícího), tak i pro uživatele (kupujícího) významným faktorem, 

který má zásadní dopad na podnikové procesy (plánovací, výrobní atd.) na stran  

výrobce a na ochotu i neochotu výrobek koupit na stran  uživatele.  

Je z ejmé, že veškerá nápravná a preventivní opat ení, projekty zlepšování 

ijímaná ve firmách s cílem zlepšit kvalitu produkt , služeb i vnitropodnikových 

proces  se neobjedou bez posouzení jejich ekonomického p ínosu.  

Pokrokov  smýšlející management ve firmách by m l díky systematickému 

sledování náklad  na kvalitu získaná data správným zp sobem (zavedením 

vhodných nápravných a preventivních opat ení i program  na trvalé zlepšování) 

využít ke zvýšení produktivity, efektivnosti a kvality svých podnikových proces .  

Zvýšení kvality produkt  a sou asné snížení ceny pak m že výrazným zp sobem 

pozitivn  ovlivnit ekonomiku firmy. Pozitivní vliv na spokojenost zam stnanc  p i 

zvýšení ekonomické stability a zvýšení jejich loajálnost jsou dalšími pozitivními 

sekundárními efekty. Z pohledu trvale udržitelného rozvoje má stabilní, silný a 

rozvíjející se zam stnavatel nezanedbatelný vliv nap íklad na snížení 

nezam stnanosti, podporu spole enského, kulturního i sportovního rozvoje 

regionu, v n mž p sobí.  
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3.9 ízení neshodného výrobku a monitorování náklad  na nekvalitu 

Jedním z požadavk  mezinárodního standardu pro certifikaci systém  

managementu kvality ISO 9001 [9], v kapitole „8.7 ízení neshodných výstup “, 

je, aby organizace zajistila postupy pro sledování, identifikaci a nakládání 

s neshodnými výrobky tak, aby se zabránilo jejich nezamýšlenému používání a 

dodávání. 

V p echozích kapitolách byl popsán rozdíl mezi náklady na kvalitu a náklady na 

nekvalitu. V organizaci, která chce sledovat oba druhy t chto náklad , musí být 

definována a d sledn  uplat ována metodika sb ru dat a vyhodnocování takto 

získaných informací. Ur ením, co je pot eba m it a vyhodnocovat jak z pohledu 

kvality, tak práv  i z pohled  náklad , napl uje organizace další prvek normy (ISO 

9001) a to kapitolu “9 Hodnocení výkonnosti“. 

I když norma ISO 9001 explicitn  o nutnosti sledování náklad  na kvalitu nehovo í, 

lze si dnes jen t žko p edstavit certifikovanou organizaci, která by se t mito 

náklady nezabývala.  

Dle modelu PAF, popsaném v p edchozích kapitolách, rozlišujeme mimo jiné 

náklady na interní a externí vady. V n kterých firmách jsou tyto náklady uvád né 

jako náklady p ed odesláním a po odeslání. Samotné vy íslení t chto náklad  

v absolutních kumulativních hodnotách má sv j význam, z pohledu ekonomiky 

firmy se vykazují jako pom rové ukazatelé vztažené k obratu nebo k náklad m na 

dosažení obratu (performance) v procentuálním vyjád ení. P íklad možného 

vykazování takovýchto vícenáklad  p ed a po odeslání je zobrazen na obrázku 3. 

Pro ilustraci jsou zde znázorn ny vícenáklady p ed odesláním (interní vady) 

v procentuálním vyjád ení k náklad m na obrat a v kumulativní hodnot . Za 

finan ní jednotky lze pochopiteln  dosadit jakoukoliv m nu. Zde slouží pouze pro 

ilustraci možného vykazování. Obdobným zp sobem mohou být sledovány po 

odeslání (externí vady). 
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Obr. 3 P íklad monitorování vícenáklad  
(vlevo v % jako pom rový ukazatel, vpravo v kumulaci) 

 

Sledování vícenáklad  m že probíhat na úrovni jednotlivých produkt , 

produktových skupin i na úrovni celé firmy. Je z ejmé, že nejvyšší úrove  výkazu, 

jakožto sou ást firemních KPI (Key Performance Indicator = Klí ové ukazatele 

výkonnosti) bude zajímat p edevším vrcholový management. Jednotlivé výrobkové 

skupiny (rodiny typov  podobných produkt ) budou zajímavé pro vedoucí 

výrobních úsek , mistry a základní úrove , tj. jednotlivé produkty, pak osloví 

se izova e a pracovníky podílející se p ímo na konkrétní výrob .    
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4 Nástroje a metody ízení kvality  

Pro zabezpe ení kvality výrobk , firemních proces , snižování ztrát z plýtvání, 

vyvarování se budoucích chyb atd. existuje celá ada nástroj , metod kvality, které 

jsou stále ve v tší mí e v praxi uplat ovány. Tyto nástroje a metody jsou 

využívány jak v p edvýrobních etapách, tj. p i návrhu a vývoji výrobku a procesu, 

tak v samotných výrobních i dalších firemních procesech. Cílem následujících 

kapitol je stru  p edstavit n které nej ast ji užívané nástroje a metody.  

4.1 Nástroje a metody pro univerzální použití 

Významnou a neodd litelnou sou ástí managementu kvality a základem všech 

dalších inností je plánování kvality. To se promítá jak v Juranov  trilogii kvality 

(plánování kvality - ízení kvality – zlepšování kvality), tak i Demingov  cyklu 

PDCA (Plan – Du – Check – Act). Správné zpracování výchozích návrh  a zám  

znamená mén  problém  p i jejich vlastní realizaci, což dále vede ke zkrácení 

doby od návrhu k realizaci a tím pádem i k minimalizaci náklad . 

Rozhodující etapou, z hlediska výsledné kvality, byla v minulosti považována 

výroba. Tento názor se však m ní, a to díky vyšší mí e sofistikovanosti výrobk , 

požadavk  na vyšší bezpe nost výrobk  a v neposlední ad  rostoucími nároky 

zákazník . Dnes se b žn  udává, že o kvalit  výrobku se z 80 i více procent 

rozhoduje práv  již v p edvýrobních etapách. 

V praxi to tedy znamená, že jsou-li plánovací procesy, plánování kvality 

nevyjímaje, v p edvýrobních etapách podcen ny, projeví se to zvýšenými náklady 

v etapách výrobních. Jinými slovy, v ím rann jších etapách vývoje výrobku je 

odhaleno riziko výskytu neshodného výrobku, tím nižší jsou finan ní ztráty. [4] 

Neustálý tlak konkurence, termín , zákazník  na inovace m že vést k opomenutí 

chto skute ností, které však v kone ném d sledku stojí firmu nemalé finan ní 

prost edky. Na obrázku 4 je znázorn n asový nesoulad mezi vznikem neshod a 

jejich odhalením. [5] 
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  Obr. 4 asový nesoulad mezi vznikem neshod a jejich odhalením [4] 

 

Nezbytnou sou ástí plánování kvality je plánování kvality výrobku. Existuje n kolik 

ístup : 

- Plánování kvality výrobku dle J. M. Jurana, 

- plánování kvality výrobku postupem APQP, 

- plánování kvality výrobku podle metodiky VDA 4.3. 

estože se metodiky v detailech odlišují, základem je vždy ur ení zákazníka a 

zjišt ní je požadavk . Následuje p evod zákaznických požadavk  do „ i 

výrobce“, plánování náklad , návrh a vývoj výrobku a procesu, uvoln ní výrobního 

procesu, uvoln ní sérové výroby. Jednotlivé innosti se mohou v jednotlivých 

metodách v detailech odlišovat, ale cílem u každé z nich, je dodat k zákazníkovi 

požadovaný výrobek v co nejkratším ase s co nejnižšími náklady na vývoj a 

výrobu.  

Na obrázku 5 je znázorn n asový pr h plánování kvality produktu dle metodiky 

„Moderní plánování kvality produktu (APQP) a plán kontroly a ízení“. [10] 
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Obr. 5 Pr h plánování kvality výrobku dle metodiky APQP [10] 
 
Další významnou metodou nebo spíše firemním p ístupem je zavedení kultury 

trvalého zlepšování, pro n jž se vžil výraz KAIZEN pocházející z japonštiny. Pod 

tímto výrazem je zahrnuto zlepšování jak proces i výrobk , tak samoz ejm  

všech pracovník , a to jak manažer , tak i adových pracovník . Základní filozofií 

KAIZEN je, že každý den je prostor pro alespo  jedno malé zlepšení. Významným 

nástrojem je pak Gemba KAIZEN, neboli zlepšování p ímo namíst , kde je 

výrobk m nebo službám dodávána hodnota, která uspokojí zákazníka a umožní 

tak výrobci p ežít a prosperovat. [16] 

4.1.1  Sedm základních nástroj  kvality 

Sedm základních nástroj  pro ízení kvality (z anglického Seven Basic Tools of 

Quality), je stanovený soubor postup  / technik, které byly rozvinuty v Japonsku 

K.Ishikawou a W.E.Demingem. 

Tento soubor jednoduchých nástroj , které pomáhají managementu a 

specialist m kvality identifikovat neshody, vizualizovat stavy, stabilizovat procesy 

a kvalitu nejenom prokazovat, ale i zvyšovat, nachází nej ast jší využití ve 

výrobních procesech, kde lze snadno sledovat zmetkovitost, p ípadn  chybovost 
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jednotlivých stroj i zam stnanc . Uplatn ní naleznou ale i v jiných oborech, 

nap íklad ve službách, p i p íprav  softwaru (hodnocení chyb), v marketingu a 

podobn . Pro svou jednoduchost bývá jejich užití v podnicích preferováno p ed 

složit jšími statistickými metodami.  

Vývojové diagramy 
Slouží ke grafickému znázorn ní jednotlivých krok  vzájemných vazeb ur itého 

procesu, definování míst ke sb ru dat a informací, k odhalení kritických míst 

v procesu a definování vhodných / cílených opat ení. [11] 

Diagram p in a následk  - Ishikaw v diagram 
Dle svého tvaru n kdy nazýván diagram rybí kosti. P edstavuje systémový p ístup 

k ešení problému, který pomáhá zdokumentovat všechny myšlenky a nám ty. 

Aplikace tohoto nástroje asto p ináší nám ty, které vedou k novým, 

nekonven ním ešením. [11] 

Kontrolní tabulka – Formulá  pro sb r informací 
Slouží k systematickému sb ru relevantních údaj  pro ízení kvality. Záznamy 

mohou být po izovány na vstupní, meziopera ní i výstupní kontrole. Záznamníky 

musí být vhodn  navrženy, a to tak aby záznamy mohly být provedeny co 

nejjednodušeji a jejich následné vyhodnocování bylo co nejefektivn jší. [11] 

Paret v diagram – paretova analýza 
Pomáhá identifikovat nejvýznamn jší p iny problému a tím stanovit priority p i 

ešení problém . J. M. Juran transformoval Paret v princip do oblasti ízení kvality 

asi takto: „V tšina problém  s kvalitou (80%-95%) je zp sobena pouze malým 

podílem (5%-20%) initel , jež se na nich podílejí“. Tento princip bývá také 

ozna ován jako pravidlo 80/20.  Paret v diagram je tvo en sloupcovým grafem 

(nap . výskyt neshod) se azených sestupn  a lomenou k ivkou (tzv. Lorenzovou 

ivkou), která vyjad uje hodnoty relativních kumulativních sou . Diagram má 

dv  osy „y“, na levou se vynáší výskyt jednotlivých druh  vad, na pravou pak 

relativní sou ty vyjád ené v procentech. [11] 

Histogram  
Je sloupcový diagram znázor ující rozd lení etností hodnot ve vhodn  zvolených 

intervalech (t ídách). Je považován za základní grafický nástroj hodnocení 

shromážd ných údaj . Sestrojení histogramu má smysl za ur itého po tu 
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nam ených hodnot, minimáln  cca 30 hodnot. Podkladem pro konstrukci 

histogramu je tabulka intervalového rozd lení etnosti hodnot. Pro zajišt ní co 

nejlepší vypovídající schopnosti histogramu je t eba vzít v úvahu pravidla pro jeho 

konstrukci, tj. zvolit vhodnou ší i a po et zvolených interval .  

V p ípad  malého po tu interval  neposkytne histogram požadovanou informaci o 

charakteru rozd lení hodnot, v p ípad  velkého množství interval  bude histogram 

íliš lenitý a vypovídající schopnost bude op t velmi malá. [11] 

Nej ast ji má histogram zvonovitý tvar, který je charakteristický pro normální 

rozd lení dat, tj. kdy variabilita hodnot je ovlivn na pouze náhodnými veli inami. 

V praxi se vyskytují i jiné tvary, nap íklad dvou i více vrcholový histogram, 

ebenový, plochý, asymetrický histogram, jednostrann  useknutý histogram 

apod. P inou t chto odchylek pak m že být slou ení hodnot z n kolika soubor  

dat, chybné m ení, chyba operátora provád jícího zápis, ale i systémová závada 

na strojním za ízení. Aby bylo možné data z histogramu správn  interpretovat a 

la správnou vypovídající schopnost, je nejprve nutné identifikovat a odstranit 

systémové vlivy. V opa ném p ípad  by p ijatá opat ení nemusela být v bec 

elná nebo i neúm rn  nákladná.  

Bodový diagram - Korela ní analýza  
Korela ní diagram nebo též bodový diagram podává základní informaci o 

vzájemné souvislosti dvou sledovaných prom nných. Pro posouzení vzájemné 

závislosti (korelace) jsou nutná další hodnocení. K tomu se využívá regresní a 

korela ní analýza. [11] 

Regula ní diagram  
Regula ní diagram je nástrojem využívaným p i statistické regulaci proces . Na 

rozdíl od histogramu, který zobrazuje nam ené hodnoty v jediném asovém 

okamžiku, znázor uje regula ní diagram vývoj nam ených hodnot v asové 

posloupnosti. Ukazuje nám, jak stabilní i nestabilní byl proces v konkrétním 

okamžiku, zda na proces p sobily náhodné i systémové vlivy, jaké trendy proces 

vykazuje.  

Je základním grafickým nástrojem umož ujícím odlišit variabilitu procesu 

vyvolanou zvláštními p inami od variability vyvolané náhodnými p inami. Toto 

je velice d ležité pro stanovení vhodných opat ení p i zlepšování kvality. 
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V závislosti na charakteru znaku kvality rozlišujeme dva druhy statistické regulace: 

- Statistická regulace m ením, 

- statistická regulace srovnáváním. 

Statistickou regulaci m ením lze použít v p ípadech, kdy sledovaný znak kvality je 

itelnou hodnotou, oproti tomu u statistické regulace srovnáváním posta í 

identifikovat neshodné výrobky a ur it u nich po et neshod. 

i rozhodování, zda použít statistickou regulaci m ením i srovnáváním, by m la 

být dána p ednost regulaci m ením. [11] 

4.1.2  Sedm nových nástroj  kvality  

Charakter a pot eby firem se neustále m ní a vyvíjejí. Parametry jednotlivých 

proces  a výrobk  m žeme relativn  snadno m it a hodnotit pomocí sedmi 

základních nástroj . Zpracování, porovnávání, vyhodnocování a rozhodování na 

základ  informací (tzv. soft dat) si vyžádalo nové p ístupy a postupy.  Pro možnost 

systémovými nástroji vyjád it myšlenky a názory, nalézat a vizualizovat vzájemné 

vazby a vztahy, vyjád it p inné souvislosti, využít potenciál odborník  pomocí 

týmové práce, vznikla sada tzv. sedmi nových nástroj  kvality. 

Afinitní diagram  
Diagram slouží k t íd ní myšlenek (nap . z brainstormingu). N kdy je také 

ozna ován jako diagram p íbuznosti i shlukový diagram. Je vhodný k uspo ádání 

velkého množství dat. Afinitní diagram uspo ádává informace do p irozených 

skupin a nazna uje strukturu ešených problém . Tvorba afinitního diagramu 

probíhá v týmu a p i jeho zpracování se uplat uje zejména intuitivní myšlení. 

Profesní složení týmu by m lo odpovídat ešenému problému, je vhodné jej však 

doplnit i o „neodborníky“ se všeobecnými znalostmi. [11] 

Diagram vzájemných vztah  
Tento diagram, n kdy nazývaný též rela ní diagram, je vhodný pro ešení 

problém  se složitými logickými nebo p innými vazbami.  Výchozími údaji mohou 

být výstupy z afinitního diagramu. Zpravidla se však nepracuje se všemi 

vytvo enými nám ty, protože zobrazení vzájemných vztah  by bylo nep ehledné. 

Proto se pracuje jen s jednotlivými skupinami nám , nebo s nám ty v jedné 

skupin . Dopln ní dalších podn  je v pr hu zpracování rela ního diagramu 
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samoz ejm  možné.  Na pracovní plochu se zaznamená ešený problém a kolem 

j se rozmístí nám ty, které s ešeným problémem souvisejí (jsou v relaci). Tým 

následn , pomocí šipek, ur í vzájemné vazby. Výsledkem je ur ení klí ového 

východiska (logické vztahy) nebo p iny (p inné vztahy) u nám tu, ze kterého 

vychází nejvíce šipek a klí ového následku u nám tu, ke kterému sm uje nejvíce 

šipek. [11] 

Systematický diagram 
Rovn ž nazývaný stromový diagram se využívá, je-li pot ebná postupná 

dekompozice cílového stavu na jednotlivé díl í innosti, jež jsou nutné k jeho 

dosažení. V praxi to znamená rozložení ešeného tématu / problému na díl í 

témata / problémy a následnému vytvo ení plánu ešení.  

Pokud byl pro ešené téma / problém již konstruován afinitní diagram nebo 

diagram p in i následk , lze využít již vytvo ení nám ty i vztahy. Pokud se 

stromový diagram konstruuje p ímo, je nutné v týmu pomocí brainstormingu 

pot ebné nám t k ešení tématu / problému nejprve vytvo it. [11] 

Maticový diagram 
Využívá se k posouzení vzájemných souvislostí mezi dv ma nebo více oblastmi 

problému. Nej ast ji se využívají maticové diagramy tvaru „L“. Dalšími diagramy, 

které využívají r zné kombinace diagramu „L“, jsou diagramy tvaru „T“, „Y“ a „X“. 

Tyto se však využívají mén asto.  

íkladem maticového diagramu, m že být diagram využívaný v metod  „QFD“ – 

diagram zkoumající vzájemné vazby mezi požadavky zákazníka a znaky kvality 

výrobku, jež je základem „Domu jakosti“. Jiným p íkladem maticového diagramu je 

matice odpov dnosti. [11]  

Analýza maticových dat 
Zam uje se p edevším na porovnání, analýzu dat v maticové tabulce, na 

porovnání r zných položek (vícerozm rných prom nných) charakterizovanými 

adou prvk .  Jako prom nné m žeme ozna it výrobky, materiál, suroviny z 

zných lokalit, jednotlivé dodavatele apod. Pro tato zkoumání je nutné shromáždit 

íselné údaje o prvcích jednotlivých posuzovaných prom nných.  
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Pro analýzu údaj  v matici se používají metody jako nap íklad analýza hlavních 

komponent, stanovení „vzdáleností“ mezi vícerozm rnými prom nnými, mapa 

(vjemová, pozi ní), plošný diagram. [11] 

Diagram PDPC 
Diagram  PDPC  (Proces  Decision Programm  Chart) je nástroj, pomocí n hož se 

identifikují možné problémy, které mohou nastat p i realizaci plánovaných inností 

a navrhují se vhodná protiopat ení. Jeho použitím lze minimalizovat riziko výskytu 

problém  p i provád ní plánovaných inností. Základní myšlenkový postup je u 

tohoto nástroje v principu stejný jako u metody FMEA procesu.  

První fází p i zpracování diagramu PDPC je sestavení systematického diagramu 

plánované innosti. Po jednotlivých v tvích se pak pomocí brainstormingu pro 

innosti z pravé strany hledají odpov di na otázky: 

 Jaké problémy mohou nastat p i zajiš ování této innosti? 

 Jaká preventivní opat ení by m la být naplánována, aby se p edešlo t mto 

možným problém m? 

Moderátor zapisuje odpov di na druhou otázku (plánovaná preventivní opat ení) 

vpravo od p vodních okének. Pro odlišení od struktury systematického diagramu 

se vypisují do „oblá “. Následn  se innosti mohou zpracovat do tabulkového 

ehledu s definovanými sloupci – „ innost“, „Možný problém“, „Navržené 

opat ení“. 

Zpracovaný diagram PDPC formuje základ plánu preventivních opat ení proti 

možným problém m a výrazn  p ispívá k tomu, aby se úkoly da ily d lat správn  

napoprvé. [11] 

Sí ový graf 
Znázor uje pr h procesu složeného z ady inností v r zných asových 

intervalech. Umož uje jednotlivé innosti uspo ádat do logického sledu, znázornit 

jejich vzájemné souvislosti, odhalit nepot ebné innosti, najít místa asových 

prostoj  a stanovit, podle pr hu všech inností, celkovou dobu trvání celého 

procesu. Hlavní pozornost je v nována tzv. Kritické cest , p edstavující sled po 

sob  jdoucích inností, která trvá nejdéle, a nejsou na ní žádné asové rezervy. 

Zpožd ní na kritické cest  pak následn  znamená zpožd ní celého projektu. 
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Využívá se v p edvýrobních etapách p i ízení projekt . Jednoduchým p íkladem 

pro znázorn ní asového pr hu procesu je Gantt v diagram. [12] 

4.2 Nástroje a metody pro plánování kvality 

Rozhodující oblastí a klí em podnikatelského úsp chu každé firmy jsou dnes 

edevším p edvýrobní etapy, z pohledu zajišt ní kvality je to návrh a vývoj 

produkt  a proces . Úsp ch závisí na správném porozum ní požadavk  

zákazníka a jejich p etavení do p esných specifikací, podle kterých budou budoucí 

výrobky a procesy realizovány. 

4.2.1 Metoda QFD 

Metoda QFD (Quality Function Deployment) usnad uje p evedení i zákazníka 

do technického jazyka firmy. Umož uje analyzovat vzájemné souvislosti mezi tím, 

„CO“ se má ud lat a tím, „JAK“ se to má ud lat. Pro transformaci požadavku 

zákazníka do základních technických parametr  výrobku a procesu se využívá 

maticový diagram, tzv. „D m jakosti“. 

4.2.2 Metoda FMEA 

Analýza p in vad a jejich d sledk  (Failure Mode and Effects Analysis) se 

zabývá systematickým zkoumáním možných vad, které by se mohly u produkt  

projevit p i používání nebo p i realizaci proces . Metoda je založena na týmové 

analýze možných vad p i realizaci návrhu výrobku (FMEA Konstrukce) nebo p i 

samotné realizaci výrobku (FMEA Procesu). Metoda je standardizována a bližší 

informace lze nalézt v norm SN EN 60812 [14] 

4.2.3 Metoda FTA 

Analýza stromu poruch (Fault Tree Analysis) je v podstat  alternativou k metod  

FMEA. Používá se k analýze spolehlivosti složitých technologických celk . Metoda 

využívá stromového diagramu k identifikování p in poruch a je založena na 

logické dekompozici hlavní poruchy na jednotlivé díl í p iny a odhaduje 

pravd podobnost a podmínky jejich vzniku. Podmínky vzniku p iny stanovuje 

pomocí hradel a zkoumá, zda ke vzniku poruchy sta í jedna p ina nebo jich musí 

být více i všechny najednou. Detailní popis metody a zp sob výpo tu uvádí 

norma SN EN 61025. [15]   
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4.2.4 Metoda POKA-YOKE 

Smyslem této metody je vyhledat možnosti jak zabránit vzniku vad z nepozornosti. 

Cílem je vytvo ení takových technických ešení p i  konstrukci výrobku nebo 

v pr hu procesu, aby chyba nemohla být ud lána opakovan . Zam uje se na 

náhodné, neúmyslné chyby, kterých se lidé mohou dopustit p i výrob  nebo 

užívání výrobk  a následn  vedou k projevu vady. [12]   

4.3 Metody používané pro monitorování a zlepšování proces  

4.3.1 Statistické p ejímky 

Jde o soubor metod, které se používají tam, kde je nutné provést výb rovou 

kontrolu, tj. kontrolu pouze ásti souboru, a na základ  jejího výsledku rozhodnout 

o p ijetí i zamítnutí celé dávky. V praxi se používají p edevším na vstupní, 

ípadn  i na výstupní kontrole.  

Aplikace metody se d lí na p ípravnou a realiza ní fázi. V p ípravné fázi je nutné 

definovat typ p ejímky (plynulé dávky, izolovaná dávka), rozhodnout, které výrobky 

budou podrobeny p ejímce, stanovit kontrolovaný parametr nebo vlastnost a co je 

považováno za shodu resp. neshodu, s dodavateli odsouhlasit p ípustnou úrove  

kvality a za adit ji do smluv, stanovit p ejímací plán (velikost výb ru a po et 

ípustných a nep ípustných neshod).  

Vlastní pr h p ejímky spo ívá v náhodném výb ru výrobk  ke kontrole, 

v provedení vlastní kontroly a porovnání zjišt ného stavu s požadavky. Následuje 

ijetí nebo zamítnutí dávky. Smluvn  m že být odsouhlasen další postup – 

vrácení dodávky, p evzetí dodávky se slevou, úplná kontrola na náklady 

dodavatele apod. [12] 

4.3.2 Statistická regulace 

Základním grafickým nástrojem pro statistickou regulaci procesu (SPC - Statistical 

Process Control), umož ujícím odlišit variabilitu procesu vyvolanou zvláštními 

inami od variability vyvolané náhodnými p inami, je regula ní diagram, jenž 

byl již krátce zmín n v sedmi základních nástrojích kvality.  

V souvislosti se statistickou regulací procesu jsou po ítány tzv. indexy zp sobilosti 

procesu Cp (udává rozptyl procesu) a Cpk (udává posun parametr  od st ední 

hodnoty). Indexy Cp, Cpk jsou takzvanou í kvality a íkají „jak dob e vyrábíme“. 
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Pod Cpk = 1 vyrábíme zmetky a kvalitu musíme tzv. „vykontrolovat“, což je 

samoz ejm  nákladné a výsledek nejistý. Nad Cpk = 1 za íná filosofie „vyrobené 

kvality“. [13] Výrobní proces se obvykle považuje za zp sobilý, jestliže je index 

zp sobilosti procesu Cpk =>1,33. Požadavek zákazníka m že být však p ísn jší, 

nap íklad v automobilovém pr myslu je b žný požadavek na Cpk =>1,67. 

V závislosti na charakteru znaku kvality rozlišujeme dva druhy statistické regulace: 

- Statistická regulace m ením, 

- statistická regulace srovnáváním. 

Statistickou regulaci m ením lze použít v p ípadech, kdy sledovaný znak kvality je 

itelnou hodnotou, oproti tomu u statistické regulace srovnáváním posta í 

identifikovat neshodné výrobky a ur it u nich po et neshod. P i rozhodování zda 

použít statistickou regulaci m ením i srovnáváním, by m la být dána p ednost 

regulaci m ením. [13] 

Statistická regulace procesu nesmí být zam ována nebo p ekládána jako 

statistická kontrola procesu, to by bylo zásadní chybou. Mezi slovem kontrola a 

regulace je totiž zásadní rozdíl: 

- Kontrola pozoruje, 

- regulace zasahuje. 

 

Obr. 6 SPC m ením 

 

Regulace obsahuje opat ení, které se provede v p ípad , že kontrola nevychází. 

Kontrola je pasivní pozorování, regulace je aktivní ovliv ování. 

Denn  provádíme stovky regula ních zásah . Naše procesy obsahují množství 

kontrol a b žn ešíme, že n která z t chto kontrol nevyšla. Reagujeme, když je 

sledovaný parametr mimo toleran ní meze. P i SPC musíme reagovat mnohem 
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íve. P i SPC nehledáme zmetky! P i správn  provád né statistické regulaci 

procesu nesmíme nikdy najít zmetek! P i SPC hlídáme záruky kvality. Hlídáme 

Gaussovu k ivku. Hlídáme, že je ukryta s velkou rezervou ve st edu tolerancí.  

 

  

Obr. 7 P íklad zm ny st edu a ší ky prom nlivosti 

 

vodem pro  zavádíme statistickou regulací proces  je: 

- Stabilizace (zregulování) procesu a udržení tohoto stavu, 

- neustálé zlepšování kvality (snižování resp. p edcházení neshod), 

- poskytnutí záruky za kvalitu. 

Vyrobit výrobek v tolerancích, znamená, že jsme sice vyrobili kvalitu, 

nesoust edíme-li se však, ale na to, aby parametry výrobku byly co nejblíže na 

st ed tolerance, v dom  snižujeme záruku za kvalitu! [13] 

4.3.3 Analýzy zp sobilosti 

Základním p edpokladem pro realizaci statistické regulace procesu je mít 

zp sobilé: 

- Výrobní za ízení a  

- kontrolní a m ící systémy.  

K tomuto ú elu jsou využívány další indexy zp sobilosti. 

Zp sobilost výrobního za ízení 
Pro potvrzení zp sobilosti výrobního za ízení jsou zavedeny tzv. indexy Cm, Cmk. 

Jejich výpo et je obdobný jako výpo et index  Cp, Cpk. Po se ízení stroje na 

st ední hodnotu m íme 50 kus  jdoucích výrobním procesem za sebou, abychom 

eliminovali vliv: 

- Operátora (únava, nepozornost),  
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- materiálu (na 50 kusech bude použit materiál jedné výrobní dávky – šarže), 

stroje (nastavené parametry – nap . tak, teplota, p ípadn  další vlastností 

jako chv ní, vibrace se nestihnou podstatn  zm nit),  

- prost edí (teplota, vlhkost),  

- m ení (jeden operátor, jedno m idlo).  

Nam ené hodnoty se rozd lí do p ti „um lých“ podskupin a pomocí regula ního 

diagramu se analyzuje, zda proces je statisticky zvládnutý. V p ípad  nep íznivého 

výsledku se zkoumají systémové vlivy a hledají se opat ení k jejich odstran ní. 

Poté následuje nové m ení a vyhodnocení. Je-li to nutné, celý proces se opakuje 

do dosažení statistické zvládnutelnosti. [4] 

Výrobní za ízení se považuje za zp sobilé, je-li hodnota Cmk vyšší než 1,67. 

Zp sobilost m idel 
i porovnávání zp sobilosti m ících za ízení se porovnává variabilita m ení 

(shodnost m ení v podmínkách opakovatelnosti) s ur itým podílem ší ky 

toleran ního pole sledovaného znaku kvality.  

Pro ov ení zp sobilosti m idel je výchozí podmínkou kalibrace m idla i 

ícího za ízení. Pro zajišt ní objektivní informace je nutné opakované m ení 

(alespo  50x) vybraného etalonu, nejlépe o jmenovité hodnot  sledovaného 

parametru, co nejvíce se blížícímu st ední hodnot . Nam ené hodnoty jsou 

následn  graficky znázorn ny (histogram) a analyzovány pro zjišt ní p ípadných 

trend , nenáhodných jev  p sobících v pr hu m ení. Následn  jsou 

vypo ítány indexy Cg (index potenciálu m idla) a Cgk (index zp sobilosti 

idla). [4] 

ící za ízení se považuje za zp sobilé v p ípad , že hodnota indexu 

zp sobilosti m idla Cgk je vyšší než 1,33. 

Vzorce pro výpo et index  zp sobilosti m idel nebyly vydány v žádném 

mezinárodním standardu ISO. Velmi asto se užívají vzorce dle metodiky Ford 

(FORD EU 1880).  

Pro výpo et zp sobilosti m ících za ízení však existují i další standardy jako 

nap íklad Metoda R&R dle p íru ky MSA – Measurement Systém Analysis 

(Analýza systému m ení), doporu ovaná dodavatel m spole ností Chrysler 
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Group LLC, Ford Motor Company a General Motors. Dalším zavedeným a 

používaným standardem je metodika dle standardu n meckého automobilového 

pr myslu VDA 5 - Vhodnost kontrolních proces , vycházející z DIN EN 13005.  
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5 Analýza vzniku p iny nehomogenity zalévací prysky ice 
v návaznosti na vzniklé vícenáklady  

Praktická ást eší technický problém na jednom z vyráb ných produkt  v podniku 

zabývajícím s elektrotechnickou výrobou. Hlavním výrobním portfoliem jsou 

spínací prvky a elektrotechnické komponenty pro aplikace v nejr zn jších 

pr myslových odv tvích. Významnou p edností vyráb ných produkt  je modulární 

ešení umož ující mimo ádn  jednoduché projektování a snadnou montáž.  

Vzniklá vada, popsaná níže, se vyskytovala nepravideln , výjime  a pouze za 

ur itých podmínek. V po áte ních fázích zjiš ování p iny nebylo možné vadu 

simulovat, což znamenalo nemožnost stanovení vhodných nápravných opat ení. 

Pro ur ení p iny a stanovení opat ení bylo zapot ebí sestavit tým odborník  

z r zných technických obor . Dále je popsán pr h analýzy, stanovení opat ení a 

vyhodnocení uplatn ním vhodných metod a nástroj  kvality. 

5.1 Popis produktu a výrobního postupu 

Výroba komponenty „Cívka“, jež je sou ástí výkonových spína , probíhá ve dvou 

zných výrobních procesech. 

Proces A:  

Osazení desky plošného spoje elektronickými sou ástkami. Osazená deska 

plošného spoje je vyráb na v r zných provedeních a je po uložení v mezisklad , 

pozd ji použita p i výrob  komponenty „Cívka“. 

Proces B: 

Ve druhém procesu probíhá montáž samotné komponenty, jež je montována do 

finálního produktu v jiném závod  spole nosti. Osazená deska plošného spoje je 

pomocí vodi  p ipájena k cívce usazené v plastovém cívkovém t lese a vložena 

do spodního dílu. Následn  probíhá zalití ernou epoxidovou prysky icí.  Toto je 

nejkriti jší moment celého montážního procesu. D vodem zalití je vyšší 

elektrická pevnost (odolnost proti zkratu), odolnost v i nep íznivým klimatickým 

podmínkám a v neposlední ad  i zvýšená mechanická odolnost. 
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5.2 Popis problému 

V p edchozím odstavci bylo zmín no kritické místo ve výrobním procesu, kterým 

je výrobní krok „zalévání“. Výrobky se zalévají pomocí prysky ice sestávající ze 

dvou složek. Po vytvrzení, které probíhá za teploty 100°C, je povrch leskle erný. 

V pr hu výroby však docházelo k jevu, kdy se v prysky ici vytvo ily šedavé 

závoje, nebo hmota dokonce popraskala.  

  

Obr. 8 Komponenta „Cívka“ – šedé závoje 
 
 

 

Obr. 9 Komponenta „Cívka“ – detail prasklé zalévací hmoty 

 

Tento stav je samoz ejm  nep ípustný a ukazuje na nehomogenitu vytvrzené 

prysky ice, což by umožnilo vnikání vlhkosti až k jednotlivým elektronickým 
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sou ástkám, snížení elektrické i mechanické pevnosti. ást výrobk , které v první 

fázi byly vyhodnoceny jako vyhovující, byla vrácena zákazníkem zp t jako 

reklamace. 

5.3 Analýza p iny problému 

ešení problému vyžadovalo sou innost mezioborového týmu, jenž zahrnoval role 

technologa, pracovníka kvality, mistra výroby, se izova e, operátora, pracovníka 

údržby. Jelikož vyjád ení operátor  nebyla jednozna ná, byla pro zjišt ní 

ko enových p in, jako nejvhodn jší, zvolena metoda diagramu rybí kosti. V týmu 

bylo diskutováno a pomocí brainstormingu stanoveno velké množství možných 

in, jež byly zaneseny do Ishikawova diagramu uvedeném v p íloze 1. 

Každý z len  týmu obdržel sadu celkem 6 bod . Každý len následn  p id lil, dle 

svého uvážení, body jednotlivým p inám uvedených v diagramu. Logika 

id lování bod  byla následující: 3 body – nejpravd podobn jší p ina, 2 body – 

st edn  pravd podobná p ina a 1 bod nejmén  pravd podobná p ina vzniku 

vady. 

Po se tení všech bod  bylo stanoveno po adí významnosti jednotlivých p in 

vzniku šedých závoj  a prasklin v zalévací hmot  pomocí Paretova diagramu, jak 

je uvedeno na obrázku 10.  

 

Obr. 10 Paretova analýza pravd podobných p in 
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Z výše uvedené Paretovy analýzy je z ejmé, že 80% problému se šedou zalévací 

hmotou je zp sobeno prvními 5 nejpravd podobn jšími p inami, které byly 

týmem stanoveny. V dalším kroku následuje stanovení nápravných opat ení. 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

A Vzdušná vlhkost a teplota okolí 
(zvýšená, kolísavá vzdušná vlhkost) 

B Nesprávné používání zalévací hmoty 
(manipulace, p íprava, skladování…) 

C Nepozornost / neznalost operátora  
(nesleduje procesní parametry, neov uje dávkovací pom r odvážením) 

D Technologické postupy / návody 

(nedostate né, nesrozumitelné…) 

E Nedostate né zkušenosti s technologií zalévání 
(zaškolení technologa, další rozvoj…)  

F Vytvrzovací pece  
(na konci životnosti, nestabilní podmínky, net snosti…) 

G Dávkování jednotlivých složek  
(nep esné, nestabilní.) 

H Míchací trubice 
(nesprávná funkce, chybné míchání) 

I Nedostate né rozmíchání 
(p ed míchání ve vakuových tancích, v míchací trubici) 

 

Tab. 2 P ehled pravd podobných p in 

 

5.4 Stanovení nápravných opat ení 

esto, že dle logiky Paretova principu, by m lo být posta ující stanovit nápravná 

opat ení k prvním p ti p inám, se tým nakonec rozhodl analyzovat a stanovit 

opat ení ke všem možným p inám. 
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INA DETAILNÍ POPIS P INY 

A Vzdušná vlhkost a teplota okolí 
(zvýšená, kolísavá vzdušná vlhkost) 

Vzhledem k faktu, že není možné ve stávajících výrobních podmínkách n jakým 

významným zp sobem regulovat vzdušnou vlhkost a teplotu, soust edila se 

nápravná opat ení na technologické za ízení. Výsledkem byla opat ení: 

- Preventivní p edeh ev zalévací hmoty (v p vodním obalu od výrobce, na 

50°C po dobu 1 hodiny, 

- ze zásobník  pro zalévací hmotu v zalévacím za ízení, ihned po p elití 

hmoty vždy odsát vzduch, 

- edeh ev osazených desek plošných spoj  po dobu 30 minut p i teplot  

40°C. 

Po dalším zkoumání byla potvrzena závislost teploty a vzdušné vlhkosti 

s praskající zalévací hmotou a šedými závoji. Vada se prakticky objevila ihned po 

est hování pracovišt  do jiné výrobní haly. 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

B Nesprávné používání zalévací hmoty 
(manipulace, p íprava, skladování…) 

Analýza odhalila, nep esné, neúplné informace v interní dokumentaci týkající se 

podmínek, užívání (skladování, p ípravy, manipulace….) zalévací hmoty. Proto 

byla stanovena opat ení: 

- Vyžádání aktuální verze technické dokumentace k zalévací hmot  od 

výrobce, 

- revize interní dokumentace, dopln ní správných postup  pro skladování a 

další manipulaci a p ípravu zalévací hmoty, proškolení relevantních 

pracovník . 
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INA DETAILNÍ POPIS P INY 

C Nepozornost / neznalost operátora  
(nesleduje procesní parametry, neov uje dávkovací pom r odvážením) 

Dalším doptáváním bylo zjišt no, že n kte í operáto i byli skute  

nedostate ným zp sobem seznámeni s  p íslušnými provozními p edpisy, 

ípadn  nesprávn  pochopili zp sob provád ní kontroly dávkovacího pom ru 

zalévací hmoty. Stanovené opat ení proto bylo: 

- Nové školení pro operátory na pracovišti „zalévání“ (povinnosti obsluhy, 

postupy kontrol procesních parametr ). 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

D Technologické postupy / návody 
(nedostate né, nesrozumitelné…) 

Zde byl jednozna ný úkol pro technologii: 

- Komplexní revize a aktualizace technologické dokumentace, dopln ní 

chyb jících informací, p esné a jednozna né formulace text . 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

E Nedostate né zkušenosti s technologií zalévání 
(zaškolení technologa, další rozvoj…)  

Z d vodu organiza ních zm n spole nosti, zm  obchodní strategie, která 

znamenala odprodej ásti výrobního portfolia, došlo s odchodem n kterých 

zkušených pracovník  k významné ztrát  znalostí v oblasti zalévání 

dvousložkovými prysky icemi. Zde bylo nutné vybudovat v krátkém asovém 

horizontu dostate né know-how v této oblasti: 

- Školení u výrobce zalévací prysky ice, 

- zaškolení od výrobce zalévacího za ízení, 
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- intenzivní samostudium a erpání praktických zkušeností, vým na 

informací s kolegy z ostatních útvar  – kvality a údržby. 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

F Vytvrzovací pece  
(na konci životnosti, nestabilní podmínky, net snosti…) 

i detailn jší analýze byla technická zp sobilost, horkovzdušných pecí, shledána 

jako nedostate ná. Výsledné opat ení bylo: 

- Definovat technické požadavky na nové pece, 

- po ízení nových pecí zahrnout do plánu investic. 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

G Dávkování jednotlivých složek  
(nep esné, nestabilní) 

U této p iny panovala obava z nep esných dávek jednotlivých komponent, 

nestabilit  dávkovacího za ízení, nebo ned slednosti operátor  p i kontrole 

váhového pom ru. Opat ením bylo: 

- Stanovení postupu pro kontrolu dávkování jednotlivých složek - kontrola 

hmotnosti, 

- proškolení operátor , ze správného postupu kontroly hmotnostních pom . 

 

INA DETAILNÍ POPIS P INY 

H 
Míchací trubice 
(nesprávná funkce, chybné míchání) 

Tým diskutoval dva klí ové parametry – rychlost míchání a délku míchací trubice. 

K t mto dv ma parametr m byla stanovena opat ení: 

- Snížení rychlosti míchání - pro dosažení ádného smíchání obou složek, 

- prov ení délky míchací trubice. 
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INA DETAILNÍ POPIS P INY 

I 
Nedostate né rozmíchání 
(míchání ve vakuových tancích, v míchací trubici) 

ed použitím zalévací hmoty je nutné odstranit sediment v každé z obou složek 

zalévací prysky ice d kladným promícháním. Stanovené opat ení m lo dv  

úrovn : 

- Revidovat a popsat zp sob p ípravy zalévací hmoty – míchání, správný 

postup, pot ebnou dobu apod. a proškolit operátory, 

- do plánu investic zahrnout míchací za ízení s p edeh evem zalévací hmoty. 

Na základ  diskuze nad jednotlivými p inami tým navrhl jako další opat ení 

prov it oblast údržby: 

- Revidovat stávající plány údržby zalévacího za ízení, 

- definovat správný postup a rozsah pro údržbu jednotlivých technologických 

za ízení. 

5.5 Ekonomické vyhodnocení 

Realizací nápravných opat ení se poda ilo výrobní proces stabilizovat na p vodní 

úrove  kvality, která oscilovala kolem 0,5% vícenáklad  z celkových náklad  na 

dosažení obratu (performance). Je z ejmé, že zde je i nadále prostor pro snižování 

ztrát zp sobených neshodnými produkty a potenciál pro zvyšování produktivity. 

Shrnutí náklad : 

Níže uvedené zhodnocení a rozd lení náklad  vychází z jednotlivých model  

finan ních m ení v managementu kvality.  

Na základ  tabulky 1 uvedené v teoretické ásti v kapitole 3.5 „Náklady na kvalitu 

u výrobce“ byla provedena dekompozice náklad  dle jednotlivých model , která je 

uvedena v tabulce 3. 
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                                        Model 

Skupina výdaj  Model PAF Model COPQ 
Model  

procesních náklad  

Výdaje na interní vady 418 000,- 418 000,- Data nebyla k dispozici 

Výdaje na externí vady 186 000,- 186 000,- Data nebyla k dispozici 

Výdaje na hodnocení 135 000,- + 50 000,- - - - Data nebyla k dispozici 

Výdaje na prevenci 10 000,- + 200 000,- - - - Data nebyla k dispozici 

Promrhané investice  
a p íležitosti 

- - - Data nebyla k dispozici Data nebyla k dispozici 

Škody na prost edí - - - Data nebyla k dispozici - - - 

 

Tab. 3 Vyhodnocení vícenáklad  v jednotlivých modelech 

 

Výdaje na inertní vady:  

Hodnota neshodných, resp. neopravitelných výrobk , u nichž se projevila vada 

šedých závoj  a trhlin v zalévací hmot  dosáhla vše 418 000,- K . Tyto náklady se 

uplatní práv  u modelu PAF a COPQ. U modelu procesních náklad  bychom 

museli zahrnout náklady na to, aby proces mohl být v bec realizován. Tyto 

náklady nebyly však k dispozici.  

Výdaje na externí vady:  

Celková hodnota zákazníkem reklamovaných a vrácených výrobk  se stejnou 

vadou (šedé závoje, trhliny v zalévací hmot ) byla 186 000,- K . Tyto výdaje, 

stejn  jako u výdaj  na interní vady, se uplatní u model  PAF a COPQ. Pro model 

procesních náklad  nelze výdaje na externí vady zahrnout, a to z d vodu, že se 

jedná o náklady na neshodné výrobky, nikoliv o náklady zbyte  promrhaných 

prost edk  v procesu.  

Výdaje na hodnocení:  

V pr hu ešení vzniklého problému byly provedeny r zné laboratorní analýzy. 

Výdaje na tyto analýzy u externích materiálových laborato í dosáhly celkové výše 

50 000,- K . Mzdové náklady pracovník  zapojených v ešitelském týmu byly 

ocen ny celkovou sumou 135 000,- K . Výše tohoto vícenákladu vychází 
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z hodinové sazby 300,- K  a celkového po tu spot ebovaných hodin (450 h.) 

všech len ešitelského týmu.  

Tyto výdaje se uplatní u modelu PAF. U modelu COPQ není uvažován a modelu 

procesních náklad  bychom spíše m li uvažovat o nákladech na hodnocení shody 

ípadn  neshody v procesu.  

Výdaje na prevenci:  

ešitelský tým navrhl i preventivní opat ení. Hodnota výdaj  zahrnovala revizi 

respektive aktualizaci technické dokumentace a školení relevantních pracovník  

ve výši 10 000,- K  a po ízení dvou nových horkovzdušných pecí v celkové 

hodnot  200 000,- K . U modelu COPQ výdaj na prevenci není v bec uvažován a 

u modelu procesních náklad  nebyla tato dat k dispozici. 

Promrhané investice a p íležitosti:  

Pro vy íslení výdaj  na promrhané p íležitosti sledovaných v modelu COPQ a 

modelu procesních náklad , nebyla v tomto konkrétním p ípad  pot ebná data 

k dispozici. U modelu PAF nejsou v bec uvažovány. 

Škody na prost edí:  

U modelu COPQ, by bylo jist  zajímavé vyhodnocení nákladové položky „Škoda 

na prost edí“, která vzniká následnou likvidací nepoužitelných výrobk  - zmetk . 

Je t eba však podotknout, že v tomto modelu je uvažována p edevším p ímá 

škoda na životním prost edí, resp. výdaje na uvedení prost edí do p vodního 

stavu. P esto zde však z stává, alespo  teoretická, úvaha nad veškerými 

energetickými výdaji, emisemi apod., které byly vynaloženy zbyte . V praxi se 

tento náklad opomíjí, resp. z stává rozpušt n v režijních nákladech. U ostatních 

model  nejsou tyto výdaje uvažovány. 

Grafické srovnání náklad  zp sobených neodpovídající kvalitou je uvedeno 

na obrázku 11, z kterého je patrné, že nastavená cílová hodnota 0,5% je 

dlouhodob  v jednotlivých díl ích obdobích mírn  p ekra ována.  
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Obr. 11 Grafické vyhodnocení vícenáklad   

 

Hodnota výdaj  na neshodné výrobky se po zm  výrobních prostor a s tím 

spojenou zm nou provozních podmínek prost edí, p edevším pak teploty a 

vzdušné vlhkosti, dramaticky zhoršila. Práv  relativní vzdušná vlhkost, jak je 

uvedeno v bod  5.4, byla týmem hodnocena jako nejpravd podobn jší p ina 

vzniku šedých závoj  a praskající zalévací hmoty. 

Po t ech m sících intenzivní týmové práce a postupném zavád ní definovaných 

opat ení, se výdaje na neshody výrazn  snížily, a to p ibližn  o 40%. Následn  byl 

výrobní proces stabilizován na p vodní úrovni kvality.  

Pro úplnost je vhodné poznamenat, že tzv. zvláštní procesy jako je sva ování, 

lepení nebo v tomto p ípad  zalévání dvousložkovou prysky icí, jsou velice 

náro né z hlediska udržení jejich stability a opakovatelnosti. Tyto procesy vyžadují 

správné nastavení a d sledné sledování procesních a technologických parametr .  



45 
 

6 Shrnutí a doporu ení 

Konkuren ní prost edí nutí jednotlivé organizace neustále hledat nové, efektivn jší 

zp soby výroby a p inášet na trh nové nebo alespo  inovované výrobky. 

Samoz ejm , že zákazníci tyto výrobky vyžadují, ale zárove  o ekávají, z jejich 

pohledu, p itažlivou cenu. Vedení organizace zase vyžaduje zvýšení zisku. Jak lze 

tedy docílit spln ní obou požadavk ? Pochopiteln  tak, aby nebyla opomenuta 

oblast kvality?  

Pro zvýšení zisku m že organizace zvolit vždy n kolik zp sob  jak tohoto cíle 

dosáhnout.  

Jednou z možností m že být nap íklad zvýšení objemu výroby, z ehož 

jednozna  vyplývá, že je nutné po ítat se všemi dopady s tím spojenými, a to 

nár stem kapacitních požadavk  na pracovníky, nároky na strojní vybavení, 

v p íslušném pom ru zvýšená zmetkovitost apod.  

Další variantou je, zam it se na zlepšení kvality d kladnou, d slednou a trvalou 

analýzou vznikajících problém  a následnou realizací vhodných opat ení, 

uplat ováním díl ích zlepšení dle filozofie KAIZEN, zavád ním inovativních 

výrobních postup i materiál  a podobn . Tabulka 4 porovnává ob  zmín né 

varianty.  

 

 

Tab. 4 Zvýšení ziskovosti – p íklad 

 

Výchozím stavem je uvažován výsledek obratu, zisku, vícenáklad  a po tu 

neshodných resp. neopravitelných výrobk  za b žný hospodá ský rok.  

Obrat 17 500 000  19 250 000  17 500 000  

Zisk 5,00% 875 000       5,50% 1 058 750    5,50% 962 500       

Vícenáklady 1,00% 175 000       1,00% 192 500       0,50% 87 500         

neshodné kusy
(pr m. cena 900 K / ks) 194              214              97                

Var. A 
zvýšení zisku o 0,5%

 zvýšením výroby

Var. B 
zvýšení zisku o 0,5%

zlepšním kvality
Výchozí stav:
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Aby bylo možné realizovat nár st zisku o 0,5% je nutné u varianty „A“ zvýšit obrat 

alespo  o 10%. Takovéto navýšení obratu nemusí být v praxi vždy snadno 

realizovatelné, ale v každém p ípad  znamená pro organizaci další související 

náklady na dosažení obratu, které byly zmín ny již výše.  

Oproti tomu u varianty „B“, lze snížením produkce neshodných výrobk  o polovinu 

dosáhnout stejného efektu, tedy zvýšení zisku o 0,5%. Pokud jsou stanovovány 

správné p iny vzniku neshod, nápravná opat ení d sledn  realizována a trvale 

dodržována, je tato varianta z ekonomického pohledu jednozna  výhodn jší. 

Dalším benefitem tohoto ešení je zlepšení logistických ukazatel , jako nap íklad 

asnost dodávek.  

Z výše uvedeného jednozna  vyplývá, že prvo adým cílem každé organizace by 

lo být identifikování p íležitostí ke zlepšování nap  všemi firemními procesy. 

Hledání oblastí ke snižování ztrát z nekvality má významný dopad na celou 

ekonomiku a budoucnost organizace. Drobná zlepšení s vynaložením minimálních 

náklad  mohou ve svém kone ném d sledku p inést organizaci pot ebné finan ní 

efekty.  

Zvyšováním ekonomické stability a výkonu se organizace stává významným 

zam stnavatelem, což má pozitivní p ínos pro region, ve kterém p sobí. Opravdu 

pokrokov  smýšlející firmy projevují svoji spole enskou odpov dnost podporou a 

rozvojem program  regionálního školství, zdravotnictví, kultury, sportu, p ispívají 

na charitativní akce, investují do ochrany životního prost edí, zavád jí programy 

na racionální využívání p írodních zdroj  a podobn . Nemén  významným 

aspektem je i budování pocitu hrdosti na zna ku a firemní sounáležitosti u 

vlastních zam stnanc . 

Výkonnost organizace je mimo jiné ovlivn na již zmi ovanými, úzce propojenými, 

ukazateli - kvalitou a produktivitou. Snížením produkce neshodných výrobk  

irozen  vzr stá produktivita, jež je jedním z významných finan ních ukazatel  

organizace. Zde je namíst  doporu ení, aby organizace m la dob e zavedený 

postup sb ru dat a informací o vznikajících neshodách ve výrobním procesu a 

s tím souvisejících nákladech na produkci neshodných výrobk . 

Pro následné analýzy zjišt ných neshod na výrobcích nebo v samotných 

procesech existuje v oblasti kvality celá ada r zných nástroj  a metod. N které 
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z nich jsou zmín ny v této práci. Jejich správné používání není bez pot ebných 

znalostí a správného pochopení možné. Pro uplatn ní vhodných nástroj  v praxi 

je proto nutná investice do vzd lání pracovník  na všech úrovních organizace. Je 

pochopitelné, že rozsah školících aktivit musí být pro r zné role (technolog, 

pracovník kvality, mistr výroby, se izova  apod.) odlišný. Je velice d ležité, aby 

vzd lávací program zahrnoval i operátory na montážních pracovištích a dalších 

obslužných provozech. Bez pozitivního p ístupu, motivace a zájmu všech 

zam stnanc  na snižování ztrát z nekvality, by všechna doporu ení a nápravná 

opat ení nem la o ekávané efekty.  

Nezastupitelnou roli má v tomto sm ru samoz ejm  management. V plánovacích 

aktivitách je nutné vždy vymezit ást finan ních zdroj  na vzd lávání a výcvik. 

Podpo it vznik a rozvoj interních kou  a mentor , podporovat zam stnance 

v jejich expertním rozvoji a podobn . 

Pro praktické a p ímé sledování náklad  na nekvalitu m že být Model PAF pln  

posta ující. Chce-li se organizace však nadále rozvíjet a hledat stále nové 

možnosti, jak lépe sledovat výdaje nep inášející p idanou hodnotu, m la by hledat 

zlepšení nap íklad i v oblasti sb ru a vyhodnocování výdaj  na škody na životním 

prost edí, které jsou sou ástí modelu COPQ. Zde bude vhodné p izvat ke 

spolupráci podnikového ekologa, pracovníky konstrukce a vývoje, pracovníky 

ekonomického úseku a samoz ejm  pracovníky zodpov dné za plánování kvality 

výrobku.    

O tom, jaký dopad na životní prost edí bude mít nový výrobek, se rozhoduje již ve 

vývojových etapách výrobku. Vhodné konstruk ní ešení a použité materiály 

mohou významným zp sobem ovlivnit uhlíkovou stopu výrobku, samotného 

výrobního procesu, ale i celé organizace. Možná práv  zde je z pohledu trvalého 

rozvoje velký potenciál aby organizace sledovala, m ila a vyhodnocovala dopady 

na životní prost edí. Nezbytnou sou ástí celého procesu musí být rovn ž 

stanovování a realizace vhodných opat ení ke snižování nežádoucích dopad  na 

životní prost edí.  

Organizace by m la zvážit následující vý et doporu ených oblastí pro zlepšení, 

naplánovat pot ebné zdroje a stanovit postup jejich realizace:  
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- Zavést a používat nástroje trvalého zlepšování jako nap íklad po ádek na 

pracovišti – 5S, malé skupiny zlepšování, program na podporu 

zlepšovacích návrh  a podobn ,  

- zvést, p ípadn  revidovat postupy pro sb r a vyhodnocování dat a 

informací o kvalit  výrobk  a proces  v etn  souvisejících náklad , 

- zavést praktické používání relevantních nástroj  a metod v oblasti kvality, 

- zapojit zam stnance do projekt  zlepšování kvality, zajistit pot ebné 

vzd lání a výcvik, 

- prov it, p ípadn  realizovat procesy pro sb r a vyhodnocování dat mající 

dopad na škody na životním prost edí, 

- p i navrhování výrobku a výrobního procesu zohled ovat ekologické 

aspekty, 

- zavést programy pro zvyšování pov domí o kvalit , nastavit „kulturu kvality“ 

v celé organizaci. 
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7 Záv r 

V úvodu se autor zmi uje o pojmu „Kvalita“, co pro nás jako zákazníky znamená, 

jaký vliv má na naše rozhodování p i nákupu zboží a služeb. Je z ejmé, že každý 

z nás je poskytovatelem a zárove  p íjemcem kvality, a je lhostejno, zda se jedná 

o zboží i služby. Všichni jsme denn  v roli dodavatele i zákazníka. Je dobré mít 

toto na z eteli, a to jak v pracovním, tak soukromém život . 

Teoretická ást popisuje význam ekonomiky kvality a rozd lení sledování náklad  

na kvalitu do t ech skupin. Prvními z nich jsou náklady u výrobce, popisující r zné 

modely pro sledování náklad  na kvalitu, následují náklady na kvalitu u uživatele a 

spole enské náklady na kvalitu. Další oddíl teoretické ásti p ibližuje r zné 

nástroje kvality, které jsou rozd leny na oblasti popisující nástroje kvality pro 

univerzální použití, pro oblast plánování kvality a pro oblast monitorování a 

zlepšování proces . 

Praktická ást ukazuje na konkrétním p íkladu z praxe, jaké nástroje a metody 

kvality byly použity pro zjišt ní p iny neshody. Následuje souhrn identifikovaných 

in a opat ení k jejich odstran ní, které byly definovány mezioborovým týmem.  

V záv ru praktické ásti je p edstaveno ekonomické vyhodnocení, které je 

aplikováno na jednotlivé modely pro sledování náklad .  Následn  byla potvrzena i 

innost opat ení, která se projevila snížením zmetkovitosti.  

V poslední ásti je uvedeno n kolik doporu ení v oblasti sledování a 

vyhodnocování neshodných výrobk  a s tím spojených náklad . Autor práce se 

domnívá, že k t m nejvýznamn jším doporu ením pat í zejména pr žné 

zvyšování kvalifikace zam stnanc  formou nejr zn jších vzd lávacích aktivit 

(externí kurzy, firemní kurzy, program pro rozvoj specialist , vým nné stáže a 

podobn ), podpora projekt  a program  neustálého zlepšování a zvyšování 

výkonnosti organizace (podpora zlepšovacích návrh , nejr zn jší projekty 

zlepšování, zavád ní kroužk  kvality, p ípadn  skokové zm ny - reorganizace) a 

využívání nejr zn jších nástroj  kvality v každodenní praxi.  

Z pohledu snižování ekonomických ztrát zp sobených neshodnými výrobky je 

žádoucí, aby organizace m la správn  nastavené interní procesy pro sb r a 

vyhodnocování dat. Lze jen doporu it prov ení n kterých dalších možností 
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zavedení vyhodnocování ztrát z nekvality pomocí n kterých dalších finan ních 

model  jako COPQ, Modelu procesních náklad i jiných, v této práci 

neuvedených. V této souvislosti je jist  vhodné zamyslet se nad náklady mající vliv 

na životní prost edí, což lze významn  ovlivnit již ve fázi vývoje výrobku. Výše 

zmín nými aktivitami, ale nejen jimi, lze budovat a posilovat pov domí o kvalit  u 

všech zam stnanc  organizace, budovat kulturu kvality.  
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íloha . 1 Diagram Rybí kost 
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