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Abstract

PRASILOVA, J. Effectiveness of Quality Management Tools. Master Thesis. Br-
no: PEF MENDELU, 2015.

This master thesis analyzes the processes which assure the quality of the pro-
duct, which are held in a international supplier to the automotive industry. On
the basis of this analysis were identified tools of quality management in the
company and has been evaluated for its time and financial demands. All results
were obtained using primary and secondary research. Primary research and da-
ta were ensured by structured interviews with employees. Secondary research
included the analysis of internal documents of the company. Part of this work
was to propose a new framework process map. At the conclusion were summari-
zed the benefits of individual instruments and possible improvements for the
company.

Keywords
Quality Management Tools, Design and Development, Objektives, Key Proces-
ses, FMEA tool, Production, Quality Processes, Process Map, Costs.

Abstrakt
PRASILOVA, J. Efektivita nastrojii ¥izeni kvality. Diplomova prace. Brno: PEF
MENDELU v Brné, 2015.

Diplomova prace se zabyva analyzou procesu zajistujicich kvalitu vyrobku, které
probihaji vzavodé mezinarodni spolecnosti dodavatele do automobilového
priamyslu. Na zakladé této analyzy byly identifikovany nastroje fizeni kvality
v dané spolec¢nosti a byla zhodnocena jejich ¢asova a finan¢ni naroc¢nost. Veske-
ré vysledky byly ziskavany pomoci primarniho a sekundarniho vyzkumu. Pri-
marni vyzkum a data byla zajiSténa, castecné strukturovanymi, rozhovory
s odporniky. Sekundéarni vyzkum obsahoval analyzu internich dokumentt pod-
nikatelského subjektu. Soucasti prace bylo navrzeni nové ramcové procesni ma-
py. Na zavér byly shrnuty piinosy jednotlivych néastroji a navrzena mozna zlep-
Seni pro dany zavod.

Klicova slova

Nastroje rizeni kvality, navrh a vyvoj, cile podniku, klicové procesy, FMEA me-
toda, vyroba, procesy v zavode€, procesni mapa, naklady.
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1 Uvod

Kvalita i pfes davné historické koreny je v soucasné dobé stale diilezitym a aktu-
alnim tématem. Ve svété se rozviji nastroje a metody jak ridit a pristupovat ke
kvalité jiz od pocatku 20. stoleti. S rozmachem sériové vyroby zacala byt kontro-
la a zajiSténi urcité jakosti nepostradatelnym prvkem, nicméné na evropské pi-
dé byl rozvoj o néco pomalejsi neZ v pripadé napiiklad japonskych vyrobct. Dle
Imai (2009) bylo mnohem jednodussi udrzovat stanovené standardy a metody
na asijské ptidé, coz bylo dano samotnou mentalitou, ta je mnohem vice posta-
vena na discipliné, ktera je v procesu zajistovani kvality nezbytna. Kolem roku
1908 aplikoval W. S. Gosset statistické kontroly kvality a poté nasledovala regu-
lace procesu pomoci regula¢nich diagrami W. A. Shewharta, Demingovo kolo,
Ishiakawliv diagram a mnoho dal$ich nastroji, které vedly k rozvoji Total Quali-
ty Managementu, modelu excelence EFQM apod.

Diky nartistajici konkurenci na trhu a tlaku obchodniki z asijskych zemi
dochéazi k redukei firem, které se nedokazi vyrovnat s nizkymi naklady na vyro-
bu, které panuji na asijském trhu. Proto by méla byt prioritou pravée kvalita, kte-
ra ve velké mire rozhoduje o tom, zda si zdkaznik dany vyrobek zakoupi nebo ne,
a zda vyrobce bude schopen usetrit naklady na vady a zmetky. Aby byl zakaznik
spokojeny, neni zde prostor pro klamavou reklamu a nesplnéni ocekavanych
benefit plynoucich z vyuziti daného vyrobku/sluzby. Na misté je vSak neustalé
zlepSovani, inovace a zvySovani produktivity a nadSeni zaméstnanca.

Jelikoz ma kvalita klidovy vyznam, bylo napsano mnoho knih zabyvajicich
se touto tématikou. Ty nabizi nepreberné mnozstvi teoretickych, ale i praktic-
kych rad, jak by mély jednotlivé néastroje a metodiky fungovat po spravné apli-
kaci. Nicméné maéloktera literatura se zaméfuje na financéni a personalni naroc-
nost, jak zavadéni, tak neustalého udrZovani jednotlivych nastroji, metodik a
celkové filosofie zajiStovani kvality na vysoké arovni. Jak se zminuje Nenadal ve
své knize Moderni management jakosti, chybi na ¢eském trhu pristup k tdajim
a zkuSenostem firem, které se bud nechtéji ,,chlubit® svymi vysledky, nebo se
boji konkurence, a proto je tato oblast probadana jen castecné. A prave o to se
pokusi tato diplomova prace - prozkoumat systém managementu kvality
z pohledu nakladii efektivity. Spolec¢nost, ktera tdaje poskytuje je leadrem na
evropském trhu centralniho zamykani do automobilii, a proto dosazené vysled-
ky budou relevantnim vzorem pro ty, kteri se budou chtit inspirovat ve svém
vlastnim podnikéani.

PrestoZze automobilovy primysl prodélal silnou krizi (viz. kapitola 4.11 Au-
tomobilovy primysl), je stale nepostradatelnou slozkou tvorby ¢eského HDP,
a proto je udrzovani kvality v ¢eskych firméach velmi dilezité, aby bylo mozno
nadale konkurovat zahrani¢nim, pievazné asijskym, podnikim, které se draveé
derou vpred a ziskavaji jednu zakazku za druhou.
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V soucasné dobé je automobilovy priimysl piredstavovan jako $picka kvality
a spolehlivost v systémech managementu kvality je na tak vysoké arovni, ze
slouzi jako vzor pro ostatni odvétvi. Dochazi zde k dynamickému rozvoji metod
a technik kvality vyuzivanych prevazné v robustni sériové vyrobé. Pro samotné
dodavatele do automobilového priimyslu jsou vSak pravidla velmi piisna, a ¢im
je komponenta komplexnéjsi, tim je kontrola spravné funkcnosti ¢asové i fi-
nancéné naro¢neéjsi.

Celkové v tomto odvétvi panuje nepreberné mnozstvi regulaci, jak ze strany
Evropské unie, tak samotnych vyrobct finalnich automobili. Tyto regulace jsou
na jednu stranu prinosné, na druhou stranu striktn€é omezuji samotné vyrobce.
Existuje také nékolik organizaci, které kontroluji a podporuji automobilovy
primysl jako je naptiklad Mezinarodni pracovni skupina pro sektor automobi-
lového primyslu IATF (International Automotive Task Force). Cilem organizaci
je chranit nejen spotrebitele, ale prave i vyrobce, ktefi se na ni mohou obracet
v pripadé nesrovnalosti a otdzek ohledné standard® a na né kladenych minim
kvality. Nejen rizné organizace se staraji o kvalitu v automobilovém primyslu,
ale i samotni zadkaznici v podobé automobilek. Dle pana Ing. Hortika (Perspekti-
vy kvality, 2008/4, str. 10-14), vedouciho kvality kolinské automobilky TPCA, se
automobil sklada primérné z 2700 dili. Z toho je dodavano, 200 dodavatel,
2 649 dila. Proto je kvalita jednotlivych dodavatelt stéZejni a jejich vybér je dan
prisnymi pravidly. Je bran ohled na kvalitativni ukazatele, jako je pocet defekt-
nich dild na procesu, pocet a zavaznost vzniklych problémt vautomobilce
a u koncového zakaznika, tak i pristup dodavatele ke kvalité a slozitosti dodava-
ného dilu. Automobilka tak sama, ve svém zajmu, aktivné pomaha zajiStovat
kvalitu jednotlivych dili. Vyuziva k tomu kontrolni audity procesii, jako reakci
na vzniklé problémy. AvSak nejen kontrola, ale i rozvoj dodavatelt pomoci vzdé-
lavani jejich zaméstnanci a tréninku motivuje pracovniky dodavatele k tomu,
aby se stali dlouhodobym partnerem v takto dilezitém odvétvi.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé analyzy jednotlivych procesi, kte-
ré probihaji pri zajistovani kvality v automobilovém primyslu, zjistit ndklado-
vou efektivitu vybranych nastroji a metod fizeni kvality a vytvorit doporuceni
pro jejich dalsi vyuziti. Vyuziti vybranych néastroji kvality bude zhodnoceno na
zakladé ¢asové a finan¢ni naroc¢nosti zavadéni, dale rizik a ptinost vyplyvajicich
z vyuziti daného néstroje.

Pro naplnéni daného cile je nutné, nejdrive doplnit praci o pojmy a po-
znatky ziskané studiem relevantni literatury. Diky tomu bude prace obsahovat
vysvétleni zakladnich a nepostradatelnych informaci pro porozumeéni vlastni
prace, v ¢asti literarni reSerse.

Prakticka ¢ast bude rozdélena na nékolik dilé¢ich casti. Prvni bude predsta-
veni daného zavodu spolecnosti a vysvétleni organizacni struktury. Hlavni ¢ast
bude obsahovat stéZejni analyzu procesu zajistujici kvalitu finalniho vyrobku.
Informace budou ziskany kvalitativnim vyzkumem formou rozhovort se za-
méstnanci a analyzou internich dat. DalS§im cilem bude, na zakladé€ ziskanych
informaci, vybrat néstroje a metody a detailné€ zhodnotit z pohledu ¢asové a na-
kladové narocnosti. Dale budou vytvorena doporuceni, které by mohly napomo-
ci ke zlepseni nejen v daném zavode, ale i pro dalsi podnikatelské subjekty, za-
byvajici se danou problematikou nebo uvazujici o vyuzivani danych néstrojt.

Dil¢im cilem a soucasti prace je dale i sestaveni procesni mapy. Ta bude od-
razet realny postup procesti vedouci zajiSténi pozadované kvality finalniho vy-
robku.
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3 Metodika diplomové prace

Tato diplomova prace obsahuje dveé casti - teoretickou a cast praktickou. Nejdri-
ve bude nastudovana pottrebna literatura. Budou vyuzivany jak knizni zdroje,
tak i informace z webovych stranek. Cast teoretickych informaci bude zpracova-
na z internich materiali firmy, které jsou poskytnuty spolupracujici spole¢nosti.
Dale bude vyuZito oborovych casopisi, které jsou dostupné v dobé zpracovani
prace. Nepostradatelnd bude také zahraniéni literatura, ktera dotvari celkovy
pohled na problematiku. Soudasti teoretické c¢asti bude i stru¢ny pohled na té-
matiku automobilového primyslu, a to jak na celkovy vyvoj pramyslu
v zahraniéi tak i v CR. Literarni reserse bude sestavena tak, aby byly vysvétleny
veskeré pojmy, které budou vyuzity v praktické ¢asti.

Prvotnim tkolem celé praktické ¢asti bylo kontaktovat spolecnosti nachaze-
jici se na c¢eském trhu a zazadat je o spolupraci. Takto byly osloveny firmy Witte
Nejdek, a TPCA Kolin a ¢esky zavod dodavatele zamkovych systému do aut.
Vzhledem k tomu, Ze k vypracovani této prace jsou nutné velice citlivé a interni
udaje, byla ochotna spolupracovat pouze posledni zminéna firma. Ta je vSak
dostatecné velka, aby udaje byly dostateéné vérohodné a vypovidajici, vice
o firmé bude uvedeno v tivodnich kapitolach praktické ¢asti.

Odborné literatura uvadi dvé zakladni formy vyzkumi a to kvantitativni
a kvalitativni. Vzhledem k povaze diplomové prace bude, pro hlubsi analyzu,
zvolen kvalitativni vyzkum. Ten ma za tkol rozdélit celkovy proces a sledovat
jeho jednotlivé casti, jejich funkce a vzajemnou interakci. Hendl (2005, str. 50)
uvadi 5 zadkladnich moznosti, jak provadeét kvalitativni vyzkum:

e pozorovani,

e texty a dokumenty,

e interview (napr. rozhovor s expertem),
e audio a video zaznamy.

Prakticka cast bude vyzadovat mnoho casu, vzhledem k tomu, ze v ramci
prace budou vyuzivana, jak primarni, tak sekundarni data. Primarnim data
a informace budou tedy ziskdvana pomoci kvalitativniho vyzkumu, ktery bude
veden pomoci ¢asteéné strukturovaného interview s odpovédnymi pracovniky
z oddéleni kvality a technického oddéleni. Konkrétnéji se bude jednat o technika
kvality procesu, ktery ma na starosti zajisténi kvality od pocatecniho navrhu
zamku az po spusténi linky a naslednou kontrolu robustni pasové vyroby. Dale
je domluvené spoluprace s FMEA koordinatorem. Neékteré otazky rozhovort
budou pripraveny dopredu a aplikovany pri kazdém rozhovoru s pracovnikem
daného oddéleni, tak aby mohly byt porovnany dané odpovédi a nasledné vy-
hodnoceny. Dalsi soucasti rozhovori budou individualné upraveny dle situace
a moznosti zaméstnance. Veskeré rozhovory budou zajistény audio zdznamem,
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ktery bude slouzit k opétovnému zkoumani a na pozadani bude vydan zaznam
k poslechu.

Jednotlivé nastroje a metody budou identifikovany pomoci otazek uvedenych
v tabulce ¢. 1. Podstatné budou otazky ¢. 6 a 7, které jsou nepostradatelné
k urceni nakladi jednotlivych néastroji a metod. Ostatni otazky jsou urcujici k
vytvoreni komplexniho obrazu o daném nastroji. Sekundarni data a informace
budou ¢éerpany z internich zdroji firmy, jako je intranet a databaze vedené ve
firmé. Veskeré informace a udaje budou zpracovavany v programu Microsoft
Excel. Vzhledem k citlivosti nékterych tdaji nebude mozné prikladat dané do-
kumenty do priloh.

V posledni ¢asti praktické ¢asti bude navrzena nova ramcova procesni ma-
pa. Kjeji zpracovani bude vyuzit program Photoshop, ktery umoziuje adekvatni
zpracovani. Existuji samozirejmé dalsi specializované programy, nicméné jejich
FREE verze jsou omezeny a neni mozné v nich vytvorit potfebnou strukturu
v pozadovaném rozsahu.

Tab. 1 Souhrn otazek obsazenych v ¢aste¢né strukturovaném rozhovoru

' C. Otazka Vyjadieni
1.
2

V jakych procesech je nejéastéji vyuzivan? Slovni popis
V jakém kroku daného procesu se vyskytuje? Slovni popis
3. | Najakém organiza¢nim stupni je tento proces Dle firemni struktury
vyuzivan?
4. | Kolik osob je nutnych k uskutecnéni a splnéni Pocet osob
daného nastroje?
5. | Pozice kompetentnich zaméstnancii? Dle firemni struktury
6. | Casova naroé¢nost Casovéa jednotka
7. | Cetnost Ciselné vyjadreni
8. | Nutné skoleni Ano/ne; jaka
9. | Nutnost specializovaného programu/technologie | Ano/ne; jaka
10. | Existence zp€tné vazby daného nastroje Ano/ne; jaka
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4 Literarni reserse

Management kvality mZzeme definovat jako ,soucast systému managementu
organizace, ktera ma garantovat maximalni miru spokojenosti zakaznikii pri
minimalnich nakladech®. (Nenadal, 2004, str. 12) Kvalita je definovana v normé
ISO 9000, v ¢asti vysvétlujici terminy a definice, kde kvalitou je zde myslen ur-
ity stupen splnéni pozadavki souborem inherentnich charakteristik. Pozadav-
ky jsou zavazné a obsazené v daném vyrobku ¢i sluzbé. (ISO 9000)

Rozdil mezi kvalitou a jakosti u mnoha autorti neni bran v potaz, nicméné
pokud se na tento pojem podivame do hloubky, zjistime, ze rozdil je zde zrejmy.
Kvalita je vnimana jako urcita hodnota, kterou dany produkt/sluzba mat. Da se
neprezité zlepsovat/zhorsovat a nejsou zde zadné tridy. Jakost je vSak uzsi po-
jem nez kvalita a znamena zarazeni do urcitych trid, kdy v dané tridé maji pro-
dukty stejnou jakost (jsou stejné), mezi tridami se vSak jakost lisi. Jakost 1ze
zlepsit pouze presunem do vyssi tfidy a neni inherentni vlastnosti véci.

4.1 Politika kvality a pristupy k rizeni kvality

Pokud hovorime o politice kvality, jedna se o vyjadreni celkovych zdmeért a za-
meéreni dané organizace ve vztahu ke kvalité, tak jak je vyjadri vrcholovy ma-
nagement. Tato politika by méla prinaset jisté zaméry a zasady, které byly urce-
ny praveé vrcholovym managementem a jsou urcujici pro chovani a jednani kaz-
dého pracovnika, diky jejichz plnéni bude naplnovan zavedeny systém kvality
(Veber a kol., 2012).
Politika kvality musi:
e odpovidat zamérim organizace,
e obsahovat zavazek, ktery vede k plnéni pozadavki a nepfetrzitému
zvySovani efektivnosti systému managementu kvality,
e poskytovat jednotny ramec a pravidla pro stanoveni a prezkouméani
cila kvality,
e Dbyt chapana a sd€lovana skrz celou organizaci,
e Dbyt prezkoumavana, zda je neustale vhodna. (ISO 9001)
Jednotlivé cile kvality jsou tzce spjaty s politikou kvality a musi na ni izce nava-
zovat. Juran (1999) povazuje cile za kvantifikovatelné charakteristiky znaka ja-
kosti procesti a produktii, které hodla organizace dosdhnout v ur¢itém terminu.

1 Vnimani kvality u sluZeb a vyrobka se vSak lisi. V p¥ipadé sluzeb nehraje cena vzdy takovou roli
s kvalita je posuzovana subjektivnim dojmem.
(Zdroj: https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality)
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Spravné stanovené cile spliuji princip SMART?, jsou legalni a jejich realizace
vede k vétsim pifinostim nez nakladiim na jejich stanoveni. Cile organizace musi
byt stanoveny tak, aby vyhovovaly pozadavkim:

1. Zainteresovanych stran (obsahuje pozadavky zakaznikl, za-
méstnanci, vlastnikli a samoziejmé pozadavky na zivotni prostiedi,
cenu, servis apod.)

2. Legislativy (zahrnuje pozadavky norem, narodni legislativy, le-
gislativy EU, oborové pozadavky apod.)

3. Organizace (obsahuje veskeré pozadavky na zlepsovani vykonnos-
ti, image, zlepSovani technologii apod.)

Definovani danych cili dle vySe zminénych poZadavki je nepostradatelné.
Nicméné dle Akao (1994) je nezbytné zajistit priichod cilii celou organizaci
a kazda organizacni jednotka by méla mit své cile, diky kterym jsou tvoreny
principy a metody vedouci k jejich zajiSténi. RozSifovani a jeho princip je de-
monstrovan na obr. 1.

Folitika kvality -
| |
‘ -
. Pristupy
Vedeni organizace Cile kvality - - (Modely a nastroje)
|
\

ivi : i Pristupy
Divize, zavody Cile kvality —— m (Modely a nastroje)
apod > S ]
Jednotlivé Gtvary Cile kvality Pristupy
organizace g = (Modely a nastroje)

Obr. 1 Principy rozsifeni politiky a cilt kvality v organizaci
(Zdroj: Nenaddl a kol.; 2008)

V dnesni dobé vsak existuje mnoho metod a pristupii jak pristupovat k systému
managementu kvality. Jejich vyuziti je zavislé na oboru, ve kterém se dani or-
ganizace nachazi, a také na samotném vedeni, které dané zasady vyzaduje
a uplatnuje. Jelikoz se v praktické c¢asti predpoklada jejich znalost, je nize uve-
den stru¢ny prehled nejdtlezitéjsich metod a standardu.

2 SMART - Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time — bound (Nazarko, 2004, str. 40 —
41)
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4.2 TQM

TQM (Total Quality Management) vznikl v USA, ale se zacal rozvijet az v 60.
letech 20. stoleti, své uplatnéni nejdiive ziskal mimo evropskou ptidu, pozdéji se
vSak rozsiril a dnes tvori zaklad kvalitniho managementu kvality. Jedna se
o strategii rizeni kvality, ktera ma vést k vyssi konkurenceschopnosti, diky tomu,
Ze dojde ke zlepseni vSech aspektii podnikani. (Vodacek, Vodackova, 2006). Ta-
jemstvi aspéchu TQM je v neustalém zlepsovani, pomoci znalosti a dovednosti
vSech zaméstnanci, ktefi kladou na prvni misto potieby zakaznika. AngaZzova-
nost vrcholového managementu pfi sestavovani jasnych a méritelnych cilti vede
k tspéchu, pokud se dle Oaklanda a Morrise (1997) bude ridit nasledujicimi de-
seti body:
1. Dlouhodobé zaméreni podniku na zlepSovani.
2. Akceptace a prijmuti filosofie ,nula chyb“ a aplikace podnikové kul-
tury ,spravné hned na poprvé®.
3. Skoleni zaméstnanci, tak aby pochopili vztah dodavatele a zikazni-
ka.
4. Zameéreni na celkové naklady.
5. Rizené zlepsovani systému.
6. Odstranéni bariér mezi organizacnimi ttvary spravnym fizenim pro-
cesu.
7. Odstranéni strachu z podniku.
8. Spravnymi nastroji ziskat fakta a netvorit nahodilé cile.
9. Vzdélavani zaméstnancti pomoci skoleni.
10. Tvorba pristupu k zavedeni TQM.
Na popud TQM vznikl na evropském uzemi Model Excelence EFQMS, ktery
slouzi jako navod pro firmy v fizeni kvality. Riké jak spravné sebehodnotit (pro-
cesy, vysledky, zaméstnance) a slouzi jako navod pro zlepSovani. Je to tedy uni-
verzalni ramec manazerského systému organizace, kdy hlavnim bodem je trvalé
a neustale prezkoumavani kvality, na zakladé hodnoceni danych kritérii. (Va-
chal, Vochozka, 2013)

4.3 Six Sigma a vyuzivané nastroje v procesu DMAIC

Six Sigma je filosofie zlepSovani, jejichz aplikace vétSinou vede k upevnéni kon-
kurenceschopnosti podniku a je zaloZena na principu ,nulovych defekti“, které-
ho je dosazeno optimalizaci a racionalizaci procesii. Six Sigma je nejvice vyuzi-
vana ve vyrobnich podnicich, kde se vyrobek sklada z né€kolika dil¢ich procesi
na sebe navazujicich (tzv. pasova vyroba), kdy musi byt sledovan a zlepSovan
kazdy jednotlivy proces. Jediné tak, bude dosazeno co nejnizsi chybovosti. Je

3 European Foundation for Quality Management
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zaméfena tedy na prevenci neshod, zkraceni primérné doby vyroby a tsporu
néakladd. Six Sigma operuje na dvou trovnich a to na trovni existujicich vyrob-
ki, zaloZené na zhodnoceni a zlepSeni spokojenosti zakaznikii, a na arovni no-
vych vyrobki zaloZzené na stanoveni a splnéni pozadavkd dilezitych,
v budoucnosti, pro zakazniky (MAXEY, J. -- GEORGE, M., 2008). V prvnim
pripadé je vyuZzivan proces DMAIC4 v druhém DMADVS5. Snahou Six Sigma je co
nejvétsi priblizeni k pravidlu 6o, které je zaloZeno na Gaussové normalnim roz-
déleni s mezemi tolerance na trovni 60, které vede pii zajiSténi znakd procest
ke kvalité vyrobki na trovni 99,9966 % (Topfer, 2008, str, 6). To v praxi zna-
mena 3,4 defektu na milion pripadid (v ang. DPMO, Defects per Milion Oppor-
tunities). Jen malo firem je schopno tohoto ,,Word Class® standardu dosahnout.

Dle Harry/Schroeder (2000, str. 17) pripisuje jednotlivym trovnim Sigma
i rozdilné naklady na kvalitu (tab. 2).

Tab. 2 Uroven neshod a néklady na nizkou kvalitu

Sigma - 10 4\% (0] Naklady na kvalitu
uroven

2 308 537 (neschopnost konkurovat) | Neprijatelné

3 66 807 25 — 40 % obratu

4 6 210 (primeérny podnik) 15 — 25 % obratu

5 233 5 — 15 % obratu

6 3,4 (World Class) < 1% obratu

Zdroj: Harry M., Shroeder (2000, str. 17)

Autor také uvadi, ze kazdé zlepseni Sigma urovné o jednu vede ke zlepSeni vyno-
su 0 10 %. Takto vysoké zlepSeni je dano razantnim sniZzenim nékladd na defek-
ty. Tyto naklady se déli na:

e Naklady na shodu, coz jsou vynalozené na prevenci.

e Naklady na neshodu jsou naklady, které jsou vynaloZeny na jiz na-

stalou neshodu a jeji zpétné sledovani a kontrolu. (Topfer, 2002)

Aby spole¢nost dosahla, co nejniz§iho poctu neshod je treba podstoupit 3 za-
kladni kroky:

1. Snizit variabilitu procesu

2. ZvétSeni toleranénich oblasti

3. ZjednodusSeni komplexnosti
Tyto tii zakladni pravidla, samy o sob€, vS§ak nevedou ke spokojenost zakazniki
a snizeni nakladd. Je tfeba v ramci celé spolec¢nosti definovat cile, které jsou
kratkodobéji zamérené a mohou byt tedy specifikovany velmi podrobné. Kazdy

4 DMAIC (Define, Measure, Analyse, Imrove, Control)
5 DMADV (Define, Measure, Analyse, Design, Verify)
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proces také musi byt charakterizovan a standardizovan, stejné tak musi mit ne-
ustale prirazeného vlastnika toho procesu, ktery zajistuje hladky priichod.
(Imler, K., 2006)

Zavadeéni Six Sigma je provadéno vrcholovym managementem, tedy ,,shora
dolt“ a je vytvorena infrastruktura, ktera zajistuje nezbytné zdroje pro samotné
zlepSovani. Ve spole¢nosti je vytvoiena specidlni struktura zaméstnanci, kteri
vlastni certifikaci. Ta zarucuje specialni vycvik pro zavadéni, realizaci a kontrolu
této filosofie. Jedna se o pozici Champion, Master Black Belt, Black Belt, Green
Belt, Yellow Belt a White Belt. Vzhledem k velikosti zavodu, o kterém je pojed-
nano v praktické casti, je, v priloze B, uvedeny seznam kompetenci a podrobnéj-
i informace o Black Belt, Green Belt, Yellow Belt.

4.3.1 Dulezité pojmy Six Sigma:

Index zpusobilosti Cp — vyjadiuje zpiisobilost procesu, ktery je schopen do-
sahovat hodnot s nizsi variabilitou s ohledem na délku toleranéniho intervalu.
Je bezrozmérny a popisuje potencionalni zptsobilost procesu zachovat piedem
stanovené specifikace a znazornuje tedy variabilitu ve vztahu k toleran¢ni oblas-
ti. (Rinne,Mittag; 1991)

Kriticky index zpusobilosti Cpk — oproti Cp zohlediiuje navic polohu na-
méfenych primérnych hodnot ve vztahu k definované toleran¢ni oblasti. Nej-
lepsich hodnot, kterych je mozno dosahnout je Cp=2,0=Cpk. To se vSak v praxi
ned€je.

DPMO (Defects Per Milion Opportunities) - je podstatnym ukazatelem
pouze z pohledu podniku, fika kolik chybnych moznosti, se miiZze v procesu vy-
skytnout. V praktické ¢asti se vSak bude pracovat s nasledujicim pojmem.

PPM (Parts per milion) — ukazatelem jak pro podnik, tak pro zakaznika je
mira neshod, coz vykresluje skuteény a numericky vyjadreny pocet neshod
v daném procesu.

V praxi jsou témito hodnotami mérena kvalitu montazniho postupu.

4.4 Kaizen

Jedna se o japonskou filosofii fizeni kvality, ktera vede k minimalizovani néakla-
di na kvalitu a zaroven k minimalizaci vad pii vyrobé. Kaizen znamena
v japons$tiné neustalé zlepSovani a zdokonalovani, které se tyka jak radovych
zaméstnanci, tak i manazeri. (Geoffrey, L., 2006)
Aby mohl Kaizen fungovat je potieba, aby v dané firmé byly zavedeny néa-

sledujici principy:

1. TQM (absolutni rizeni kvality a kontrola) = vysvétleno

v kapitole 4.2 TQM a 4.3 Six Sigma.
2, JIT (systém Just In Time)
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3. Absolutni adrzbu vyrobnich prostredka (TPM) = jedna se o
preventivni udrzbu, ktera vede k maximalizovani efektivity daného
zartizeni.

4. Realizace politiky = strategie musi byt jasna, konkrétni a rozdé-
lena na dlouhé, strednédobé a roc¢ni intervaly, tak aby ji zaméstnan-
ci mohli spravné dodrzovat.

5. Existujici systém zlepsovacich navrhua = je nezbytné, aby se
zameéstnanci aktivné acastnili na inovacich a chodu spolecnosti, to
vede ke zvysSeni moralky.

6. Krouzky = jedni se o neformélni a dobrovolné skupiny zamést-
nancii, které maji na starost koly v oblasti kvality, nakladi, pro-
duktivity a bezpecénosti.

Dle této filosofie je kone¢nym cilem managementu dosdhnout ispéchu v kvalit€,
nakladech a dodavkach, tim je zajiStén tspéch podniku. Ta prava ,hodnota“
podniku je vSak tvorena ve vyrobé na pracovistich, tzv. Gemba. Management
proto musi zdokonalovat a udrzovat standardy!, ktery tvori cely proces
vyroby. Kaizen vsak znamena drobné zdokonalovani neustéle probihajiciho pro-
cesu, na rozdil od inovaci, které prinasi vyrazné zlepseni na zakladé investic.

Kaizen je zaloZen na vyuziti Demingovych cykli PDCA a SDCAS. Kdy PDCA
je aplikovan neustale béhem procesu a zdokonaluje, SDCA stabilizuje a standar-
dizuje.

4.5 Standardy

Nedilnou soucasti kvalitniho systému kvality jsou standardy, bez nich neni
mozné vybudovat stabilni zavod, ktery vyrabi vyrobky dosahujici pozadované
kvality. ,,Za standardy miiZeme povazovat postupy, které jsou pro zaméstnan-
ce nejsnadnéjsi a nejbezpecnéjsi. Jsou pro podnik nejefektivnéjsi a zaroven za-
Jjistuji kvalitu pro zdkazniky.“ (Imai, 2009, str. 63) Diky nim je také mozné do-
kazat zlepSeni v procesu a efektivné ho mérit.
Dle Imai (2009) maji standardy nasledujici klicové vlastnosti:

1. Predstavuji nejlepsi, nejsnadnéjsi a nejbezpecnéjsi zpusob, jak pro-
vadet danou praci.
Nabizi nejlepst zpiisob, jak zachovat know-how a odborné znalosti.
Poskytnout zpiisob mérent vijkonu.
Ukazuji vztah mezi pri¢inou a nasledkem.
Poskytuji zaklad pro udrzovani i zlepsovani.
Poskytuji cile a specifikuji iikoly v oblasti Skoleni zaméstnancii.
Poskytuji zaklad pro Skoleni zaméstnancii.
Tvori zakladnu pro audity a diagnézy.

PN T KW

6 PDCA (Plan, Do, Check, Act); SDCA (Standardize, Do, Check, Act)
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9. Poskytuji prostiredky, jak zabranit opakovani chyb a minimalizovat
variabilitu.

Standardy mtéiZeme délit na manazerské (tzv. interni — administrativni smérni-
ce, popis pracovnich zarazeni apod.) a provozni (tzv. externi — zptisob jakym
provadéji zaméstnanci pridélenou praci), oboje jsou nedilnou soucasti a ve vy-
robnich podnicich jsou primo nepostradatelné. V praktické casti budou zminény
normy, které mohou byt povazovany za vSeobecné standardy a jejich certifikace
je nezbytna, pokud chce firma konkurovat na trhu. V oblasti kvality nalezneme
tyto 3 zakladni:

e CSN EN ISO 9000:2006, Systémy managementu kvality - Zakladni
principy a slovnik,

e CSN EN ISO 9001:2009, Systémy managementu jakosti — Pozadav-
ky7,

e CSN EN ISO 9004:2001, Systémy managementu jakosti - Smérnice
pro zlepSovani vykonnosti. (Mbk.cz, 2013)

Vzhledem k tomu, Ze je tato prace zamérena na automobilovy primysl je tieba
zminit i oborové normy, které jsou, vdaném odvéti, nezbytné.
Jedn4 se o:

e ISO/TS 16949:2014 — zakladem této technické specifikace je nor-
ma ISO a jedna se o standard, ktera je uplatinovan pro vSechna mista
producentti dili osobnich a nakladnich vozidel. Je zde vyzdvihovano
neustalé zlepSovani, prevence vad, snizovani variability a ztrat v do-
davatelském retézci. (Tuvnord.com, 2014) Jedna se o komplexni
normu, ktera pokryva pozadavky dalSich zminénych standardi.

e VDAS - jedna se o standardy, jejichz splnéni je nutné pro moznost
prodeje automobild a dili v Némecku. Jsou vytvoreny némeckym
uradem kvality (QMC?9) a jedna se o urcitou nadstavbu ISO 9o0o01.
(vda-gmc. de) Mnoho automobilek vyzaduje VDA 6° a bez prislusné
certifikace neni mozné témto vyrobcim dodavat dily (napf. Fiat,
Volkswagen, Audi, Porsche, SEAT, Peugeot Citroén, Renault
a Daimler AG). (Sgsgroup.cz, 2014)

e KBA —jedna se o dalsi certifikat, ktery musi automobilovi dodavate-
1é vlastnit, aby mohli dovazet vyrobky na némecky trh. (Kba.de)

7V z&¥ 2015 dojde k revizi CSN EN ISO 9001

8 Verband Der Automobilindustrie/VDA Automotive

9 The Quality Management Center

1o Napft. VDA 6.1 - auditovani systému jakosti, definuje systémy managementu kvality dodavate-
14 zajistujicich sériovou vyrobu do automobilniho pramyslu.
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e QS 90001 — obsahuje nezbytnosti v oblastech zavadéni vyrobki,
schvalovani danych vyrobkia zdkaznikem, zptisobilosti procesti, neu-
stalé zlepSovani.

e Dale se jedna napr. o AVSQ (standardy pro Italii) a EAQF (standardy
pro Francii). Jak jiz bylo, ale receno, veSkeré normy vychazi z norem
ISO a jsou jejich nadstavbou a specifikaci pro dané odveétvi.

4.6 Sedm nastroju rizeni kvality

Vyuzivani nasledujicich sedmi nastroji je podminkou pro efektivni zajistovani
kvality a z velké casti tvori zaklad pro zminéné filosofie TQM, Kaizen, Six Sigma
a metody QFD, 8D apod. Jsou vyuzivany prevazné na operativnich stupnich ri-
zeni kvality. Jedna se o:

Formular pro sbér dat
Dle Nenadala a kol. (2008, str. 299 — 302) se jedna o jeden z nezakladnéjsich
a zaroven nejpodstatnéjsich nastroji. Pod formulari je mozné se predstavit riiz-
né kontrolni tabulky a zaznamniky, kam jsou zaznamenavany udaje o kvalite.
Sbér dat musi byt provadén precizné a organizované tak, aby bylo mozné dale
aplikovat uspésné dalsi metody. Formulafe mohou byt uplatnovany ve trech
zakladnich oblastech, kdy slouzi:

e jako nastroj kzaznamenavani riznych polozek (napi. druhy vad

apod.),
e jako néastroj k zobrazeni rozdéleni souboru meérent,
e jako nastroj k zobrazeni mista, kde se vyskytuji dané jevy (vady na
produktu).
Pri tvorbé tabulek, je nutné data tridit podle hledisek, ktera jsou predem zvolena
(tzv. princip stratifikace). Tiidéni je mozné naptiklad podle druhi vad, polohy
a mistu vyskytu vady, pracovnika, linky, druh materidlu apod. Diky rozdéleni
informaci a dat, je mozné jednoznac¢né urcit ptivod jednotlivych zaznami.
Podstatny je také princip jednoduchost a standardizace, tak aby byl schop-
ny kazdy zaméstnanec, na kazdé tirovni, s danym formularem pracovat a inter-
pretovat zaznamenana data. Oba tyto principy vedou k eliminaci Spatného za-
znamenavani a tak znehodnoceni tdaji.
Formulaie musi obsahovat informace:

e o ptivodu dat,

e datum,

e Caszaznamu,

e identifikator zaméstnance (jméno, identifikacni ¢islo apod.),

e zplisob sbéru (mérici metoda, ¢islo stroje apod.).

u Vytvorena skupinou Chrysler, Ford, Generals Motors
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Postup pri tvorbé:
1. Identifikace cili a opattfeni a typu dat, které maji byt ziskany
2. Identifikace vSech ciniteld a hledisek, diky kterym je mozné data
stratifikovat

3. Specifikace ¢asového tiseku, maximalniho poctu dat

4. Forma zaznamu (symbol, cislo apod.)

5. Tvorba tabulky, ta musi obsahovat hlavicku s identifika¢nimi tdaji
a prostor pro vlastni zdznam)

6. Test v praxi

7. Skoleni zaméstnancli, kompetentnich ke sbéru dat a zdznamu

8. Sbér aktualnich a pravdivych tdajim

9. Vyhodnoceni ziskanych dat
Kontrolni tabulky jsou vyuzivany napriklad na vyskyt vad, lokalizaci vad nebo
rozdéleni znaku jakosti/parametru procesu.

Vyvojovy diagram
Tento postupovy diagram se uziva pro slozité a Spatné citelné postupy, kdy je
pomoci dohodnuté symboliky zobrazi a stanou se tak prehlednéjSimi. V praxi se
vyuziva pti odkryvani nedostatkil v procesu, vysvétleni procest zakaznikéim ne-
bo ke srovnani procesii. Podstatné je piresné definovat:

e hranice (zacatek a konec);

e vstupy a vystupy;

e kroky procesu a spojeni s dalsimi procesy;

e prvotni navrh schématu.
Nutnosti je také ovéreni daného navrh s realnym procesem. Vhodné zvoleny tym
by si mé€l pokladat otazky, které nezacdinaji slovem ,,Pro¢“ a udrzuji celd proces
stru¢ny a prehledny. Existuje obecné uznavana symbolika, ktera vSak neni za-
vazni a muze si ji firma vytvorit dle svych predstav. Nenadél a kol. (2008, str.
306) definuje tfi typy schémat: linearni vyvojovy diagram, vyvojovy diagram se
vstup/vystup a integrovany vyvojovy diagram, ten je nejkomplexnéjsi.

Diagram pric¢ina — nasledek/ Ishikawiv diagram

Jak jiz nazev napovida, jedna se o jednoduchy nastroj pro zobrazovani pricin,
které vedou k urcitému nésledku. Pomoci shromazdovani informaci o vysled-
cich, procesech a jejich vykonnosti se zjistuje variabilita realného procesu nebo
faktort, které vedou k pozadovanému vysledku. Jeho specificka struktura rybi
kosti, ktera je demonstrovana na obrazku ¢. 2, umoznuje zobrazit pri¢iny jed-
notlivych priéin.
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Obr.2  Diagram pfi¢in a nasledkt
(Zdroj: Conceptdraw.com)

Paretav diagram

Jedna se o zakladni graficky nastroj Paretovy analyzy, ktera slouzi ke stanoveni
cetnosti vad dle jednotlivych druhti téchto vad. Dle Nenadala a kol. (2008, str.
309) se vyuziva napt. analyze divodi vyroby vyrobkt vyznacujici se rozdilnymi
parametry, analyze prostoji zafizeni apod. Prvotnim krokem je volba zkouma-
nych faktorti, dale musi byt precizné sesbirana a zaznamenana data. Ty se déli
na tzv. mensinu, ktera tvori priblizné 80 % potizi a uzitecnou vétsinu, ktera je
zastoupena 80 %, ale tvofi pouze 20 % problému. Teprve po rozdé€leni je mozno
sestavit Paretliv diagram, kam je zaznamenana jak mensina, tak vétSina a jejich
kumulativni ¢etnost. (Meisenheimer G.C., 1997)

Bodovy diagram

Slouzi k zobrazeni stochastické zavislosti dvou ndhodnych proménnych, kterymi
mohou byt pravé znaky jakosti. Vyhodou je, Ze v pripadé procesu je mozné tes-
tovat jejich zavislost a poté se mohou zavést teprve regulacni zasahy, které by
bez testovani byly ¢asto ndhodné a nékladné. Spravné sestaveny diagram se
sklada z miniméalné 30 - ti hodnot zavislé (Y) a nezavislé proménné (X), ty jsou
zobrazeny v pravouhlé souradnicové soustave, kde shluky bodd méreni definuji
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existenci zavislosti, tvar a miru tésnosti2 . V pripadé vyuziti v praxi lze také po-
moci regresni analyzy lze poté zjistit pozadované hodnoty parametru jakosti.
(Basu R., str. 71-72)

Histogram
Histogram je jednoduchy statisticky nastroj, ktery slouzi ke grafickému znézor-
néni intervalového rozdéleni cetnosti. Pii spravném sestrojeni je mozné pomoci
analyzy tvaru daného histogramu zjistit typ rozdéleni (asymetrické, symetrické);
pusobeni vymezitelnych pri¢in variability; odhad statistickych ukazatelii polohy
a promeénlivosti, a také je mozné vytvorit prvotni analyzu zptsobilosti procesu.
V pripadé€ zaneseni toleran¢ni meze a stied toleranc¢niho pole je mozné vytvorit
odhad zptisobilosti procesu a diky nému vytvorit vhodna reseni, v piipadé ne-
srovnalosti.
Tvar histogramu mize vyjadirovat chyby:

e Neuplny vyrobni predpis,

e Nedodrzovani vyrobniho predpisu,

e Nespravné zaokrouhlovani hodnot,

e Chyby v méfeni,

e Neuplna data,

e Chyby pri méreni a prepisovani apod. (Nenadal a kol. 2014, str. 302

—306)

Regulaéni diagram

Jedna se o zakladni nastroj, ktery se vyuziva ke statistické regulaci procesu
(SPC). SPC se vyuziva prevazné v hromadné a velkosériové vyrobe, kde slouzi
ke kontrole procesu, tak aby vSechny vyrobky byly shodné se specifikovanymi
pozadavky. V pribéhu vyrobniho procesu dochazi ke kolisani (vyskytu odchy-
lek), toto kolisani vSak musi byt v takovych mezich, aby nebyla ovlivnéna kvalita
produktu a nedochazelo tak k nespokojenosti, jak dodavateld, tak zakazniki.
(Veber, 2006, str. 249-322)

K variabilité a naslednému kolisani dochazi bud’ z ndhodnych pricin, nebo
vymezitelnych pri¢in. Nahodné prié¢iny maji maly téinek na proces, ale vysky-
tuji se v kazdém procesu. Zptisobuji tzv. inherentni kolisani, coz jsou kratkodobé
rozdily a vedou k normélnimu kolisani. Faktory, které tuto variabilitu zptisobuji,
jsou meéritelné a maji ndhodny charakter (vyjadritelné normalnim rozdélenim).
Vymezitelné priéiny jsou redlné, odhalitelné a odstranitelné. Ovliviiuji proces
s nepredvidatelnou silou a stabilita celého procesu je vyrazné narusena. Zaklad
pricin tvori tzv. 6M:

a) Man - jedna se napiiklad o nedostacujici kvalifikaci zaméstnancti,
Spatné zdravi, stres a tlak snizujici vykonnost apod.

12 tzv, korelac¢ni analyza slouzi k uréeni tésnosti
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b) Material — veskeré vady zptisobené s materiadlem,

¢) Machine — nespravna kalibrace strojii, tdrzba, opottebeni apod.

d) Method - poruseni posloupnosti technologického postupu,

e) Measurment — méfeni neni provadéno spravnou technikou
a spravnou metodou,

f) Milieu - klima na pracovisti a jeho zména vedou ke zménam na
produktu, tak i u zaméstnanca.

Regulac¢ni diagram slouZi k zachyceni procesu v celém jeho priibéhu a dava sig-
nal, v pripadé nutnosti, zasahnout a stabilizovat proces. Na obrazku ¢. 3 lze
identifikovat 3 zakladni linie tvorici tento diagram. Prostfedni linie je sloZzena
z posloupnosti vybéru v Case, je tvorena vybérovymi indikatory. Hranice dia-
gramu tvori tzv. regulaéni meze (control limits), jejichz prekroceni je alarmujici
a vyzaduje zasah. Jejich vzdalenost je dana po odhaleni vymezitelnych pric¢inach
a rika nam, jaké kolisani je pro dany proces typické a inosné, tak aby nebyla
ovlivnéna kvalita vystupu. Regulace lze provadét srovnavanim nebo mérenim.

\l.h;la Contral Limit (LUCL)

g
' \_/ \‘.

/Ltmer Control Limit {LCL)
1

Process Output

4 B 12 14 16 18

fI'irl'l e 6rd er
Obr.3  Regulaéni diagram

(Zdroj: http://www.opexresources.com/index.php/free-resources/articles/statistical-process-
control)

4.7 Sedm nastroji managementu

Jedné se o novéjsi, ale stale zakladni a efektivni nastroje, které jsou jednoduché,
a proto je mozné je vyuzivat, jak pri rozhodovani, usporadani tak i analyze dat.
Nejvice se vSak pouzivaji pri planovani kvality. Vytvorila je v 70. letech 20. stole-
ti Japonska spole¢nost pro rozvoj metod fizeni jakosti. V praxi se miiZzeme se-
tkat s riznymi modifikacemi, nicméné pro potteby této prace je nutné nastinit
jejich zakladni funkce.

Diagram afinity

Dle Charantimath, P.M. (2009, str. 96-97) Afinity diagram slouzi k seskupovani,
utiidéni napadt a informaci k uréitému tématu do skupin, které maji jistou lo-
gickou strukturu. Tyto napady a navrhy vznikaji vétSinou ve skupinach/tymech
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a jsou zapisovany na karticky, kde by se méla nachazet vzdy pravé jedna mys-
lenka. Celkovy cas na uvahy by se mél pohybovat kolem 45 min, max. 60 min.
Tato technika se vyuziva prevazné u slozitych a obtizné zpracovatelnych témat,
ktera miize prevadét na jednodussi podtémata nebo k vytvoreni shody v ramci
tématu. Casto slouZi jako vychodisko pro sestaveni diagramu p¥i¢in a néasledki
(viz. kapitola 4.6).

Relaéni/vztahovy diagram

V ramci kvality je vZdy velmi dulezité mit jasno v pri¢inach a jejich nasledcich.
Relac¢ni diagram slouzi ke stanoveni klicové priciny (primarni priorita), kdy jsou
dale rozpracovany jeji nasledky a dalsi priciny. Vede tak k celistvému zobrazeni
souvislosti mezi ¢innostmi a naméty k uréitému tématu. Tyto vzajemné vztahy
jsou zobrazeny Sipkami v presné dané posloupnosti (klicova pri¢in -> klicovy
nasledek). Stanoveni klicovych aspekti je dano nejvySsim poctem Sipek, které
smeéruji od pri¢iny a zaroven sméruji k nasledku. V praxi je tato metoda slozit4,
jelikoz je velmi tézké stanovit vzajemné vztahy a to vede ¢asto k chybnému ur-
¢eni jiz samotnych klicovych pii¢in a nasledki. (Soleimannejed, 2004, str. 96-
97)

Stromovy diagram

Tento diagram miiZe navazovat na afinity nebo vztahovy diagram. Principem je
postup od obecného ke konkrétnimu prvku. Kdy je zde definovan namét (urcita
situace, prilezitost, problém apod.). Pomoci stimulujicich technik jsou odvozeny
hlavni kategorie, ty jsou dale konkretizovany do diléich casti. Cely strom se neu-
stale vétvi a vede k readlnému, tplnému a prehlednému popisu problému, ktery
umoznuje analyzu zachycenych informaci. (Veber, 2010, str. 250 — 251)

Maticovy diagram

Tento nastroj spojuje rtizné skupiny znakid tzv. dimenze, kde v kazdé dimenzi
jsou znaky s urcitou charakteristikou. Usporadani vice dimenzi tvori matici zna-
kt (napft. vlastnosti firmy, ¢innost apod.). Pokud jsou propojeny v matici vztahi,
je mozné identifikovat, zda existuji vztahy mezi jednotlivymi skupinami a jaka je
jejich intenzita. Dle Vebra (2010, str. 255-258) lze sestavit 5 tvart téchto dia-

gramu:
e stiecha — slouzi k identifikaci znakt a jejich vztahy pouze v ramci jedné
dimenze,
e tvar L — slouZi pro dvé dimenze,
o tvarT,

e tvar Y — propojuje vztahy vSech tri dimenzi najednou, ne pouze vztahy
mezi dvojicemi.
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Analyza maticovych dat

Vede k porovnani riznych variant, které jsou charakterizované radou kritérii
a vybér nejvhodnéjsi varianty. Aby byla analyza efektivni, je tfeba zvolit spravna
kritéria, jejich hodnoty a definovat soubor moznych variant a prislusné hodnoty
pro volbu optimalni varianty. K analyze se miize vyuzivat metody analyzy hlav-
nich komponentti, stanoveni vzdalenosti mezi vicerozmérnymi promeénnymi,
pozi¢ni mapa nebo plosny diagram. (Nenadal, 2008, str. 334)

Rozhodovaci diagram

PDPC:3 je nastrojem pri rozhodovani a jeho sestaveni umoziuje nahled na situ-
ace, které mohou, pii dosahovani cilli, nastat. Jeho struktura je velmi podobna
stromovému diagramu. Velkou vyhodou a nutnosti je zobrazeni kvantifikovatel-
nych odhadd pravdépodobnosti, zda dany stav nastane. (ReVelle, 2004,
str. 148) Dle Nenadala (2008, str. 338) je dilezité si polozit dvé zakladni otazky
L~Jaké problémy mohou pri zajistovant této ¢innosti nastat?, ,.Jaka opatient by
mela byt naplanovana, abychom predesli témto moznym problémiim*. Sestro-
jeni PDPC vede k prevenci chyb a vypracovani planid pro fFizeni rizik, zvlasté
u vice etapovych rozhodovacich problémi. Tvoii zaklad pro metody FMEA
a FTAu4,

Sitovy diagram

Tento nastroj slouzi k fizeni projekti, které se skladaji ze skupiny na sebe nava-
zujicich ¢innosti a usporada je tak, aby byly zachyceny souvislosti mezi jednotli-
vymi ¢innostmi. Pomoci sitového diagramu je urcena tzv. kriticka cesta, ktera je
dana dobou trvani jednotlivych kroki. K tvorbé téchto diagrami jsou vyuzivany
sofistikované pocitacové programy. V dal§im textu budou zminény hojné vyuzi-
vané modifikace: Ganttiiv diagram a CPM metoda.

V praxi je vyuzivan, dle Masina (2012, str. 70) tzv. Ganttiiv diagram jedna se
o takzvany useckovy diagram, kde jsou pomoci pruht znazornény tkoly. Ty jsou
vyjadreny tak, Ze je jasné viditelné datum zahéajeni, dokonceni a doba trvani
tkold. Vdnesni dobé jsou ktomu vyuziviny programy ulehcujici planovani
a Tizeni projektd (napi. Microsoft Project), ty vytvaii sitovy diagram s casem
a jednotlivymi vazbami mezi tkoly. Nalezneme zde, nejen zminované vazby, ale
i souhrnné tkoly a jejich milniky. Gantttiv diagram je zdkladem pro sitové ana-
lyzy, které vedou k nejlepSimu moznému feSeni prozkoumanim vsech cest (Me-
toda kritické cesty CPM; Metoda kritického retézu CCM, Metoda Pert apod.)
CPM (Critical Path Method) je metoda, pomoci niz se urcuje nejlepsi
mozna cesta (tzv, ,kriticka®), které je mozno dosdhnout v projektu. CPM spojuje

13 Problem/Process Decision Program Chart
14 Fault Tree Analysis
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rizné doby priibéhu ¢innosti a riizné naklady s tim spojené, vyuzitim uzli a ori-
entovanych hran. Hrany odpovidaji jednotlivym dil¢im ¢innostem tkolu. Cestu
jednoznacné urcuje pocateéni a koncovy uzel, jimiz je kazda ¢innost ohranicena.
Tato metoda se vyuZiva prevazné ve stavebnim primyslu, kde je odhad doby
trvani jednotlivych ¢innosti velmi presny. (Managementmania.com)

4.8 QFD (Quality Function Deployment)

Je metodou, ktera byla popsana vroce 1966 dr. Yoji Akayo vramci japonské
skoly. (Managementmania.com, 2014) Hlavnim cilem je prevést pozadavky za-
kaznika do vlastnosti produkti, ktery je poté vytvaren. Vyuziva se prevazné pii
realizaci nového navrhu.
Dle Revelle, (1998) prinasi vyuziti QFD tyto prinosy:

e vétsi pochopeni zakaznickych potireb vSemi pracovniky podniku,

e posileni tymového ducha a motivace pracovnikai,

e usnadnéni komunikace a sdileni informaci,

e SMART cile,

e zkraceni vyvoje,

e niz$i naklady pri vyvoji/realizaci projektu,

e srozumitelnou dokumentaci.

K zobrazeni se vyuzivd QDF matice, jeji zaklad je znidzornén na obrazku ¢. 4.
Kde je mozné zobrazovat vztahy mezi jednotlivymi pozadavky a jejich duleZitost.
Postup tvorby matice:

1) zjiSténi pozadavki zdkaznika a dtlezitosti téchto pozadavkd,

2) zjisténi charakteristik produktu (vyrobky, sluzby) a zjiSténi vztahti mezi
pozadavky zakaznikli a znaky produktu, ohodnoceni vyznamu téchto
vztahu,

3) zjisténi vztahli mezi jednotlivymi znaky produktu,

4) zjisténi, jak zakaznik posuzuje konkurencni produkt,

5) srovnani znakd naSich produkti s konkurenci dosahovanych hodnot.
(Dashofer.cz, 2008)
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Obr.4  Zakladni schéma domu kvality
(Zdroj: Dashofer.cz, 2008)

4.9 Metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

Analyza moznych vad a jejich disledki je preventivni metodou fizeni kvality.
Hlavnim cilem je identifikovat mozné neshody a jejich nasledky ve formé rizika.
Dle Stamatise (2003) je dilezité se zamérovat na prevenci problémi, eliminaci
plytvani a redukci nepredvidatelnosti. O to se pravé tato metoda snazi. Dle faze,
ve které je FMEA vyuzivana, je rozliSovana:

e systémova FMEA - provazi celkovou tvorbu konceptu,

¢ konstrukéni/designova FMEA — vyuzivana pii navrhu vyrobku,

e procesni FMEA — uplatiiuje se ve fazi kone¢né vyroby.
V ramci FMEA jsou provadény 4 kroky:

e popis potencionalnich vad

e analyza rizik — stanovena moznych nasledki téchto vad

e zhodnoceni rizik

e posouzeni preventivnich opatreni.
V ramci hodnoceni jsou tedy stanoveny 3 hodnoty. A to vyznam rizika na vyro-
bek (na koncového zakaznika), éetnost vyskytu a miru pravdépodobnosti jeho
detekce. Priklad z prostredi zavodu je uveden v priloze D. Soucin stanovuje RPN
(Risk Priority Number), které v praxi upozornuje na nutna opatreni v pripadé
pirekroceni stanovenych limiti. Propojeni s QFD je dilezité z hlediska shody
zkoumanych funkei vyrobku.

4.10 Reklamac¢ni proces 8D

Je metoda, ktera vznikla na konci 60. let a v 70. letech ji prevzala spolecnost
Ford. V roce 1981 byla metoda 8D pro Ford a vSechny subdodavatele prohlasena
za globalni standard a pouze o nékolik let pozdé€ji je nasledoval cely automobilo-
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vy priamysl v USA. Tato nejrozsitené€jsi technika feSena problému se sklada
z osmi kroku, které jsou pii dodrzeni efektivni a vedou k usnadnéni procesu re-
klamace:

1) Sestaveni tymu — v pripadé, Ze jednotlivec neni schopny vyftesit pro-
blém rychle, je potreba sestavit skupinu, ktera ma dobrou znalost proce-
sti/vyrobkii. Kazdy ¢len musi mit jasné stanovenou roli a zodpovédnosti.

2) Popis problému — zahrnuje kompletni popis problému, nejen projevy.
Zakladni kladené otazky (kdo, co, kde, kdy, jak, kolik, proc)

3) Okamzita opatreni - zahrnuje zavedeni, monitorovani a dokumento-
vani opatreni, které vedou k izolovani problému od zakaznika az do zave-
deni trvalého napravného opatieni. (Tfidéni neshodnych vyrobki, na-
hrada apod.)

4) Analyza piic¢in - cilem je identifikovat vSechny mozné ptic¢iny vzniku
problému pomoci tvorby Ishikawova diagramu (diagram rybi kostry).

5) Napravna opatieni a jejich Gc¢innost — paty krok zahrnuje identifi-
kaci moznych opatreni, které vedou k odstranéni hlavni pric¢iny a vyhod-
noceni nakladi a jejich predpokladané Gi¢innosti.

6) Zavedeni NO a sledovani acinnosti — definice, zavedeni a monitoro-
vani napravného opatreni.

7) Preventivni opatieni - cilem této faze je zabranéni opétovnému vy-
skytu reseného problému jak technologicky, tak systémové a to napriklad
zménou FMEA a kontrolniho planu jak u tohoto vyrobku tak u obdob-
nych, kde je riziko vyskytu stejné vady.

8) Zavérecna zprava - vyhodnoceni prijatych opatreni, uzavieni 8D - re-
portu. (Rambaud, 2011), (CSJ, 2010), (Motorplan.cz, 2015)
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Metoda 8D

FRERBODD

[ 3 |

Zridit fesitelsky tym / projekt
Popis problému

Okamzita opatfeni

Stanovit napravna opatfeni a prokazat jejich ucinnost
Zaveést napravna opatieni a sledovat jejich ucinnost

Zavést preventivni opatieni

m Analyza pficin a nasledkd

Zavérectna rozprava
Obr.5  Postup metody 8D

4.11 Automobilovy prumysl

Prestoze automobilovy priimysl zasdhla na pielomu roku 2007/2008 hluboka
krize jedna se o primysl, ktery tvoii nedilnou soucast narodnich ekonomik vel-
kého poctu statti. Diky krizi, které vznikla v USA a $itila se jako vlna, po celém
svéte, doslo ke snizeni produkce, ale i k prerozdélenim leadrt na trhu. V roce
2005 bylo jednickou ve vyrobé Japonsko, nasledovalo Némecko a na tfetim mis-
té se nachézelo USA. Nicméné v roce 2012 jiz na trhu prevladala Cina, druhé
bylo Japonsko a na tfetim misté Némecko. Pro export je nejperspektivnéjsi pra-
vé Cina, kde vlastni automobil pouze kazdy druhy obyvatel (v EU vlastni auto-
mobil kazdy druhy). Vroce 2014 vyrobila Cina 13, 1 miliond vozidel
a s nartistem 13 % s porovnanim rokem 2013, se tak pysni 25% trznim podilem
podniki sdruzenych v ACEA!. (Materidly analyzované spole¢nosti, Update,
3. Cislo, 2014)

Nejen v zahrani¢i je automobilovy primysl dileZity, ale i v CR tvoii nedil-
nou soucast pramyslové produkce (23, 5 %). Z pohledu HDP je to ptiblizné 7 %.
Celkové se v CR vyrobi automobilti za 859 mld. K¢, export tvoii 718 mld. K&.
Vroce 2014 bylo vyrobeno celkem 1 277 875 ks silni¢nich vozidel, ztoho

15 Asociace evropskych vyrobcet automobilt
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1252 293 motorovych a 25 582 pripojnych. Tento narist méa i velky dopad na
dodavatele dili do automobild. (Autosap.cz, 2014)

Vyroba osobnich a malych uzitkovych automobilti (kat. M1+N1) v CR
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Obr.6  Vyroba osobnich a malych uZitkovych automobilt v CR
(Zdroj: Tiskova zprava 1/15, autosap.cz)

4.11.1  EU a automobilovy pramysl

Automobilovy priimysl ma pro EU velky hospodarsky vyznam. Roc¢né se zde vy-
produkuje kolem 18 milionti automobilli, coZ znamena jednu tfetinu vyroby
osobnich automobild na celém svété. V tomto odvétvi jsou zaméstnany 2 milio-
ny obyvatel, ale celkové na ném zavisi 12 milion@i pracovnich mist. Proto bylo
dtlezité v dobé krize jednat tak, aby opatfeni neméla jen kratkodoby efekt a ne-
narusila konkurenceschopnost odvétvi. (Europa.eu, 2007)
Krize vroce 2008 vedla k historicky nejvétsimu, v primeéru k 20%, propadu
v automobilovém evropském pramyslu, ktery byl zptisoben tiremi hlavnimi pii-
¢inami:
1. Pokles poptavky po osobnich i uzitkovych vozech, ktery je vyvo-
lan nedtivérou spotiebitelt a snizenim kupni sily.
2. Problémy s pristupem k tvértm, se kterym se setkaly nékteré au-
tomobilky, a mély tak obavy z nedostatku likvidity.
3. Dlouhodobé strukturalni problémy, které vznikly jesté pied krizi.
Jedné se pirevazné o velkou konkurenci, vysoké stalé naklady a nadbytec-
nou kapacitu. (Sdéleni komise, 2009)
Dalsim problémem zacal byt protekcionismus ovliviiujici vyvoz automobil
do tretich zemi (napriklad dovozni licence; zvySeni dovoznich cel). Silné se rov-
néz projevila situace, ktera panovala na trhu automobili v USA, kdy General
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Motors (dale jen GM) vlastnila ¢i se spolupodilela na vyrobé nékterych evrop-
skych aut. V ramci restrukturalizace GM byly nékteré znac¢ky prodany, zruseny
nebo restrukturalizovany.

V letech 2006 — 2007 vyprodukovaly zemé EU 19, 725 mil. automobilt (z toho
17,104 mil. osobnich). Nicméné jiz v roce 2008 dolehla na Evropu krize
v podobé 6,6% poklesu. Nejvétsi propad ale nastal v roce 2009, ktery ¢inil 17 %
oproti predchozimu roku. Postupné vSak dochézi opét ke stabilizaci automobi-
lového primyslu a v roce 2012 bylo vyrobeno 16 mil. automobili (z toho
14,6 mil. osobnich). Dnes stale nejsou hodnoty tak vysoké, jako pred rokem
2008. Dal$im trendem je presouvani vyroby ze zapadni Evropy do vychodni.
V roce 2014 bylo vyrobeno 11 958 000 automobili, coz predstavuje nartist o 3 %
oproti roku 2013.

Motorova vozidla (MV) 7 toho Osobni automobily
20 - === mezirocni zména MV _ogY,
mil. ks L 159,
16 4
- 10%
12 - 5%
0%
8 4 - -5%
- -10%
4 -
+ -15%
0~ - -20%
o wn P~ =] (=] - od
£ 88 5 EEEFE 8

Obr.7  Vyvoj poctu vyrobenych vozi v EU
(Zdroj: International Organization of MotorVehicle Manufacturers, 2013)

Jak je vidét z obrazku ¢. 8 a tabulky nize, podil vétSiny automobilek na evrop-
ském trhu postupné klesal. Nejvétsi propad zaznamenala automobilka GM (o
2,1 p.b.) a Ford (0 2,9 p.b.). Jedini automobilka drZici si stabilnich 20-25 %, je
Volkswagen, kterd vyrabi oblibené automobily znacky Audi, Seat, Skoda
a Volkswagen.
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Obr.8  Trzni podil automobilek s nejvétsim poctem nové zaregistrovanych vozidel v letech
2006-2012 5
(Zdroj: ACEA, pro zemé EU-27 a Island, Norsko, Svijcarsko)

Tab. 3 Pocet nové zaregistrovanych aut a trzni podily automobilek v letech 2006 a 2012

Automobilka \ 2012 \ 2006 \ Zména 2012-2006
1. Volkswagen 3061719 245% 3185440 20,1% +43 p.b.
2 PSA 1 465 735 1M7% 2038 141 129% 12pb.
3. Renault 1053 489 8,4 % 1448 189 92% -0,7 p.b.
4.GM 1006 032 8,0 % 1609 462 10,2 % 21 pb.
5. Japan’ 977 917 78% 1357 697 8,6 % 0,8 p.b.
6. Ford 947 745 76% 1653 445 10,5 % 29pb.
7. BMW 800 303 6,4 % 794 867 5,0 % +14 pb.
8. Fiat 798 231 6,4 % 1168 189 74% 1,0pb.
9. Korea 774 790 6,2 % 623 425 3,9% +22pb.
10. Daimler 867 113 53 % 828 075 52% +0,1p.b.
11. Toyota 541 834 43% 923 808 538 % 1,5pb.
Ostatni 423 259 34 % 188 535 12% +22pb.
Celkem 12 518 167 100,0% 15819 273 100,0 % 0,0 p.b.

Zdroj: European Automobile Manufacturers Association ACEA (pro zemé EU-27 a Island,
Norsko, Svijjcarsko)
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5 Prakticka c¢ast

Prakticka cast se zabyva nastroji kvality, které jsou vyuzivany pri vyrobé cent-
ralniho zamykani do automobild. Pro pochopeni celé tématiky, je nutné projit
alespon ve strucnosti celym procesem od vyvoje po vyrobu, proto se jim tvodni
kapitoly budou zabyvat. V druhé casti budou vybrany nejcastéji pouzivané na-
stroje, které budou podrobnéji rozebrany z pohledu narocnosti jejich aplikace
a snahou bude, v ptipadé dostupnych informaci, vyjadrit hlavné naklady na za-
meéstnance, popripadeé i prinosy nastroje. V praci budou analyzovany jak klasic-
ké nastroje managementu kvality, tak i dalsi nastroje a metody nepostradatelné
k zajisténi kvality finalniho vyrobku. Po zpracovani iidaji budou, v ¢asti ¢. 6 —
Diskuse, navrhnuty mozné zmény nejen ve spolecnosti, ale i pro ostatni spolec-
nosti, které se snazi o zdokonaleni svého podnikéani.
Firma nechce byt zverejnéna, proto bude v textu vynechan nazev.

5.1 Predstaveni firmy

Firma firma vyrabéjici zamkové systémy do automobili, byla ptivodné némecka,
dnes je vSak soucasti ¢inské spolecnosti, tam vstoupila v roce 2012. Jedna se,
v soucasnosti, o vyznamného dodavatele na asijsky automobilovy trh. Odkup
spolecnosti oteviel moznost vstoupit na asijsky trh, kde panuje snaha ziskat
know-how od firem pochéazejicich z trhit mimo Asii, dochazi k tomu diky stano-
veni nevyhodnych podminek pro vstup na tento rychle expandujici trh. Firmy
byly nuceny, zvlast v dobé krize, prijmout tyto podminky, jelikoZ se na ¢inském
trhu nachéazi velky potencial pro budoucnost. V automobilovém primyslu fika
prognoza, ze vroce 2018 dojde k prevysSeni poptavky v Asii po automobilech
dvakrat jak zapadoevropsky trh, tak i americky trh. Pro firmu to byl tedy velmi
vyhodny strategicky krok. Vhledem k tomu, zZe dlouhodobé asijsky majitel neza-
sahuje do chodu spole¢nosti, bylo mozné zachovat stavajici metody a standardy.
Také vedenti ziistalo v kompetenci matetské spole¢nosti v Némecku.

Jiz pres sto let se jedna o jednicku na trhu v dané oblasti. Firma se nezaby-
va pouze vyrobou, ale i inovacemi a vyzkumem, ktery posouva cely tento trh
kupiedu. K dnesnimu dni vlastni néco kolem 1 200 patentii a ro¢ni obrat v roce
2014 byl 680 miliont Euro, v roce 2015 se jiz jednalo o 740 miliond Euro. Firma
ma Sest dcerinych spole¢nosti, které zahrnuji vyrobni zavody (USA, Mexiko, CZ,
Rusko, Cina, Némecko) a dvé zastupujici kancelafe (Brazilie, JAR). Dohromady
tedy zaméstnava piiblizné 5 100 pracovniki (v roce 2011 zaméstnavala pouhych
3 500 zaméstnanci).

Mezi nejdilezitéjsi sou¢ast podniku patii pravé zavod v Ceské Republice,
kde dochazi k vyrobé 80 % celosvétové produkce dané spolecnosti, a také se
jedné o nejvétsi zavod na vyrobu centralniho zamykani do automobild na svété.
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Zalozen byl v roce 1993, kdy zde ptivodné pracovalo jen nékolik zaméstnanci.
Postupné se sem vSak zacala piemistovat vyroba z materské spole¢nosti a v roce
2013 jiz vyrabél tento zavod 25 milionti zamku roc¢né, v roce 2014 je to témér
35 miliontd. Kazdé paté auto na svété vlastni zamky od této spole¢nosti. Tento
rapidni nartst byl zptsoben vystavbou nové vyrobni haly o vyrobni plose
9 500 m2 (celkové 10 000 m2), kde byly vystavény dalsi linky polo - automatizo-
vané pasové vyroby. Celkem zaméstnava tento zavod 1700 lidi a jedna se o jed-
noho z nejvétsich zaméstnavatelid v regionu (v roce 2013 se jednalo o 4. misto).

Mezi zakazniky dané firmy se fadi mnoho znamych vyroba automo-
bila jako napiiklad: Audi, BMW, BYD Auto, Cadillac, Capsa, Chevrolet,
Chrysler, Citroen, Dacia, Denza, Dodg, Dongfeng, Fiat, GAC Fiat, Ferrari, Ford,
Gaz, Geely, GM Shanghai, GM, Holden, Jaguar, Jeep, Kia, Lada, Lamborghini,
Lancia, Lincoln, MAN, Maserati. Mazda, Mercedes-Benz, Mini, Nissan, Opel,
Peugeot, Porsche, RAM, Renault, Rolls Royce, Smart, Samsung, Seat, Skoda,
VW, Shanghai Volkswagen, FAW-Volkswagen, Volvo, Zotye Auto.

Na obrazku ¢. 9 je znazornén podil danych automobilek na velikosti produkce
dané spolecnosti.

Daimler BMW

General
Motors
Fiat!
Chrysler

. PSA

Renault!
Nissan
VW Group
Other

Ford

Obr.9  Velikost podilt jednotlivych zdkazniki na produkei firmy
(Zdroj: internetové stranky spolec¢nosti, 2015)

Spolec¢nost disponuje 71 vyrobnimi linkami, kdy 6 z nich nevyrobilo za rok 2014
ani jednu soucast. Jedna se o linky, které funguji v pripadé poptavky po zamcich
pro auta se starSim rokem vyroby. DalSich 37 linek vyrabi ro¢né méné nez
300 000 zamki. Opét se jedna o starS$i modely nebo modely naopak velmi ex-
kluzivnich znacek. Zde je zajisté kvalita sledovana také a se stejnou intenzitou
a preciznosti, nicméné dalsi text pracuje s linkami, které vyrabi nad 300 000 ks
zamkl roc¢né a jejich chod je viceméné nepretrzity. V grafu na obrazku ¢. 10 je
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znazornén pocet vyrobenych kusti na nejvytizené€jsich linkach, kdy neproduktiv-
néjsi byla linka VW, kde bylo vyrobeno béhem roku 2014 ptes 6 milionti zAmkd.

Pocet vyrobenych kusti v roce 2014
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M Pocet vyrobenych kust v roce 2014

Obr.10 Struktura vyroby
(Zdroj: vlastni zpracovani internich dokumentit)

Portfolio

Jelikoz ma spole¢nost Sest R&D lokaci® vytvorila za mnoho let existence velmi
Siroké portfolio produkt zamkovych systémii, které zahrnuje zamky do bo¢nich
dveri, pohony, zamky kufru auta a dals$i. Hlavnim produktem jsou pravé boc¢ni
zamky, které se radi do nékolika kategorii, od toho se také odviji naroénost vy-
roby a nasledné i cena zamku. Vyroba zamku je uzptisobena evropskému, ale
i anglickému trhu, kdy jsou systémy nabizeny ve tfech variantach:

a) Beta — jedna se o zakladni verzi, bez jakékoliv elektroniky. Tato plat-
forma slouzi k lehké modifikaci pro méné naroc¢né zakazniky. Kdy se
dle jejich pozadavki neinvazivné upravi o dalsi funkce a je ihned po-
uzitelna do automobild.

b) Alfa — disponuje jiz elektrickym zajiSténim!7, jedna se o nejvice vyu-
Zivanou platformu.

¢) Premium — zadmek obsahuje napi. DS funkci!® a je schopen uspokojit
nejnaroc¢néjsi pozadavky zakaznika.

16 Sidla vyvoje, vizkumu a konstrukce (USA; SRN; CR; Cina; Mexiko; Jizni Korea)
17 Odemykéani na dalku pomoci klic¢a.
18 Ochrana proti zlodé&ji, po rozbiti okna a snaze oteviit zamek ru¢né, ziistane zablokovan.
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5.2 Organizacni struktura

V Cele spolecnosti stoji generalni reditel (CEO), ktery zodpovida, za celkové vy-
sledky ceského zavodu materské spolecnosti a ridi 6 oddéleni, to je znazornéno
na obrazku ¢. 11. V nasledujicim textu, budou zminény nejdilezitéjsi funkce od-
déleni, tak aby mohlo byt sestaveno procesni schéma v kapitole 5.8 Proceni ma-

pa:

Finance zajistuji vyuzivani acetnich pravidel a principi, tak aby byly v souladu
se zakonem, zajiStuje likviditu, ktera slouzi k moznosti adekvatniho financovani
podniku a spada pod ucetni evidenci. Evidence zahrnuje prozkoumani doku-
menti/faktur, které musi spliovat schvalovaci matrici. Pokud ji spliiuje, je po-
stoupen k zaevidovani do systému. OvSem pro vedeni je podstatna funkce kont-
roly napliovani cilli, planovani, schvalovani nakladi a propo¢tu hospodarnosti
spolecnosti.

IT je nepostradatelnou soucasti podniké. Dohlizi na HW a SW vybavenost spo-
lec¢nosti a udrzuje veskeré vyuzivané ,globalni systémy* v chodu (SAP, e-mailovy
systém, intranet apod.) a zajistuje jejich aktualizaci a kompatibilitu. Podstatnym
procesem vramci IT je management Zivotnosti produktu, ktery zahrnuje vyvoj
systémil a spojeni se zakaznickymi systémy pomoci koordinatora zakaznické
bezpecnosti.

Lidské zdroje (HRM) reaguji na poptavku obchodniho oddéleni na zameést-
nani nového zaméstnance stanovenim naborovych pozadavkl a stanoveni kom-
petenci zaméstnanct. Zodpovida za aktualizace veskerych zmén stavii (povySeni
a dal$i personalni zmény) a zajistuje potfebna Skoleni. Také zajiStuje kontrolu
provedeni kazdoro¢niho hodnoceni zaméstnanci. Vystupy jsou skladovany
a dlouhodobé vyhodnocovany.

Nakup zajistuje priizkum trhu a ziskani novych vykonnych dodavateli, kteri
jsou posuzovani velmi prisnymi pravidly. Dale porizuje provozni a zkusebni pro-
stiedky a sériovych vyrobnich nastroju a dilu.

Lean management tzv. stihly management hraje zasadni a nepostradatel-
nou roli vdosahovani kvality. Kazdy stroj, kazdy proces je zde prozkouman
a snahou je vytvorit jeho, co nejefektivnéjsi a nejjednodussi variantu. Stroj ma
byt pak ovladan intuitivné a bez moznosti d€lat chyby. To vede k vyrobé s nizsi
zmetkovosti a i k prijemnéjsim podminkam na pracovisti, kdy nejsou zameést-
nanci tolik stresovani naro¢nosti tkold a jednotliva pracovisté jsou jasné defi-
novana a popsana. Jedna se o nejmladsi odd€leni, které vzniklo v roce 2009.
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Operace/Provoz zodpovida za celkovy chod vyroby. Sklada se z podrizenych
pracovist produkce, technického oddéleni a logistiky. Produkce se dale d€li na
3 tymy slozené z mistri a dalSich pracovnikii v samotné vyrobé, kteii maji na
starost operativni chod zakaznickych vyrobnich linek. Ty funguji ve vétSiné pii-
padid nepretrzité (tzv. tiisménny chod). Mezi hlavni kol patii dodrZzovani no-
rem, standardii, metod a néstroji stanovenych prevazné lean managementem
a oddélenim kvality, tak aby byly vyrabény produkty prislibené kvality. Logis-
tika zajistuje realizaci fAdného a presného zpracovani zakazky (baleni, expedice
a zpétna kontrola), dale také dodani vhodnych komponent vyrobé (montazni
material). Veskeré zpracovani dodavky je zpracovavano v systému SAP. Tech-
nické oddéleni (ME) zodpovida za vyvoj navrhu vyroby a jeho realizaci. Zod-
povida také za provadéni udrzby (preventivni, kontrola opatreni, opravy a od-
stranéni slabych mist).

Projektovy management (PM) je vlastné fizeni projekti, které je zodpoved-
né za sestaveni projektového tymu (Gate 0) a shodu s terminovymi, nakladovy-
mi a kvalitativnimi cili (Gate 2), stejné tak za jejich realizaci a priibézné sledo-
vani. PM koordinuje také zmény v produktovém programu a je zodpovédny za
podavani mési¢niho referatu ,Program Customer Reviews (PCR)“ manaZerovy
seniorovy a dal$im zainteresovanym nadrizenym.

Vyvoj produktit (PD) planuje a plni specifické pozadavky zakazniki na sa-
mém pocatku vyvojovych plani jednotlivych projekti. Napln je blize popsana
v kapitole klicové projekty Gate I, DQD.

Zvlastni oddéleni je pak vyhrazeno zakaznikovi PSA/RSA.
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Obr.11  Organizacni struktura firmy
(Zdroj: organizaéni struktura, 2015; vlastni zpracovanti internich materialit)

Ve strucnosti byly zminény funkce jednotlivych oddéleni, nicméné jedno z nej-
dtlezitéjsich pro zajisténi kvality je oddéleni kvality (QA), to se sklada z péti
pododdéleni (obrazek ¢. 12):

Laboratoi, kde dochéazi k testovani zivotnosti zamki a dalsim potfebnym tes-
tim. Cinnost laboratoie je nepostradatelna pro naplnéni oéekavani zakaznikd,
zakonnych a oborovych pozadavki na kvalitu. Také v ptipadé vyvoje nového
produktu zodpovida za zadkaznické vzorkovani, zaloZené na specifikacich zakaz-
nika a testovani vyrobenych kusi v pied sériové vyrobé a SOP + 9o.

Systém kvality se podili na stanovovani kritickych znaké produktu a procesu,
tvorbé D — a P — FMEA, definovani zkousek provazejicich vyrobu, zajistovani
plant prabéhu zkousek a kontrol, planovani zkusebnich prostfedki a nastroja
apod. Hlavni osobou je zde technik procesni kvality (TKP), o jehoz ¢innostech
bude pojednéano v dal§im textu.

Reklamace v pripadé, Ze selZzou veskeré integrované postupy, které zabezpecuji
a rychle identifikuji vadné/podezielé produkty (N.O.K), dojde k eSeni reklama-
ci reklamac¢nim oddélenim. Hlavnim piistupem k feSeni reklamaci je standardi-
zovany reklamacni proces 8D, ktery byl zminén v teoretické ¢asti. Reklamace
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a dalsi sluzby nevyzadujici specialni dohled celého tymu jsou feseny standardni
cestou — vyménou nebo opravou vadného kusu.

Dodavatelska kvalita spolu s nakupem se stara o to, aby mohly vznikat ade-
kvatni produkty zajisténim kvality dodavanych komponent. A snahou je podpo-
ra vyvoje dodavateld, jejich auditi a FeSeni problému v misté vyroby dodavateli.
Také fesi zpracovani dodavatelskych reklamaci.

Zakaznicka kvalita koordinuje v ramci spusténi novych projektt a technic-
kych zmén zakaznické vzorkovani. A také pomaha zakaznikiim k dosahovéani
pozadované kvality pti instalaci a ndsledném vyuzivani zamkovych systémi.

Vsichni zaméstnanci kvality se zodpovidaji piedstaviteli ma-
nagementu kvality, ten:
e zajisStuje, Ze procesy kvality jsou vytvareny, uplatiiovany a udrzovany,
e predkldda zpravy vrcholovému managementu o dosazené vykonnosti
vcetné potreb zlepSovani,
e zajiStuje podporu povédomi o pozadavcich zakaznika v celé organizaci.

ODDELENI KVALITY

e

Obr.12 Organizacni struktura managementu kvality
(Zdroj: organizaéni struktura, 2015; vlastni zpracovant internich materialit)

Jednou z hlavnich ¢asti je vSak identifikace jednotlivych nastroji kvality, které
se vyskytuji v dané firmé. Spolecnost si zaklada na své povésti leadra na trhu
a vyrobcich $pickové kvality, proto se snazi o aplikaci nastroji a nejuc¢innéjsich
metod. Nicméné pii zpracovavani této diplomové prace doslo ke komplikaci a to
k vysokému proplétani jednotlivych nastroji, vyuzivani pouze ¢asti apod.

Snahou celé firmy je vytvorit procesy, které jsou jednoduché, efektivni a $tihlé
tzv. lean. Proto spolecnost postavila zaklad své ¢innosti na dodrZovani filosofie
TQM (Total Quality Management) a ztoho vyplyvajici TPM (Total Productive
Maintenance). Na vyrobnim pracovisti jsou dodrzovany principy Kaizen/Gemba
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a Kanban. V pripadé celopodnikové logistiky a dodavek je strikiné vyzadovana
metodika JIT (Just In Time). Od roku 2009 byl zavedena filosofie Six Sigma,
ktera je vyuzivana v procesu milnik{i/Gate a napoméaha k odhalovani neviditel-
nych problémi v sériové vyrobé. Prestoze je jiz metodika Six Sigmy nékolik let
zavedena a jeji principy se vyuzivaji u novych projektii, které nesou pridanou
hodnotu (déle v textu). V soucasné dobé zde zajisStuje vedeni projektid 1 Black
Belt (obsah pozice v ptiloze B), ktery zajistil vyskoleni a certifikaci 20 Green Belt
zaméstnanci.

Planovani kvality jako takové je soucasti obchodniho planovani a je zahrnuto
v podnikové politice. Spole¢nost vytvari kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé
plany. Kratkodoby plan je vytvofen na jeden rok a je podrobny. Strednédoby
plan pocita s tremi roky, kdy je vypracovan i ramcovy rozpocet. V dlouhodobém
planu je spole¢nost zaméfena na nadchéazejicich pét let. K planovani obratti, ob-
jemi, kapacity zavodu i personalnich kapacit slouzi prognostické udaje
z vyzkumu predpokladaného vynosu na automobilového trhu.

Vzhledem k tomu, Ze ma spolecnost zavody na riznych kontinentech bylo
treba stanovit, vSude tam kde je to smysluplné, spolecny standard a identické
procesy. Souhrn téchto zavaznych procesi je pristupny, vSem zavodim, online
v systému GIMS (globalni integrovany systém managementu) a zahrnuje tyto
oblasti:

e Kvalita

e Bezpecnost prace

e Ochrana zdravi

e Ochrana zivotniho prostredi

Za procesy, které vsak tvori ,pridanou hodnotu“ podniku jsou povazo-
vany procesy — ziskavani novych projektii, novy nabéh a provedeni za-
kazky (Obrazek ¢. 13). VSechny tyto procesy musi byt provazeny managemen-
tem Tizeni zmén, ktery zajistuje neustaly dohled nad technickymi a netechnic-
kymi zménami. Za technické zmény mohou byt povazovany pozadavky na zme-
nu prepracovani navrhu vyrobku, netechnické zmény neptfimo souviseji
s vyrobkem (napf. zlepSeni vyroby, novy dodavatel apod.). Rizeni zmén zahrnu-
je:

e zhodnoceni poZzadavku na zménu s ohledem na ziskovost a vyrobitelnost,
e dokumentaci zmén,

e informace o zménach v ramci organizace a mimo ni,

e sledovani implementace,

e schvalovaci postupy.



Prakticka cast 45

5.3 Klic¢ové procesy

Cela koncepce firmy je zaloZena na dosazeni absolutni spokojenosti zakaznika.
Aby této spokojenosti bylo dosazeno bylo nutné jiz na pocatku identifikovat kli-
cové procesy, které pri spravném dodrzeni vedou k vyrobé bezchybné fungujici-
ho vyrobku. V pripadé vytvoreni nové koncepce zamku, pro nového zakaznika,
je tento proces samoziejmé delsi nez v pripadé jiz existujicich zamkd (4-6 let),
kde dochazi pouze k upravé existujicich komponent a neustalé kontrole. Cely
proces se sklada z takzvanych milnikti/bran (anglicky = Gate) jejichz priichod
posouva proces do dalsi faze.

1. Gate 0 — Zah3jjeni projektu

2. Gate I — Cenova nabidka

3. Gate II — Objednavka

4. Gate III — Prototypové nastroje

5. Gate IV — Nastroje/sériova vyroba

6. Gate V — Uvolnéni do vyroby

=7. Gate VI — ,,SOP19+ 90“

\\
GATE 0 > GATE | > GATE Il GATE Il ) GATE IV > GATE V GATE VI

1. ZISKAVANI NOVYCH ™ : = 3. PROVADENI
PROJEKTD > 2. NOVA NABEH > ZAKAZICY

4. RIZENi ZMEN .

Obr.13  Mapa kli¢ovych procesi ve firmé
(Zdroj: GIMS 2015, vlastni zpracovant internich dokumentit)

5.3.1 Ziskavani novych projektu

Gate 0 (Zahajeni projektu) — zahajeni projektu je iniciovano poptavkou za-
kaznika, kdy na zakladé poZadavki, interni analyzy a zadaného strategického
ukolu je Account Managerem (AM) vytvoren navrh projektu. Pokud je projekt
schvalen, je jmenovan manazer projektu (dale jen PM), ktery ma na starosti ce-
lou fazi pripravy a vedoucimi oddélenich jsou jmenovani ¢lenové tymu, kteii
jsou za projekt zodpovédni az do jeho ukonceni. Jedna se o technika, konstruk-
téra, logistika, kvalitare a i ¢lena divize nakupu. Na prvni schiizce jsou odsou-

19 Start of production + prvnich 9o dni sledovani chovani série
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hlaseny ramcové terminy a predbézné pozadavky zakaznika, ty jsou zpracovany
v procesu vyvoje produktu - DQD ,,Design Quality Documentation® (viz. nize).

Gate I (Cenova nabidka) — PM zkontroluje tiplnost a vérohodnost informaci,
které pak preda finanénimu oddéleni, kde je vypracovana kalkulace projektu.
Kalkulace je porovnavana s ekonomickymi cili projektu a na tomto zakladé mo-
hou byt sestaveny i kalkulace vynosti. Navrh v§ak musi byt porovnan s cenovymi
nabidkami ostatnich zakazniki, aby nedoslo k naruseni jiz smluv uzavienych.
Takto sestaveny navrh je predlozen vedeni podniku a obchodnimu oddéleni. Pro
zakaznika jsou vytvoreny prezentacni podklady s komplexni nabidkovou doku-
mentaci.
V procesu Gate 0 — Gate I jsou tedy stanoveny:

e Odpovédnosti za vysledky

e Odpovédnosti za provadéni pravidelnych cykla rozvoje

o Urdeni kapacity vyrobniho néastroje

e Urceni kapacity vyrobni linky

e Logistika

e Vyvoj produktu/DQD
Pro kazdou polozku jsou vytvoreny navrhy nakladi a je tedy pripravena cenova
nabidka, jejiz chvaleni vede ke Gate 2.

DQD - Design Quality Documentation
Stézejni pro vyrobu zamkového systému je precizni navrh konceptu, ktery zajis-
tuje prave vyvojovy plan ,Design Quality Documentation®, ten prostupuje vSemi
milniky, které byly zminény vyse a jeho jednotlivé kroky jsou zobrazeny na ob-
razku €. 14. Po celou dobu dohlizi na tento proces oddéleni vyvoje. Jesté pred
postavenim linky je nutné se zdkaznikem definovat veskeré specifikace zamku,
proto jsou mu zaslany, rizné zamky a koncepty, které jsou vyrabény na dosa-
vadnich linkach a na konstrukei (nejen ze zavodu v CR). Zakaznik si tedy z ¢asti
sam, pomoci svych techniki, naspecifikuje, co ma dany zamek obsahovat, a jaké
ma mit parametry. Pravé tyto pozadavky zakaznika jsou shromazdovany,
v teoretické Casti zminéné, matici metody QFD. Veskeré jednotlivé body
v matici musi byt zhodnoceny dle nasledujicich ¢innosti:

e pozadavki na kvalitu,

e zakonnych predpist,

e bezpecénostnich predpist a ochrany Zivotniho prostiedsi,

e technickych specifikaci pro materialy, produkty a procesy,

e analyzy externich a internich problémi u existujicich designi,

e kontrola vyrobitelnosti z pohledu oddéleni ndkupii a dodavateld.
Proces planovani produktu trva ptiblizné 6-12 mésici, dle naro¢nosti pozadavki
klienta.
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GATE Faze DQD
Pfiprava cenové sod Pozadawky
nabidky =Nyl vyt SER zakaznikil
Objednavka 2. Prezkoumani
. Narmy
zakaznika smiouvy
W .8y 3. Zakladni néwh Standardy
wrabku
: = 4. Validace Existujici
Validace wrobku névrhu koncepce

Priprava sériové 5. Zména nawhu,
wroby poéateéni vzorek

Nabéh sériove 6. Koneéné
wroby pfezkoumani

Obr.14 Zatazeni metody QFD do tvorby designu zamku
(Zdroj: vlastni prace)

Na obrazku €. 15 je vytvofena jasna struktura standard@ a norem, které jsou kla-
deny na zamkové systémy z pohledu jednotlivych zakaznikd.

Obr. 15

| Skupina A |—| AVSQ l—

| Skupina B |—| EAQF |—

| Skupina C |—| VDA 6.1 l—

| Skupina D |—| Qs 9000 I—

Dalsi certifikace uréena pro
automobilow pramysl

(Zdroj: vlastni prace)

5.3.2 Novy nabéh

Gate II (Objednavka) — v ramci druhého milniku jsou prezkouméany vSechny

Pozadavky na vyrobek z pohledu spoleénosti

navrhy smluv vSemi oddélenimi. Pokud je objednavka schvalena firmou i zdkaz-
nikem prechazi se do Gate III.

Gate III (Prototypové nastroje) - v této fazi vznikne zakaznicky vykres,
ktery vytvoii konstruktér vdaném zavodé. Ten se poté prepise do formulare

,List of Product Characteristics“. Zde je popsano, jaké tdaje se maji mérit
— rtizné drahy a sily zamku, Zivotnost, korozni zkousky apod., také se zde urcuje

v jaké periodé (jak casto a vjakém mnozstvi kusii) se maji tyto testy provadeét.
Coz je nasledné zavazné pro realizovanou sériovou vyrobu. Na zakladé stanove-
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nych kritérii a specifikaci jsou vytvoieny prototypové nastroje a dily. Aby byl dil
vpustén dal je potteba ho otestovat v laboratoii. Primérné testovani zamku ob-
sahuje:
e dynamické/cyklické testovani - primérné 150 000 zavieni a otevieni sys-
tému,
e Kkorozni testy - ponoreni do soli na 170h,
e trhaci testy — celkova vydrz.

Gate IV (Nastroje/sériova vyroba) — v této casti je nutné postavit linku,
ktera je schopna vytvorit dany zdmek s danymi specifikacemi. VétSinou jiz exis-
tuje koncept linky v jiném zavodu této firmy, proto je ,,okopirovana“ a pievede-
na do ceské pobocky, kde dojde k jejimu zautomatizovani a vylepsSeni. V pripadé
potieby jsou navrzeny nové stroje a techniky, které splinuji dané pozadavky.
Opét probéhne kontrola s ptivodnim navrhem a kalkulace naklad. Na vsSech
strojich jsou vytvoieny vzorky, které musi odpovidat poZadavkim a je vytvorena
takzvana prototypova rada.

5.3.3 Provadéni zakazky

Gate V (Uvolnéni do vyroby) - v pripadé Gate V. dojde k planovani mnozstvi
vyroby na zakladé aktualni poptavky zakaznika, se kterym komunikuje pracov-
nik kvality. Dale je naplanovana logistika a expedice zboZzi. Dochazi zde k dal-
$i rekalibraci strojii, zmén poloh stanovist a vyhlazovani regulovaného cyklu.
Pokud je proces stabilizovan, dochéazi k realizaci sériové vyroby a odeslani zbozi
zakaznikovi.

Gate VI (,,SOP2°+ 90“) — vpripadé minimalnich nesrovnalosti je vyroba
spusténa a po dobu 90-ti dni prisné sledovana.

Pro Gplnou predstavu funkce oddéleni kvality je v nasledujicim textu shrnut
postup, ktery predchazi ostré sériové vyrobé a slouzi k zajisténi adekvatni kvali-
ty vyuzivanych dild, a tak vysledného vyrobku, ktery bude sériove vyrabén:

Konstrukéni uvolnéni jednotlivych dila a sestav (toto uvolnéni povoluje
konstrukce) — jedna se o konecny stav konstrukéniho reseni jednotlivych kom-
ponent a celkové sestavy. Tomuto uvolnéni by meéla predchazet konstrukéni
FMEA , které by se méli uicastnit, jak bylo receno v predchozim textu, jednotlivi
lidé zodpovédni za vedeni daného projektu (vedouci projektu, kvalita, technolo-
gie atd.). Do této faze je mozné bez jakychkoliv finan¢nich nasledkt ménit tvar,
funkénost a jiné vlastnosti dilt. Jakmile je ale projekt po této fazi a ptijde zména

20 Start of production + prvnich 9o dni sledovani chovani série
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na dilech, tak to bude znamenat naruseni vyvojového harmonogramu a tudiz
také posunuti termind a zaroven ve vétsiné piipadi také finan¢ni nasledky, pro-
to je diilezité provést velmi dobie K- FMEA, aby se tyto zmény dély v co nejmen-
$i mite.

Prvni dily ze sériovych nastrojuz! — v této fazi projektu se jiz predstavuji
jednotlivé dily od dodavatelii ze sériovych nastroji, provadéji se prvni zastavbo-
vé zkousky téchto dili. Mnohdy se pouzivaji v této fazi dily jesté z pred sériovych
nastroji po domluvé se zdkaznikem, tento milnik je spiSe pro potteby koncové-
ho zakaznika, aby si vyzkousel, jak jednotlivé dily sedi do zastavby automobilu.

Optimalizované dily ze sériovych nastroju — v této fazi projektu se zakaz-
nikovy ptredstavuji dily jiz z optimalizovanych néstroji, zaroven vétSinou zakaz-
nik jiz z téchto optimalizovanych dili pfedstavuje novinafiim prvni automobily
a provadéji se rizné testovaci jizdy a klimatické testy na vozidlech. VSechny dily,
které se na tento milnik dodaji, musi byt ze sériovych néstroji a mély by byt jiz
minimalné jednou optimalizovany a rozméry by nemeély prekracovat tolerance.
Zaroven by dily mély byt bez problémt smontovatelné do jednotlivych zastaveb.

Dily z optimalizovanych nastroju a vyrobenych za sériovych podmi-
nek — v této fazi projektu jiz musi byt dily ze sériovych nastroji a zaroven vyro-
benych za sériovych podminek, coz znamen4, Ze jiz museji byt potvrzeny veskeré
kapacity, layouty pracovist, pracovni navody a jiné dokumenty spojené s vyro-
bou a kontrolou. V priibéhu tohoto milniku je vétSinou naplanovana dvoudenni
produkce, kdy si zakaznik ovéruje, zda je vyroba v poradku a vSechny procesy
funguji.

Nabéh sériové produkce u zakaznika — je kone¢na faze pied série, zdkaz-
nik jiz rozbiha svou vyrobu na plno.

5.4 Provadénizakazky a kvalita ve vyrobé

Nejdilezitéjsi osobou pro zajiSténi kvality pii provadéni zakazky je technik
kvality procesu (TKP), ktery spolu s mistrem vyroby a SPC pracovnikem
zodpovida za kvalitu dodavanych vyrobki. Zodpovidaji se vedoucimu tymu, kte-
rym je ve vétsiné piipadi vedouci oddéleni kvality. Diky tomu, Ze firma vyrabi
mnoho druhi@ zamkd, je nutné, aby jeden TKP byl zodpovédny za vice vyrob
(primérné 5). V nasledujicim textu bude stru¢né popsan cely proces zajiSténi
kvality procesu od piedani az po expedici. Za ukazatel efektivity jsou brany in-

21 Sériovym néstrojem se rozumi vyrobni platforma nebo stroj, na kterém bude dana soucést
montovana do vyrobku. Montaz linky nemé na starost oddéleni kvality, ale technické oddéleni.
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terni vypady v zavodeé spolecnosti (vyvoj ppm) a stézejnim tkolem je ovérova-
ni shody produktu ve vyrobé a rizeni neshodnych vyrobkii.

Rizeni neshodnych vyrobkéi zahrnuje zjisténi neshody, oznadeni neshody
ajeji vyrazeni z vyroby do predem pripravenych prostor, zdznam o neshodé
a jeji nasledné prezkoumani a zavedeni napravnych opatreni, pokud je nutné.

1.

8.

.

10.

TKP preda linku mistrovi — v pripadé€, ze byla linka sestavena a nale-
zité ozkousSena je predana s veskerou dokumentaci mistrovi vyroby. Za-
vaznym dokumentem je kontrolni plan, ktery je vystupem FMEA.
Kontrola pracovist — pracovnici na lince maji k dispozici vytvorené
pracovni postupy, dle kontrolniho planu, které jsou pro né zavazné. Dal-
$im dokumentem na pracovisti je idrzba daného pracovniho mista. Ta je
postavena na zakladé metody 5522, ktera je typicka pro filosofii Kaizen.
Dale je zde zavedena tidrzba TPM. Zaméstnanci musi provadét kontrolu
mista vzdy na konci a na zac¢atku pracovni smény.

SPC kontrola pired spusténim smény - popsana v kapitole SPC.
Prubézny dohled nad procesem — je provadén mistrem a SPC pra-
covnikem.

Priubézna kontrola dilti — v ramci procesu jsou integrovany kontrolni
prvky/stanice, které zajiStuji napf. zastaveni vyrovy v piipadé detekce
vadného kusu. Jedné se o visualni kontrolu zaméstnance, integrovanou
samo kontrola, kontrolu pomoci VISI stanice apod.

EOL kontrola a produktovy audit — kone¢na vyrobku probiha pra-
covnikem, dle predepsaného planu. Kontrola trva priblizné 30 sekund,
coz tvori priblizné 3 % z celkové doby vyroby (9,9 sekundy). Aby byla
snazsi identifikace zaméstnance, ktery je zodpovédny za kontrolu, je pii-
razena kazdému zaméstnanci na EOL jina barva. Tim dojde krychlé
identifikaci v pripadé reklamace.

Baleni — pred samotnym balenim dochéazi k posledni visualni kontrole
vyrobku podle formuléie ,zavéreény plan pro vizualni zkousku pied ba-
lenim®. Na vétsich linkach je vyrobeno kolem 7000 zamki za sménu, ty
musi byt zabaleny do piepravek podle pfedem stanovenych kusi, tak aby
nebyla poskozena jejich funkénost.

Naskladnéni - preprava do skladu, odkud je zasilka nachystana
k finalni expedici.

Expedice zakaznikovi — zptlisob dopravy a mnozstvi dodavanych sou-
castek je domluven jiz v Gate I a Gate II.

Reklamace — probiha na zadkladé internich dokumentu a oborovych

standardii na principu VDA — Standardizovany reklamacni proces.

2258_

Seiri — Rozdé€l, Seiton — Setrid, Seiso — Usporadej, Seiketsu — Zdokumentuj, Shitsuke —

Dodrzuj
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11. Audit procesu - se fadi mezi interni audity, které maji na starosti kvali-
fikované posoudit ii¢innost zdokumentovaného procesu vyroby. Kontrolu
provadi Skoleni auditori, ktefi musi spliiovat kvalifikaci minimélné dle
normy ISO 1901123 . Audit se kona se jednou ro¢né dle predem predurce-
ného planu auditu, kde jsou vystiZzeny vSsechny body kontroly. Kromé au-
ditora se ucastni minimalné dalsi 3 osoby (technik, FMEA koordinator,
TKP). Samotny audit probiha v misté vyroby a trva 2 — 3h. Vysledek a za-
vér auditu je zverejnén i s navrhy na zlepseni a pozadovanymi napravny-
mi opatfenimi.

Prestoze se nejedna o nastroj kvality, jako takovy je prinosné zminit ¢asovou
naro¢nost podptirnych ¢innosti, které TKP, v ramci zajistovani adekvatni kvali-
ty, na irovni operativhiho managementu, provadi:
e Dohled nad SPC pracovniky - 2-3 hod. denné.
e Pravidelné vyhodnocovani zaznamu a analyza neshod -1 hod
denné.
e Zpracovani mési¢niho reportu internich vypada + akénich pla-
nu, reklamace, zavérec¢né plany a jeho vizualizace na vyrobni
lince - 1 x za mési¢né priblizné 2 hod.

5.5 Analyza vybranych nastrojua

5.5.1 SPC (Statistical proces control)

Jedna z nejdilezitéjSich metod pro proces je metoda SPC, ktera mé za kol sle-
dovat, zda je dany proces v rovnovaze a nedochazi k vykyviim ve vyrobé, které
by mohly zavinit vytvoreni nekvalitniho ¢i dokonce Zivota ohrozujiciho vyrobku.
SPC pracovnich se nachazi primo u dané vyrobni linky. SPC pracovnik je povi-
nen kazdou sménu zajistit kontrolu prislusnych SPC charakteristik tak, aby byly
v mezich stanovené normy (primérné 40 stanovist linky, kdy kazdé ma predem
uréeny pocet kontrolnich prvkl). Normy stanovuje TKP24 nadefinované
v regulacni karté a v ,list of product characteristics®. Je tireba pied kazdym za-
catkem smény vyzkouset 5 kust vyrobkt a na kazdém pracovisti zvlast, musi byt
zméreny pozadované hodnoty. Pokud proces spliuje dané normy, je mozné
spustit vyrobu pro danou smeénu. Riziko nepozornosti SPC pracovnika je zde
extrémné vysoké. V praxi se stava, ze SPC pracovnik provadi kontrolu az v prii-
béhu procesu a kdy je jiz vyrobena sada vyrobki, teprve poté je zjistén napft.
Spatné kalibrovany stroj. Vyrobky se musi vyhodit, popripadé demontovat, coz

23 Minimalné stfedoskolské vzdélani ukonceni maturitni zkouskou, praxe 5 let z toho miniméalné
2 roky v managementu kvality nebo environmentalnim managementu.
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prinasi velmi vysoké naklady. Jak za zni¢ené vyrobky, tak za odstavku linky. SPC
pracovnik je Skolen TKP a to minimalné 1x ro¢né primeérné 3h. Zameéstnanec
SPC musi precizné ovladat a orientovat se v:
e statistickych metodach,
e zakladnich znazornénich Cetnosti (pri¢iny promeénlivosti, tvar histogra-
mu),
e pravdépodobnostnich sitich,
e regulac¢nich kartach (vedeni zaznami, meze zasahu a toleran¢ni meze),
e analyze tdaji vregulacnich kartach (prabéh ktivek, pric¢iny, postup pfi
odchylkach),
e indexy cp/cpk,
e CAQ (zadavani nameérenych hodnot, vyhodnoceni namérenych hodnot).

Velmi dilezitou funkci je tvorba dennich zaznamu, které dokumentuji co se
délo na dané lince. To slouzi TKP k orientaci a neustalému prehledu a také za-
znamu poctu PPM, které jiz bylo zminovano v predchozim textu. V systému
EVI25 jsou vytvoreny vSechny mozné varianty poruch, které mohou v ramci pro-
cesu nastat26. V pripadé, ze nastane né€jaka odchylka od standardu, je tato od-
chylka zaznamenana SPC pracovnikem do systému EVI. V pripadé, zZe je scho-
pen SPC pracovnik odchylku opravit je zde uvedeno ,,opraveno“ v opacném pri-
padé je uvedeno ,neopraveno“ a hodnota je zapocitana nejen do vypoc¢tu PPM
trendu, ale slouzi i jako zaklad pro tvorbu Paretovy analyzy. Diky tomuto proce-
su je vytvorena statistika, ktera slouZzi k hodnoceni efektivity procesti a vykyvi.

Zbytek pracovni doby reaguje na nastalé situace, provadi pribéznou na-
matkovou kontrolu a je napomocen mistrovi vyroby.

25 Evaluation Validation Improvement
26 Stanoveny TKP v ramci tvorby FMEA a kontrolniho planu
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Na zakladé chybeéjiciho diagramu zobrazujici dané ¢innosti zachyceni dat pro

SPC pracovnika, byl vytvoren navrh (obrazek ¢. 16), jak by mohl dany zjednodu-
seny diagram zobrazovat proces.
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Obr.16 Navrh diagramu pro SPC pracovnika
(Zdroj: vlastni prace)

Na nésledujicim obrazku ¢. 17 je zachycen vystup za jeden rok. Je zde zachycen
hodnota PPM za mésic, primér PPM a cil PPM, ktery deklaruje firma zakazni-

kam. Tato statistika slouZzi ke kvantitativnimu hodnoceni procesu a jako ukaza-
tel jeho efektivity.
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Obr.17  Vystup ze zaznama SPC pracovniki na jedné lince pro automobilku X
(Zdroj:vlastni zpracovant internich dokumentil)

Regulacni karta
Nejzavaznéj$im dokumentem pro SPC pracovnika je regulaéni karta, ktera urcu-
je pozadované hodnoty procesu, které musi byt po celou dobu sledovany. Sbér
dat na kartu trva priblizné 5 dni a musi byt naméfeno, na lince, minimélné
100 hodnot, aby byly vysledky relevantni. Méfeni provadi TKP, ktery dohlizi na
cely proces sbéru dat a zaznamenéavani do archu. Pokud se hodnoty méteni usta-
li, je tato ustalend hodnota definovana jako standardni a zanesena do regulacni
karty, ktera je zavazna a v piipadé vyskytnuti se odchylky dojde k procesu zmi-

nénému vyse.
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Tab.4  Shrnuti nastroje SPC

C. Otazka Vyjadreni

1. | Vjakych procesech je nejcastéji vyuzivan? Kontrola spravného chodu
procesu
2. | Vjakém kroku daného procesu se vyskytuje? | Pri zacatku smeény, v
pribéhu celého procesu
vyroby
3. | Najakém organiza¢nim stupni je tento vyroba
proces vyuzivan?
4. | Kolik osob je nutnych k uskutecnéni a 1
splnéni daného néstroje?
5. | Pozice danych osob? SPC pracovnik
6. | Casova naroénost oh
7. | Cetnost Primérné 40 x na jednu
kontrolu
8. | Nutna skoleni Ano, 1x ro¢né, min. 3h
9. | Nutnost specializovaného Zaznam do firemniho
programu/technologie systému
10. | Existence zp€tné vazby daného nastroje Bezchybny chod procesu

Zdroj: vlastni zpracovani

Naklady na 1 SPC regulaci jsou: 2 (hodiny) x 8 (euro) =16 Euro (400 K¢).
V pripadé, Ze se méni vyroba (zména vyroby pro P/L stranu auta), v pritbéhu
jedné smeény, je nutné provést SPC kontrolu znovu, poté se tedy naklady zvedaji
2X azZ 3X.

Pravidelné skoleni SPC pracovnika neni finan¢né narocné, jelikoz je prova-
déno vramci firmy TKP pracovnikem a stoji tedy pouze jeho cas
(12 (eur) x 3 (hodiny) = 36 euro (900 K¢)).

Mezi hlavni rizika SPC patii Spatné nastavené hodnoty mezi jiz v pocatku
tvorby regulac¢nich karet. To se miize stat v pripadé Spatné kalibrovaného a sefi-
zeného stroje; propusténim soucastky, ktera nespliuje specifikace, a tak ovliv-
nuje zmény drah a sil. Aby dily a souc¢astky odpovidaly dané specifikaci, ma za-
jistuje TKP, ktery spolupracuje sutvarem dodavatelské kvality a nakupu
a v pripadé nespliiovani pozadavki urguje dodavatele o zménu, poptipadé zada-
va pozadavky na prezkouseni, upraveni apod. (opét vSe ve spolupraci
s oddélenim nakupu). VSe probiha pomoci podani zménovych formulaia. Zmeé-
ny na specifikace dodavanych kusi je nutné, provadét co nejméné, nebo do fazi
Gate III. Poté jakakoliv zména vede ke zméné casového nabéhového harmono-
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gramu?’, vedeného na principu Ganttova diagram uvedeného v teoretické casti
kapitola 4.7 Sitovy diagram.

Pokud je spravné nameérena regula¢ni mez dojde k samotnému meéreni. Ja-
ko hlavni riziko vniméa TKP nepozornost SPC pracovniki. Ti jsou adekvatné vy-
skoleni a pouze jejich laxni pristup vede ke spusténi neodpovidajici vyrobni
smeény.

Jak bylo popsano v predchozim textu vystupem prace SPC pracovnika, je
vytvoreni Paretovy analyzy, ktera je stézejni pro dalsi analyzu a napravna opat-
feni. Vyhodnocovani provadi TKP na zakladé zaznamu v EVI (bliZze predchozi
text). Paretova analyza se provadi kazdy meésic a poté za cely rok. Vzhledem
k tomu, Ze je tvofena programem, neni ¢asova naro¢nost tvorby samotného dia-
gramu vysoka.

SPC regulace je soucasti vyrobkového auditu, kde dochazi jak ke kontrole
vSech SPC parametri, tak i kontrole elektronickych funkei, volného pohybu za-
badky, mechanickych parametrt a je provadéna visualni a hmatova kontrola.

5.6 FMEA

FMEA analyza vyuzivana v dané spolecnosti splinuje pozadavky metodiky QS
9000 (4. vydani (2008)), oborovych standard VDA 4 (2012) a normy CSN EN
60812 (2007). Vyuziti odpovida teorii a FMEA je vyuzivana prevazné pro:

1) Nové navrhy produktu, nové technologie nebo novy proces.

2) Modifikace stavajiciho navrhu produktu nebo procesu

3) Pouziti stavajiciho navrhu produktu nebo stavajiciho procesu v novém

prostredi, na novém misté.

Spole¢nost zacala vroce 1999 vyuzivat metodu FMEA k analyza rizik, k tomu
vyuZzivala pouze nastroj Microsoft Excel. Teprve v roce 2004 poridila sofistiko-
vany némecky systém APIS, ktery umoznuje rozsdhlejsi zpracovani metody
FMEA. V ramci nésledujicich pripadu jsou zpracovavany udaje z procesni FMEA
analyzy, ktera je kontrolovana na pravidelnych schiizkach 1x mési¢né s FMEA
koordinatorem a technikem kvality procesu, popripadé dalsim zaméstnancem
z technického oddéleni. Tato schiizka trva primérné 2 hodiny. V pripadé nové-
ho nabéhu jsou schiizky svolavany kazdy tyden a jejich ¢asova naroénost presa-
huje 3 hodiny. Vstupem pro procesni FMEA je v dané spole¢nosti standard-
FMEA, Design-FMEA, vyvojovy diagram procesu, navrh designu, navrh techno-
logie, navrh montaze, CSR28, CAD29-nédhled, vykresy, lessons learneds° apod.

27 Slouzi hlavné ke kontrole dodavatele, pldnovani ¢asového harmonogramu nabéhu a v pripadé
dotazu zakaznika k presné specifikaci v jaké fazi se nastroj nachazi

28 Corporate Social Responsibility

29 Navrh vytvoren ve specialnim CAD (computer-aided design) systému.

30 Lessons learned — shromazd'ovani pouceni a navrhi na zlepseni na zékladé nastalych udélosti
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Cely tym se snazi o co nejnizsi hodnoty RPN (Risk Priority Number)3?, to slouzi
jako ukazatel priority rizika a napomaha stanovovani opatreni, ktera maji za-
branit vyskytu danych vad. Pro zakaznika je to zadsadni meéritko kvality vyrobku,
kdy musi byt dodrzen RPN prah. Pokud zakaznik nepozaduje jinak je akcepto-
van RPN prah pro provedeni opatreni v pripade, ze:

e RPN > 60, kdyzS > 6,

e RPN > 100.

5.6.1 Prinosy metodiky FMEA na zakladé zmén RPN

Jak vyplyva z predchoziho textu je tym FMEA stanoven na samém pocatku vy-
voje zamku a provazi danou vyrobni linku az do jejiho zaniku. Cilem FMEA je
zajisténi stabilniho robustniho vyrobniho procesu, ktery vede k maximalni spo-
kojenosti zakaznika a miniméalnim reklamacim ze stran spottebiteli. Tyto re-
klamace poskozuji jméno hlavné dané automobilky a casté reklamace by mohly
ohrozit konkurenceschopnost dané dodavatelské spolec¢nosti.

Za obsah FMEA planu je zodpovédny dany technik a TKP, kteri se podileji
na vnitinim obsahu a aplikaci jednotlivych opatfeni. Koordinator FMEA je zod-
povédny za svolavani schlizek, monitoring aktualnosti obsahu, zaznamu zmén
areklamaci. V dané spolecnosti jsou vramci P-FMEA zaznamenavany pripady
z 3 oblasti:

1) Pred sériova vyroba

je velmi podstatnou fazi k zajisténi procesu. V mnoha piipadech dochéazi
k instalaci jiz existujici linky z jinych zavodt a uzptisobovani jednotlivych praco-
vist pozadavkim zakaznika. Tak dochézi k tomu, zZe nékteré kroky jsou nekom-
patibilni a zplisobuji nesrovnalosti v procesu. Pravé aplikaci nastroje FMEA do-
chazi k analyze jednotlivych pracovist a moznych vad, které na nich mohou
vznikat. V priloze C je uvedena stru¢na charakteristika ohodnoceni jednotlivych
vad, které se mohou vyskytnout. Toto hodnoceni je dano standardy spolec¢nosti,
nechce-li zakaznik jinak. Tym se snazi jiz v pred sériové vyrobé podchytit vsech-
na mozna rizika, tak aby zamezil vzniku vadnych kusti. Tato faze je velmi naroc-
na a zdlouhava (min. jeden rok) a lisi se od slozitosti zamku.

Analyza pripada

Pripad A — pred sériova vyroba
Velmi zavaznym problémem je napiiklad pokud se zamek viibec neotevie
v pripadé potieby (napt. autonehoda apod.) to se mize stat v pripadé Spatné
nefunkéni détské pojistky. Proto byl cely piipad ohodnocen nejvyssi moznou
zavaznosti S=10. Jedné o nasledky s vysokym rizikem pro koncového zakaznika

3t zavaznost (S-severity) x vyskyt (O-occurence) x detekce (D-detection)
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a muZe dojit k neshodé s pravnimi piredpisy (viz. pfiloha D). Nefunkcénost détské
pojistky muZe zaprtic¢init nékolik montaznich pracovist, na vét§iné znich byla
vSak zajisténa preventivni opatireni. Bylo zjisténo, Ze je mozné zameénit pravou
stranu pojistky za levou, a tak narusit jeji spravnou funkénost. Kontrola byla
stanovena pitivodné pouze kontrolou VISI stanice, ktera vsak nerozeznala rozdil
mezi levou a pravou soucasti (krok 1.). Aby se tomu predeslo, byla pomoci
designéra vytvorena preventivni kontrola pomoci oznaceni P/L strany (krok 2.).
Detekce vSak nebyla dostate¢né efektivni a presnd, proto byla navrhnuta kon-
cepce Poka Yoke, ktera zajistila, Ze neni mozné dat danou soucast nespravnym
zpusobem. Navrh Poka Yoke je realizovan pomoci designéra, ktery navrhne da-
ny koncept (krok 3.). Postup zmén je vidét v tabulce €. 5.

Casova naro¢nost tvorby Poka Yoke byla vypoéitana z internich materiald
primeérné na 2,5 mésice. Jednotliva oddéleni musi schvalit navrh a propustit ho
do dalsi faze.

Tab.5  Priklady zmény RPN

Kontrola S o D RPN Krok
Pomoci VISI 5 4 200 1.
stanice

Oznaceni 10 4 4 160 2.
P/L

Poka Yoke 1 1 10 3.

Zdroj: vlastni prdace

Jak je vidét aplikaci napravného opatreni doslo ke stabilizaci mozného vyskytu
dané vady a byla zajiSténo témeér 99,99% odhaleni dané vady. Doslo tedy k:

¢ Snizeni mozného vyskytu ¢etnosti vady (ppm) z 1000ks na 1ks,
v pripadé aplikovani jinych metodik jsou hodnoty sniZzena kust rozdilné
(napr. VDA dojde ke snizeni z 2000 ks na 1ks.)

e ZvySeni hodnoty cpk = 1,1 na cpk = 1,67, coZ napomahéa k tvorbé
odolného a nenaroc¢né béziciho procesu, ktery je zajiStén praveé Poka Yo-
ke.

e Podstatné a pro zakaznika kritické je snizeni hodnoty RPN 200 na
hodnotu 10.

2) Provadéni zakazky
V pripadé, Ze se nepodari zajistit vSechny pravdépodobné vady v pred séri-
ové vyrobé, dojde k jejich zjisténi vétsinou az pri kazdodennim vyuzivani vyrob-
ni linky. V této fazi jiz musi byt jednotliva opatieni aplikovana rychle, aby nedo-
chazelo k velkym prostojim ve vyrobé a tak nespliiovani norem kusti vyrobe-
nych za sménu.
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Analyza pripadu
Priklad B — provadéni zakazky

Dalsi uvedeny pripad ilustruje prinosy nastroje FMEA v pribéhu ostrého béhu,
kdy bylo zjisténo, Ze na EOL stanici nedojde k zjisténi zmény polohy pérka, které
zptisobuje snizeni komfortu pti vyuzivani centralniho zamykani. Pivodné byla
hodnota RPN stanovena opatienimi na velmi vysokou a neprijatelnou hodnotu
150, jelikoz byly vyrabény zmetky a jejich mnozstvi neslo korigovat. Bylo nutné
snizit mozny vznik dané neshody, a proto byl navrhnut dalsi kontrolni list, kdy
zameéstnanec sam provadél dodateénou naslednou kontrolu. Nicméné tato pre-
ventivni metoda nebyla natolik efektivni, aby zajistila nevychylovani pruzinky
v pritbéhu celého procesu. Proto bylo nutné zamek poslat na zivotnostni testy do
laboratore v Némecku, kde byly dodate¢né testovany dané poruchy. Diky tomu-
to testu bylo zjisténo, Ze nasledky zapadnuti pruzinky nejsou rozhodujici pro
chod zadmku. Naklady na testy Cinily 12 000 Euro a prinesly zlepseni preven-
ce sniZzenim 100 ppm na 10 ppm u dané vady a moznosti zlepSeni cpk = 1,33
na cpk = 1,5. Procento detekce stouplo z 98 % na 99, 9 %.

Tab. 6 Zména RPN

S (0] D RPN Krok
3 = 150 1.

10 2 7 140 2,
2 2 40 3.

Zdroj: vlastni prdace

3) Reklamace
V pripadé, Ze dojde k propusténi vadného kusu do obéhu a ten se vrati v podobé
reklamce je dany pripad reSen vramci reklamac¢niho procesu 8D (viz. 5.8 Re-
klamacni proces 8D) a také moci nastroje FMEA. Pripad je zaznamenan do
FMEA planu a jsou vytvarena opatreni pro zamezeni dalsiho vyskytu a pro zlep-
Seni detekce.

5.6.2 Shrnuti pirinost nastroje FMEA

Vramci prace byl zanalyzovan cely FMEA plan dvou vyrobnich linek.
V ramci pred sériové vyroby, provadéni zakazky a reklamaci bylo aplikovano 25
opatfeni zaméiené na prevenci vzniku vad. Které v priméru vedly ke sniZeni
pPpm o 199 ppm a vylepseni cpk procesu o 0,26 (priloha D). To pro
podnik znamena méné reklamaci a celkové stabilnéjsi proces bez velkych vyky-
vii. USetfeni nakladd na vydaje na reklamace a dalsich opatieni je velké. Nicmé-
né jejich presny vypocet neni mozny vzhledem k tomu, Ze opatieni se liS§i naroc-
nosti a nakladnosti.
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Velmi zasadni také byla aplikace nastroji, které vedou k detekei chyb a za-
brani tak priichodu vadnych kust k zakaznikovi. Opatieni bylo stanoveno do-
hromady 46 a vedly k zlepseni pravdépodobnosti zachyceni vady jesté
v zavodu 0 0,63 % (piiloha D). Ac¢ se miize toto Cislo zdat malé, hraje zasadni
roli a jakékoliv vylepSeni je nadmiru zadouci. Nejvyznamnéjsi opatreni z analy-
zovanych piipadt vedlo ke sniZeni vyskytu dané odchylky z 1000 ks na 1 ks na
milion. Nejucinné€jsi opatreni zvysujici moznost detekce vedlo z pravdépodob-
nosti odhaleni vady 97 % na 99, 8 %.

Priklady aplikovanych opatieni sniZujici RPN hodnotu:
e aktualizace pracovnich postupt a navodi,
e preskoleni zaméstnanct,
e zavedeni kontroly VISI stanice,
e rozSireni kontroly na EOL stanici,
e zamezeni moznosti chyb - Poka Yoke,
e testovani (napt. pomoci Zivotnostnich testi apod).

Na obrazku ¢. 18 je vidét ramcovy proces, jak dosahnout spokojenosti za-

kaznika skrz nastroj FMEA.

Stanoveni opatfeni b

ra o TrenT predpoRIEganyeh | <
FMEA '“'“::‘a\ } hodnot PPM, CPK |2 Hladky pribéh procesu
x“*-:::;:__ ._/_/-’-’V
\‘\u\ Stanoveni hodnot | =~
5,0,D
. Spokojenost
¥ygiate! REN zakaznika

Obr. 18 Proces vedouci ke spokojenosti zakaznika z pohledu FMEA
(Zdroj: vlastni prace)

Ve spolupraci s FMEA koordinatorem byly identifikovany rizika a chyby,
které mohou ovliviiovat vystup a jsou serazeny od nejcastéjsich:

e nedostatek ¢asu na vypracovani,

e neaktualizovani obsahu (vétSinou zptsoben neinformovanim koor-
dinatora),

e (lenové tymu nespolupracuji a nechodi na domluvené schiizky (napi-.
vzhledem k pracovni vytizenosti),

e nenizohlednén nejhorsi disledek dané priciny, niz§i hodnota RPN,

e neuplnost vysledkii opatteni.
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Nicméné, dle Ing. Hnatka (Perspektivy jakosti, 2012/2-3), je v praxi mozné se
setkat i s dal§imi riziky, ktera ovliviiuji funk¢énost metody FMEA v automobilo-
vém pramyslu:
e P- FMEA je vypracovavana az po zahajeni vyroby,
e zameéna vady, pric¢iny a disledku,
e FMEA nema piifazenou identifikace a chybi idaje v zahlavi (datum
posledni revize apod.),
e chybi provazanost s procesem (nesleduje vyvojovy diagram procesu),
e nezahrnuje pozadavky klienta a nezahrnuje do avahy vstupy z DF-
MEA.
Nevyhodou FMEA je velka ¢asova narocnost, vyssi naklady na dokumentaci
a provadénou statistiku a subjektivita pri stanoveni celkového RPN.
Vyhody, které prevazuji naklady je vyhnuti se neshodam, prehled procesu,
zhodnoceni kontroly kvality, vyssi funkénost robustniho procesu, tispora nakla-
du a snizeni reklamaci.

Shrnuti nastroje FMEA a nékteré naklady s nim spojené

Aby byla FMEA prehledna vyuziva firma systém APIS, ktery firma vyuziva
ijinym tGéelim. Skoleni FMEA moderatort si spole¢nost zajistuje sama, trva
40h a zajistuje ho tym Skolitelti v matetském sidle spole¢nosti. Jak bylo zminé-
no v predchozim textu, je tvorba FMEA analyzy ¢asové naro¢na. V pripade, ze
vyrobni linka jes$té neni spusSténa pro normalni vyrobu, je C¢etnost schlizek 1x
tydné priblizné 3h. U normalnich projekti trva tato faze priblizné jeden rok.
U vétSich projektti to miize trvat mnohem déle. Pokud zohlednime hodinové
mzdy zaméstnanci, podilejicich se na tvorbé analyzy FMEA stoji pouze vytvoie-
ni planu FMEA 3 360 EUR (priblizné 84 000 K¢ = 28x40x3).

Udrzovaci schiizky trvaji, jak bylo feceno v piedchozim textu, 1x mési¢né 2h
dokud projekt stale trva. Dale je ikolem moderatora FMEA jednou ro¢né pro-
skolit zaméstnance, kteri pracuji s vystupy z FMEA, tak aby byli schopni prezen-
tovat vystupy zakaznikim. Moderator FMEA nema povinné zadné pravidelné
proskolovani, na rozdil treba od TKP, ktery musi na Skoleni, tykajici se kvality
procesu, minimalné 2x rocné.

V tabulce €. 7 je vidét prehledné ramcové shrnuti FMEA.
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Tab.7  Shrnuti nastroje FMEA

' C. Otazka Vyjadieni
1. | Vjakych procesech je nejcast€ji vyuzivan? Tvorba designu,
konstrukce a analyza
procesu
2. | Vjakém kroku daného procesu se vyskytuje? Prostupuje celam
procesem
3. | Kolik osob je nutnych k uskutec¢néni a splnéni 3
daného nastroje?
4. | Pozice danych osob? Kvalita, technologie,
designer
5. | Casova naroénost oh/ jedna schiizka
6. | Cetnost 1X mési¢né
7. | Nutna skoleni Ano, tvodni Skoleni
8. | Nutnost specializovaného Ano, APIS
programu/technologie
9. | Existence zpétné vazby daného nastroje Hodnoty RPN v normé,
spokojenost zakaznika,
proces bez N.O.K

Zdroj: vlastni prdace

5.7 Standardizovany reklamac¢ni proces 8D

Spole¢nost zavedla standardizovany reklamacni proces, ramcové zminén
v literarni casti, v roce 1999. Od té doby se postupné zacal vyuzivat u piipadia
reklamace, kde neni znama piic¢ina zjisténé neshody, nebo diky chybé&jicim fak-
tim neni mozné zjistit pri¢inu jednotlivcem nebo je problém natolik dilezity
a je nutné nasadit cely tym. Z pocatku nebylo vyuziti efektivni, nicméné s pii-
chodem modernich technik, propojeni a zjednoduseni komunikac¢nich kanali se
z 8D procesu stal zdkladni kdmen pro spokojenost zakaznika.

Jiz v rdmci navrhu produktu (Gate o — Gate V) jsou sjednavany podminky
v pripadé reklamace vadnych kust. Jednim z nejdilezitéjSich atributi je stano-
veni lhtity pro vyrizeni reklamace, kvéta uznani chyb a zaruc¢ni obdo-
bi. Kazdy zakaznik preferuje trochu jiné podminky. Nejkratsi lhiita pro vytizeni
je 5 dni pro uzavieni reklamace, nejdelsi 21. Na zaklad€ internich tdaji byl zjis-
tén pramér zakaznickych pozadavki na 14,5 dne. Tolik ¢asu mé tedy primérné
spole¢nost k aplikaci celého 8D procesu. Na dodrzeni Ihtuty dohlizi team leader
a reklamacéni oddéleni.

ProtoZe je snahou firmy nabidnutou maximalni péc¢i zajisStuje vyjadreni
k reklamaci do 24h do bodu D3. Dle standardti pro automobilovy dodavatelsky
fetézec je tato lhiita 24-48h (dle VDA), coz je tedy nad oborovymi standardy.
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Reklamacni management zahrnuje tyto kroky:
e evidence,
e vymezeni problému,
e rozhodnuti o pouziti,
e vyhledani a posouzeni chyb,
e rozpoznani opakovanych chyb,
e popis vad,
e zavedeni opatreni,
e vytvoreni dokumentace a informovani vSech zainteresovanych stran,
e Lessons Learned.

Proces reklamace probiha ve spolupraci se zakaznikem, kdy jsou jednotlivé po-
ruchové dily analyzovany skrze zakaznikovu databazi a s jeho pomoci. Naklady
na reklamace byvaji celkové velmi vysoké a odrazi v sobé zavaznost problému,
ale i nakladi na podani reklamace, dopravu, ¢asto i montaz/demontaz, osoby na
kontrolu vyrobki, praci zaméstnancti kvality, zastaveni dodavek apod. Proto,
aby spolecnost predesla reklamac¢nim nékladim, vyuzivd koncept kontroly
a komunikace se zdkaznikem primo vzavodé zdkaznika. Znamena to najmuti
kompetentni osoby, ktera pochazi ze zemé, kde se nachazi zavod zdkaznika. Ten
je vybran externi spoleénosti a prosSkolen zaméstnancem TKP, tak aby byl nada-
le schopny s nim feSit veskeré pozadavky zakaznika. Primeérné stoji zajisténi
externiho zaméstnance v zadvodu zakaznika 2000 Euro na mésic. Nicméné toto
rozhodnuti zvysilo spokojenost zdkaznika, jelikoz je zde kompetentni osoba, kte-
ra resi vzniklé problémy a nemusi byt vystavena reklamace za kazdych okolnosti
(naklady jen na podéani reklamace byly vypoc¢teny firmou na 400 euro). Dale
doslo ke snizeni nakladd na sluzebni cesty, kdy museli TKP jet do zavodu zakaz-
nika a reSit s nim vzniklé problémy osobné.

Velmi prinosné by databaze ¢asové naro¢nosti jednotlivych reklamaci. Tato
databaze by mohla monitorovat priimérné zlepseni, poptipadé zhorSeni v této
oblasti, a tak by mohla byt aplikovana.

5.7.1  Analyza pric¢in a nasledka (Ishikawtv diagram) — 4D

Tento tradi¢ni nastroj managementu kvality je v dané spolecnosti vyuzivan nej-
castéji u procesu reklamace pri vyuziti metody 8D. Je nepostradatelnou soucasti
ctvrtého kroku této metody tzv. 4D. A jeho sestaveni odpovida teoretickym po-
znatkim uvedenym v kapitole 4.6 Sedm nastroji fizeni kvality. Snahou je ziskat
korenovou pricinu a to jak technickou (TRC) tak i manazerskou (MCR), ktera je
podkladem pro TRC a ur¢it jejich podily na vniku vadného kusu, vyjadreno pro-
centné. K analyze problému je zaméstnanci vyuzivana technika 5x pro¢, pareto-
va analyza, vystupy z FMEA, Vystup SPC apod. Vysledna rybi kost je tvoren na
zakladé principu 6M (Managament, Material, Machine, Method, Measurment,
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Milieu). Pro usporadani myslenek je vyuZzivan Casto brainstorming a tvorba afi-
nity diagramu.
Na zakladé priizkumu 70 — ti rozdilnych piipadi, byla spoc¢tena primeérna doba
zjisténi priciny, ktera vedla k reklamaci. Vylouceny byly reklamace, které jsou
standardni a nevyzaduji aplikaci metody 8D nebo naopak enormné narocné re-
klamace, které by zkreslovaly vysledky. JelikoZ se ve firmé nenachéazi zadny uce-
leny prehled, bylo nutné projit kazdou reklamaci zvlast a zaznamenévat ¢asovou
narocnost ruc¢né. Ziskané vysledky byly konzultovany s TKP, ktery je schvalil.

Priimeérna doba zajisténi 4D je 12h Cistého ¢asu a pracuji na ném primérné
4 zameéstnanci a to prevazné TKP, technik, pracovnik vyroby (SPC pracovnik
nebo mistr) a osoba zodpovédna za vedeni reklamace. Pokud bychom vyjadrili
naklady na tvorbu 4D v podobé ¢asové naroc¢nosti a platu jednotlivych zamést-
nanct vychazi jen prace téchto 4 osob na naklady 45 Eur x 12= 540 Eur.

Pfinos pro firmu je témér nevydislitelny, jelikoZ ¢asto vede jedna reklamace
k odhaleni zavaznych nedostatkii a zabrani tak v dalsi vyrobé. Zjistény poznatek
chce spolecnost vyuzit k zefektivnéni doby vytizeni 4D a celkovému zkraceni
doby reklamaci.

5.7.2 Spokojenost zakazniku

Jako méritelnym vystupem efektivity vSech néstroji, metod a procesi je zpétné
odhodnoceni z pohledu zakazniki. Dany zavod se snazi monitorovat spokoje-
nost a na zakladé Spatného ohodnoceni zjistit, kde je pricina a spolecné ji reSit.
Cesky zavod si zaklad4 na neustalém dialogu a diskusi se zdkaznikem, diky tomu
se snazi vyvarovat nedorozumeénim vedoucim k nespokojenosti. V pribéhu celé-
ho procesu jsou neustale interné hodnoceny predem dané parametry a vystupy
(KPI), které slouzi jako ukazatel hospodareni a spravnosti pouzivanych metod.
Takze jiz v pripadé priibéhu procesu vyvoje, nasledné vyroby a dodavky dokaze
sama dobre zhodnotit, zda splnuje pozadavky zanesené ve smlouvach a standar-
dech.
Zakaznici hodnoti firmu v péti oblastech, které jsou stézejnim ukazatelem

spokojenosti, vyplyvajici ze vzajemné spoluprace:

e Kvalita

e QOdstranovani problémii

e Péce o zakaznika

e Spolehlivost dodavek

e Inovace

e Uspornost
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Obr.19  Vyvoj spokojenosti zdkaznikl v letech 2004 — 2014
(Zdroj: vlastni zpracovant, interni dokumenty spokojenosti zakaznikit)

Na grafu obrazku ¢. 19 je vidét vyvoj hodnoceni zdkaznikt v jednotlivych letech.
Je jasné, Ze zakaznici jsou spokojeni s kvalitou vyrazné. Ta od roku 2004 stale
roste, i kdyz v roce 2013 zaznamenala lehky propad. Nejvyse je hodnocena péce
o zakaznika, ktera zahrnuje kontakt v pribéhu vyvoje, podporu v piipadé im-
plantace apod. Dlouhodobym cilem spole¢nosti je dosdhnout hodnoty 2, kdy
budou vsichni zakaznici plné pokojeni. Na obrazku ¢. 20 je vidét dlouhodobé
rostouci trend spokojenosti zakaznikt. Také zde jde vidét propad v roce 2009,
ktery byl dle rozhovort zapii¢inén krizi, kdy zakaznici ,vidéli ¢erné“ a byli ne-
spokojeni s vyvojem na trhu, coZz se odrazilo i na celkovém hodnoceni.
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Trend spokojenosti zakaznikli 2004 - 2014
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Obr. 20 Trend spokojenosti zdkaznikii 2004 — 2014
(Zdroj: vlastni zpracovant)

5.8 Procesni mapa

Na zakladé rozhovorti a analyzy nékterych internich dokumentii bylo zjiSténo, Ze
v ¢eském zavodu dané spolecnosti existuje procesni mapa, ktera splnuje poza-
davky ISO normy 9001 a je pouze velmi obecnym zobrazenim procesii ve spo-
le¢nosti. Na druhou stranu, zde existuje velmi propracovana sit vyvojovych dia-
gramu, které provazi nepostradatelné ¢innosti a zaméstnanci se mohou podle
nich dobfe ridit. Diagramy jsou vsak velmi podrobné a pro zaméstnance, kteii se
primo netcastni tvorby danych procesii, mohou piisobit sloZité.

Nésledujici ramcova procesni mapa odrazi procesy zminéné v predchozich
kapitolach, které jsou zaméfrena piimo na proces tvorby kvality vyrobku, jichz se
ucastni piimo oddéleni kvality. Mapa, ktera by odrazela pfimo tento proces,
v podniku neni dostupna.

Vstupem je pozadavek klienta na odpovidajici kvalitu vyrobku, ktera byla
specifikovana ve smlouvé. Vystupem je prave takovy vyrobek, ktery spliuje ves-
keré deklarované charakteristiky a zaroven jsou plnény i podminky dodéani
k zadkaznikovi. Na obrazku ¢. 21 a 22 je vidét navrh procesni mapy. Je rozdélen
na hlavni proces, ktery zobrazuje hlavni tikoly, kterych se piimo acastni QA.
QA se Gcastni, samoziejmé, neprimo i dalSich procesi, které spadaji do kompe-
tenci jinych oddéleni. K jednotlivym krokim, hlavniho procesu, jsou ptirazeny
povinnosti, které jsou vytvareny v ramci kompetenci pripadajici jednotlivym
castem QA. Mapa je tak velmi pirehledna a tvori uceleny pohled na proces bez
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velkého zatizeni dalSich krokt. Také zde byly zachyceny kroky, které probihaji
soucasné danym procesem a jsou v kompetencich jinych oddéleni.

Jednotlivé kroky, zminéné v map€, mohou byt samostatné rozpracovany do
rozsahlych dil¢ich map. Také je tieba zdiiraznit, Ze soucasné s timto procesem
dochéazi k dalsimu neprebernému mnozstvi internich procesi, které se podileji
na zajistovani kvality a spravnému chodu firmy. To v§ak obsahové piesahuje
ramec této diplomové prace a jejich sestaveni by vyzadovalo dal§i hloubkové
badani ve struktuie procest.

Na obrazku ¢. 22 byla vytvoiena dalsi piehledna a logicka mapa procesi,
které se v dané spolecnosti nachazeji. Tentokrat se jedna o procesy zobrazujici
jednoduse chod zavodu a zarazeni jednotlivych oddéleni do kontextu. Rozd€leni
procest je vytvoreno na zakladé hodnotového retézce, kdy pozadavek/potieba
zakaznika (vstup) je preménén jednotlivymi klicovymi procesy (KP) v jeho spo-
kojenost (vystup) (Rolinek, 2008). KP jsou organizovany ridicimi procesy, které
se skladaji z podnikové strategie, finan¢niho fizeni a planovani, zajisténi IT za-
kladny, vybéru vhodnych zaméstnanci a jejich hodnoceni HRM a systémem
kvality, ktery zajistuje kvalitu daného vyrobku, tak i zajisténi kontroly chodu
spole¢nosti pomoci pravidelnych internich auditd a zajistovani koordinace audi-
ta externich, zakaznickych i dodavatelskych. VSechny ¢innosti provazi a podpo-
ruje neustalé rizeni zmén a podnikové komunikacni kanaly.

V pripadé, ze by byl tento navrh vyuzivan pro prezentaci ¢i jako soucast in-
ternich studijnich materiald, byly doplnény i provadéné hlavni ¢innosti, které
jsou v prerusovanych rameccich.
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Obr. 21 Proces zajistovani kvality z pohledu QA (1)
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6 Diskuse

Prakticka cast byla zamérena hlavné na procesy tykajici se vyroby zamkovych
systémi, tedy celkové spiSe na operativni management, neZ ten vrcholovy. Na
zakladé rozhovort je mozno konstatovat, Ze zminéné nastroje jsou pro podnik
zasadnimi a jejich spravné dodrzovani je kritické. V pripadé, ze napriklad dojde
u SPC regulace k pochybeni a spusténi montaze se Spatnymi parametry jsou na-
sledky vétsinou velmi financéné a ¢asové nakladné. Oproti tomu cas straveny na
zajisténi této kontroly, pred zacatkem smény, je vice méné kratky, pouze 2h na
jedno spusténi linky. Efektivita daného nastroje je tedy opravdu vysoka a v praxi
nedocenitelna.

Nejprokazatelnéji byla dokazana efektivita metodiky FMEA, kter4 je ve spo-
le¢énosti kriticky dtilezZita a jeji vyuzivani vede k velmi podrobnému popisu vy-
robniho procesu, od prvniho montazniho pracovisté az po expedici zasilky.

Tim, Ze je kazda FMEA tvorena stejnym tymem, je zvySovana pravdépo-
dobnost detekce jednotlivych piipadd a rychlejsi vyreSeni nastalych problému
a nesrovnalosti. Z rozhovori vyplynulo, Ze prokazatelné tedy vede ke zvySeni
bezpecnosti a spolehlivosti produktu, zkraceni doby vyvoje produktu a procesu,
sniZeni poruch pii nabéhu sériové vyroby. V ramci rozhovort bylo také zjisténo,
ze vede k vyssi discipling, co se tyka dodrZovani termini a efektivnéjsimu vyii-
zovani reklamaci. Nicméné jen naklady, v podobé casu vénované tvorbé P-
FMEA, tvori priblizné 84 000 K¢. Za dalsi naklady lze povaZzovat dvouhodinové
udrzovaci setkani kazdy mésic do konce zZivotnosti projektu a pripadné i 40h
uvodni Skoleni pro koordinatora FMEA. Veskeré tyto naklady jsou vSak zane-
dbatelné v pripadé, ze dani opatfeni primérné vedla ke snizeni vyskytu vad-
nych kust o 199 ks a opatfeni zamétrena na lepsi detekci vedla ke zlepSeni za-
chyceni vady jesté v zavodé o 0,63 %.

Jednim z cilti bylo definovat dana rizika daného nastroje. Vramci FMEA
analyzy byly zjiStény hlavné bariéry zabranujici plnému vyuziti potencialu
FMEA. Jako je vynechavani potiebnych schiizek. V ramci zlepseni a vyssi moti-
vace zaméstnanct by bylo vhodné monitorovat diivody a ¢etnost nepfitomnosti
zameéstnance. Nasledny vystup by mohl byt zohlednén v ro¢nim hodnoceni za-
meéstnance.

Dtikazem efektivnosti, vS§ech vyuzivanych nastroji a metod rizeni kvality, je
neustalé zlepSovani procesti vyroby. Na obrazku ¢. 17 byl uveden vystup jednoho
roku zdznamu internich vypada. Zde mtizeme pozorovat velké vykyvy, ty odrazi
aktualné vzniklé problémy na lince. Ty mohou mit, jak nahodné priciny, které se
vyskytuji v kazdém procesu a jejich téinek je maly, tak i vymezitelné pri¢iny za-
vinéné zameéstnancem, vadou materialu, stroje nebo Spatnou aplikaci metody.
Nicméné dlouhodobé musi proces vykazovat nizsi hodnoty internich vypadi,
nez je deklarovana horni hranice. Jak je vidét v grafu na obrazku ¢. 24 dochézi
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priameérné tedy prokazatelné, na zakladé analyzy idaji, ke kontinualnimu snizo-
vani vadnych kusti na milion vyrobenych kusi. Jedna se o primér v ramci vSech
projektii, které trvaji minimalné od roku 2005 az do dnes. SniZeni je markantni
a to 0 1900 ppm. Nicméné pod hranici 100 ppm se zadny proces, s existujicimi
nastroji vdaném zavodé, neni schopny dostat.

Vyvoj hodnoty PPM v ramci projektt
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Obr. 24 Vyvoj PPM v pribéhu let
(Zdroj: vlastni zpracovanti, interni dokumenty)

Mezi dalsi cil prace bylo navrhnout spolecnosti novou procesni mapu. Prestoze
firma pilisobi mezinarodné jeji procesni mapa, ktera je dostupna zameéstnanctim,
je aZ moc obecna a neodrazi propojenost procesti spole¢nosti. Proto byl navrh-
nut koncept procesni mapy, ktery ma vétsi informacéni hodnotu, a presto je stale
srozumitelna a prezentovatelnid vSem zaméstnancim. Mapa byla sestavena na
zakladé hodnotového retézce, kdy byly nejdrive stanoveny pozadavky zakaznika
a dana posloupnost procesii vede k jeho spokojenosti. Vystup v podobé spokoje-
nosti je klicovy pro dalsi spolupraci. Nejdrive byly na zaklad€ internich materia-
i a rozhovort identifikovany procesy, jejich vlastnici, vstupy do procesu a vy-
stupy. Diky tomuto rozdéleni bylo mozné procesy rozd€lit na procesy ridici
a klicové. Déle jsou v mapé zaznamenany podptirné procesy.

Mapa je dale vyuzitelna pro prezentaci spole¢nosti, jak na verejnosti, tak
i pfi naboru novych zaméstnanci a zaclenéni do firemnich materiald.

Dale byla navrhnuta mapa procesti zminénych v priibéhu praktické casti, se
zameérenim na kvalitu navrhu i vyroby.



Diskuse 73

6.1 Interni vzdélavani

Vétsina zminénych nastroji v této diplomové praci je postavena na jednodu-
chych, ale efektivnich principech. Stejné takovy by mél byt i hodnotici a vzdéla-
vaci systém. Ve vétSiné vétsich spolecnosti funguje systém Skoleni, ktera jsou
hojné vyuzivana. Nicméné tento typ vzd€lavani je vétSinou narazovy a urcen jen
pro osoby, které s danym nastrojem/metodou pracuji nejéastéji. Prestoze firma
dba o vzdélani svych zaméstnanci, i zde bylo zjisténo, ze nékteri z nich neznaji
zakladni pojmy a nemaji celkovy prehled o chodu firmy. Nejlépe a nejcastéji
jsou Skoleni zameéstnanci na operativnich pozicich. Je to dano hlavné velmi niz-
kymi néaklady na toto Skoleni (priklad Skoleni SPC pracovnika v kapitole 5.5.1
SPC). Cim je postupovano v hiearchii, jsou §koleni naro¢néjsi a drazsi a spolec-
nost jiz neni tolik ochotna za né platit.
Také naroky na skolitele jsou casto velmi vysoké a v pripadé nekvalitné prove-
deného dohledu miize dochézet k nepochopeni, Spatnému ptredani informaci
a znalosti, které pak ovliviiuji dalsi procesy. Co se tyka hodnoceni, dochéazi
k nému v pravidelnych intervalech jednou roéné vedoucim oddéleni a to podle
presné standardizovaného procesu a stanovenych kritérii. Na zakladé celoroc¢ni-
ho pozorovani vykonnosti, diskusi s dalsimi pracovniky a vlastniho pozorovani
jsou zaméstnanci doporuceny moznosti ke zlepSeni vykonnosti.
Po spolecné diskusi v dané spole¢nosti byl navrhnut, v ramci zpracovani této
diplomové prace, systém, ktery je inspirovan principy z prostredim vysoké sko-
ly. Jedné se o velmi jednoduchou metodu, ktera by méla napomoci k lepsi in-
formovanosti a priibézné kontrole znalosti zaméstnancii. Metoda je zalozena na
sestaveni kvizovych otazek, které jsou pievedeny do elektronického formula-
fe/online testu. Otazky jsou rozdéleny do pravidelnych bloki a to:
1. Systém kvality v nasi spole¢nosti — jedna se o otazky, které jsou zame-
reny na kompetence v ramci spole¢nosti.
2. K ¢emu slouzi dany nastroj — dané otazky jsou zaméreny na identifikaci
nastroju a jejich vyuziti v dané firmé.
3. Praktické a zajimavé informace (o spolec¢nosti) — tento blok slouzi jako
vtipné osvézeni a mél by zaméstnance spise pobavit a zaujmout.

Struktura je velmi jasna a jednoducha. Zaméstnanec obdrzi pomoci e-mailu od-
kaz na dany test, ktery si po kliknuti na odkaz spusti. Jakmile je jednou test ote-
vien ma na vyplnéni maximalné 5 minut (dle naroc¢nosti otazek). Otazky by mé-
ly byt sestaveny jasné, struc¢né a vystizné, tak aby zameéstnanci prisly zajimavé
a snadno zapamatovatelné. Otazek by vSak nemélo byt vic nez 5, kdy je mozna
pouze jedna spravna odpoveéd, vyjimku tvori otazky z druhého okruhu ,,K ¢emu
slouzi dany nastroj“, kde vice moznych odpovédi. Po odeslani formulare, se za-
meéstnanci zobrazi jeho vysledek a spravné reSeni testu. Timto zptisobem dojde
ke dvéma vécem za 1. Zameéstnanec si oZivi informace, dozvi se néco nového a za
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2. firma diky sbéru dat mtze kontrolovat ,firemni gramotnost svych zamést-
nanct. Frekvence zasilani ,kvizi“ zalezi na moznostech ve spole¢nosti a zamést-
nancich. Principem je tedy prtibézna kontrola znalosti a také jejich nenucené
rozsSifovani. Pokud je firma natolik velka a ¢lenita je mozné vytvorit také ,kvizy“
padnouci piesné na miru danému oddéleni. Casova naroénost je vy$si nicméné
dojde k presnéjsimu cileni informaci.

Vzhledem k soutézni atmosféie v dané spolecnosti je diilezitd motivace zamést-
nancti. Proto, dle pfifazeného ID zaméstnanci, je mozné shromazdovat jeho vy-
sledky spravnych odpovédi. Po uzavreni urcitého obdobi bude vyhlasen vitéz,
ktery bude odménén symbolickou cenou a zverejnén ve firemnich novinach. Byl
vytvoren vzorovy kviz (priloha C), ktery se na prvni pohled muze zdat banalni,
ale pravé v ramci rozhovort bylo zjisténa neznalost téchto pojmd.

V ramci prace byl kontaktovan specialista IT Ing. Michal Matyas, ktery po zada-
ni danych parametra predlozil cenovy navrh tvorby programu, ktery by mél na
starost vyhodnocovani pravée téchto ,kvizi“. V pripadé externiho zpracovani da-
ného programu byla vypoctena ¢asova narocnost na 100h a jedna hodina prace
priblizné na 350 K¢. Celkova cena je tedy stanovena na 35 tisic korun. Nicméné
spole¢nost mé své vlastni IT zdzemi, proto je vyhodnéjsi vyuzit IT zazemi firmy,
pokud je k dispozici, kdy kompetentni pracovnici budou schopni vytvorit pro-
gram i se statistickym zpracovanim dat v ramci své pracovni doby.

V praxi je tato metoda vyuzitelna v kazdé firmé, ktera ma moznost rozesila-
ni internetovych odkazti nebo intranet (interni sit v ramci firmy). Piestoze tako-
véto ,testovani“ zaméstnancti nemusi zdat motivujici, opak je pravdou. V takto
velké spolecnosti, kde neexistuje viceméné zadna jina zpétna vazba na efektivitu
Skoleni, je tato varianta adekvatni. A rozsSifeni modelu na hodnoceni prinosu
Skolenti je praveé dalsi variantou, o které je uvazovano, jelikoz neni v silach vede-
ni zajistit zp€tnou vazbu a ptinos jednotlivych Skoleni zvlast, osobné u kazdého
zaméstnance. Dal$i formou vzdélavani je vyuziti firemniho casopisu, kde je
prostor pro vysvétleni jednotlivych pojma.

V ramci studia teorie k dané diplomové praci bylo také zjisténo, ze v pripa-
dé zavedeni principi filosofie Six Sigma, je doporuceno urcité procento zaskole-
nych zaméstnanci v ramci podniku, ktefi jsou schopni udrzet rozvoj a spravnou
funkénost zavedenych principt. Diky rozhovortim bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci
postradaji certifikaci Six Sigma a citi se mirné podhodnoceni. V soucasné dobé
je zde certifikovan jeden Black Belt. Teprve v pribéhu vypracovavani této di-
plomové prace, bylo certifikovano 20 Green Belt. Dle Topfera (2008, str. 183)
by toto zastoupeni mélo byt zvyseno minimalné o 5 dalsich Green Belt. V ramci
zavodu zcela chybi certifikace Yellow Belt, jejichZ zastoupeni by mélo byt mini-
malné 15 % v zavodé vyuzivajici Six Sigma. Piinosem rozsifeni certifikace mezi
zameéstnance by mohlo vést k vyssi vykonnosti, vzhledem k pocitu vyssiho hod-
noceni a motivace.
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Spole¢nost monitoruje spokojenost zakaznikli kazdoro¢né pomoci hodno-
ceni v péti oblastech, vice v kapitole 5.7.2 Spokojenost zakaznikidi. Nicméné toto
hodnoceni je velmi strohé a mohlo by byt i zavadéjici z pohledu Spatného po-
chopeni obsahu jednotlivych kritérii. Za dalsi doporuceni, které by mohlo po-
moci dal§imu rozvoji, lze povazovat zpresnéni obsahu jednotlivych kritérii,
v popisku dotazniku, a rozsifeni o moznost pripsat navrh na zlepsSeni a dalsi
komentare.
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7 Zaveér

Hlavnim piinosem prace byla analyza vybranych néstroji a metod, které jsou
vyuzivany k zajisténi kvality vdaném zavodé. Diky aktivni spolupraci zamést-
nancti, v podobé hloubkovych rozhovori a nahledu do internich dokumentd,
bylo mozné dany cil naplnit. Neodmyslitelnym a vyznamnym tkolem bylo hlub-
$1 poznani procesii, které vedou k vyrobé kvalitniho vyrobku. Tim se zabyvaly
uvodni kapitoly, a i prestoZe se jedna o velmi komplikovany proces, byly zde za-
chyceny nejstézejnéjsi milniky. V ramci plnéni téchto milnika jsou bézné vyuzi-
vany jak tradicni, prevazné jednoduché nastroje, zminéné v literarni casti, tak i
moderni sofistikované systémy, které zvladaji slozité planovani a vyvoj. Ty vsak
jiz nejsou predmétem této diplomové prace a jisté by v budoucnu bylo zajimavé
a prinosné jejich blizsi prozkoumani. Veskeré teoretické poznatky byly zpraco-
vany v literarni resersi, ktera byla zaméfena na vysvétleni vSech pojmii, které se
vyskytly v praktické ¢asti. Obsahem byla také kratka analyza vyvoje automobilo-
vého odvétvi v nékolika predchozich letech.

Prvotni myslenkou bylo, pojmout daleko vic nastroji a metod, nicméné
v praxi bylo znacné slozité ziskat potfebna data, i presto, ze zaméstnanci zadvodu
spolupracovali. Také pro zachovani predem daného rozsahu pro tuto diplomo-
vou praci, bylo nutné vybrat pouze nastroje, které jsou nejcast€ji vyuzivany
v dané spolec¢nosti, jejich analyza piinese relevantni informace, které budou vy-
uzitelné pro dalsi rozvoj. Nejvétsi prostor byl tedy vénovan SPC regulaci, meto-
dice FMEA a tvorbé Ishikawova diagramu v ramci reklamacniho procesu 8D.
Vybrané nastroje byly podrobnéji rozebrany a zasazeny do trovni procesu, kde
jsou vyuzivany nejcastéji. Snahou prace bylo zjisténi hlavné casové narocnosti a
z ni vyplyvajicich naklada spojené s jejich vyuzivanim, prevazné v podobé plati
vénovaného danému nastroji a potrebnych Skoleni. Spole¢nost povazuje tato
zjisténi za klicova k ucelenému pohledu na dany nastroj a otevieni prostoru pro
budouci meéritelné zlepseni daného nastroje. ZlepSeni je prijatelné uvazovat
v podobé zkraceni Casu, ktery je na dany nastroj vyuzivan, s minimalnim poza-
davkem zachovani soucasné kvality. Snahou bylo vy¢islit i naklady na dané na-
stroje, nicméné vzhledem k povaze cile, bylo toto vy¢islovani velmi slozité. Proto
jsou naklady vedeny v casové roviné€, tzn. kolik hodin je vénovano danému na-
stroji a poté prepocitano na zakladé hodinové mzdy. Dalsimi aspektem byla
frekvence nutnych skoleni. Mezi hlavni riziko u danych néstroji je chyba lidské-
ho faktoru, kdy nepozornosti ¢i nizkou motivaci mtize dojit k naruseni procest.
Na to by se méla spolecnost zamérit a motivovat zaméstnance k maximalnimu
vykonu.

Za velky piinos je povazovana provedena analyza FMEA plant, kde jsou
uvedeny vSechny zmény a opatieni zavedena na zakladé zjisténi mozné vady
vyrobku. Na zakladé prizkumu jednotlivych ptipadi a jejich ohodnoceni bylo
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vypocteno, ze primérné vedly preventivni opatfeni ke sniZeni vyskytu vadnych
kusiti 0 199 ks a opatieni zamétfena na lepsi detekci vedla ke zlepSeni zachyceni
vady, jesté v zavode, o 0,63 %. Prestoze se jevi toto zlepSeni jako nepatrné, jedna
se o zasadni zmény. Vraceni byt jednoho vyrobku, v podobé reklamace, mtze
znamenat opravdu vysoké naklady na jeji vyrizeni. V pripadé velkého dopadu na
koncového spotiebitele miize vést az ke ztraté klienta a dobré povésti spole¢nos-
ti.

Na praktickych datech tak bylo dokazano, Ze nastroj opravdu funguje a mii-
Ze to byt inspiraci pro dalsi podniky v pripadeé, ze budou uvazovat o zavedeni
FMEA a jsou odrazovani ¢asovou naroc¢nosti zavadéni a hlavné udrzovani dané-
ho nastroje.

Dale byla vypracovana ramcova procesni mapa, zachycujici popsané proce-
sy vedouci k vyrobé produktu, z pohledu oddéleni kvality. To zodpovida za fi-
nalni vyrobek putujici kzakaznikovi a doposud zde nebyla takovd mapa
k dispozici.

Prostor pro dalsi rozsireni prace je zajisté v prohloubeni komplexnosti pro-
cesnich map a jejich rozsireni na dil¢i kroky procesu, které jsou samy o sobé dal-
$im procesem. Také hlubsi prozkoumani efektivnosti méné tradi¢nich nastrojt a
metod, by mohlo vést k dal§im zajimavym zavértim a navrhiim pfinosnym pro
praxi.
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Porovnani ISO 9000, VDA 6.1, QS 9000

A Porovnani ISO 9000, VDA 6.1, QS

9000

Pozadavky z oblasti planovani jakosti

ISO
9000:2000

VDA
6.1

Stanoveni cilti jakosti

Planovani systému managementu jakosti

Planovani jakosti novych produktii

Zpracovani plani jakosti

Zpracovani planu vyvoje nového produktu

Zpracovani planu vyvoje procesu pro novy
produkt

Stanoveni zvlastnich znakt

Prezkoumani navrhu (design review)

Ovérovani navrhu

Validace navrhu

Pridé€leni odpovédnosti a pravomoci

Provedeni FMEA konstrukéniho navrhu

Zpracovani plani pro vyjime¢né situace

Stanoveni predbézné zpiisobilosti procesu

Stanoveni zpiisobilosti vyrobniho zatizeni

Provedeni analyzy systému méreni

Provedeni FMEA procesu

Zpracovani kontrolnich plani

Prokazani kvalifikace ve znalostech metod:
QFD, FMEA, DoE, CAD/CAM, Hodnotové
inZenyrstvi, Simulacni techniky, Modelovani
spolehlivosti, Plany vyvoje spolehlivosti,
Geometrické dimenzovani a stanoveni
toleranci — GD&T, technologi¢nost
konstrukce, Analyza kone¢nych prvki —
FEA)

Pouzivani pocita¢ové podporovaného
inzenyringu (CAD, CAM, CAQ, CAE)

Zdroj: Ing. David Vykydal, Planovani jakosti a jeho vyznam pro dodavatele automobilového
prumyslu ( http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj15-cz.htm)
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B Vybrani Six Sigma aktéri

\ Black Belt Green Belt Yellow Belt
Role - Vede zlepSovaci projek- | - Podpora iniciativy pro- | - Spoluprace na
ty jektt a Black Belta zlepSovacich pro-
- Trénink a prezentace jek¥eulriti jednotlivych
mastroji
Trénink - 3-4 tydny - 2 tydny - 2 dny

Kvalita

X

X

Pocet - 1-2 % zaméstnanci - 2 — 5 % zaméstnanci - Tolik, kolik je mozné
| Naplii tréninku

X

Naklady na ne-
shody

X

X

X

Statistické
klady

pod-

Benchmarking

Hypotézy

Testovani hypo-
téz

Regresni a
korelacni analyza

Rizeni

Management
procesu

DOE, QFD

Uplné faktorialni
experimenty

Dil¢i  faktorialni
experimenty

Statistické Fizeni
procesu

FMEA

Zptsobilost pro-
cesu

Vyhodnoceni,
analyza

Co ma dé¢lat BB

Regresni analyza

Zdroj: vlastni zpracovani dle TOPFER (str. 183 — 185, 2008)
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C Kviz zakladnich znalosti

1. V pripadé, ze analyzujete situaci, musite vzit vavahu vzdy 6 M,
které to jsou?
a) Maschine (stroj), Milium (okolni prostredi), Man (¢lovek), Measur-
ment (méreni), Method (metoda), Material (material)
b) Maschine (stroj), Money (naklady, penize), Management (clovek),
Measurment (meéreni), Method (metoda), Material (material)
¢) Maschine (stroj), Milium (okolni prostredi), Management (¢lovék),
Measurment (meéreni), Method (metoda), Material (material)
2. K ¢emu vyuzijete Ischikawtv diagram/rybi kost?
a) K seskupeni pozadavki
b) Khledani pti¢in uréitych nasledkt
¢) Zobrazeni tokl procesu
3. Jak dlouho by mélo trvat vyrizeni reklamac¢niho procesu 8D do
kroku 3D?
a) 24 hodin
b) 3 dny
c) tyden
4. V pripadé, ze dojde k jakékoliv zméné na lince (posunuti, zmé-
na v popisu apod.) je nutné predné tuto zménu hlasit?
a) Ostatnim ¢lentim tymu
b) FMEA moderatorovi
¢) Ostatnim ¢lentim kvality
5. Novy slogan firmy je?
a) ,Improving the future today.“
b) ,Belean, be best.“
¢) ,Don’tlean back be on track!“
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D Charakteristiky RPN

Tab. 8

Vyznam/Zavaznost vady (S)

' Tabulka hodnoceni zavaznosti - S

Hodnoceni | Nasledky Kritérium: zavaznost nasledki

10 Nebezpecné bez varovani | Nesplnéni bezpecnosti a/nebo poza-
davkil pravnich predpisii

9 Nebezpecné s varovanim | Nesplnéni bezpecnosti a/nebo poza-
davkt pravnich predpisii

8 Velmi vysoké Ztrata nebo zhorseni primarni funkce

7 Vysoké Ztrata nebo zhorseni primarni funkce

6 Stredni Ztrata nebo zhorseni sekundarni
funkce

5 Nizké Ztrata nebo zhorseni sekundarni
funkce

4 Velmi nizké Nepfrijemnost

3 Zanedbatelné Neprijemnost

2 Velmi zanedbatelné Neprijemnost

1 Z4dné Z4dny znatelny déisledek

Zdroj: vlastni zpracovani internich materiala spolecnosti, 2015
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Tab.g9  Vyskyt vad (O)

' Tabulka hodnoceni vyskytu - O

Pravdépodobnosti vady | Popis Cetnost vady Cpk

10 | Velmi vysoka Nekvalifikovany proces | >50 000 ppm <o0,67

9 | Vysoka Nepresny proces 50 000 ppm > 0, 67

8 | ZvySena Nestabilni proces 20 000 ppm >0, 77

7 | Stredni Nestabilni proces 10 000 ppm >0, 86

6 | Prilezitostna Nékolik nestabilnich 3000 ppm >1,0
krokti procesii

5 | Nevyznamna Nékolik nestabilnich 1000 ppm >1,1
krokti procesii

4 | Obcdasna Nékolik nestabilnich 300 ppm >1,2
krokti procesii

3 | Vzacna Diivéryhodny proces 100 ppm >1,33

2 | Velmi vzacna Stabilni proces 10 ppm >1,5

1 | Nepravdépodobna | Odolny proces 1 ppm > 1,67

Zdroj: Vlastni zpracovani internich materialti spole¢nosti, 2015

Tab.10 Odhaleni vad (D)

Tabulka hodnoceni odhaleni /detekce- D

Pravdépodobnost odhaleni Odhaleni vady

10 Témér nemozna Neni kontrolovana, odhalena ndhodné.

9 90 % Velmi zanedbatelna Pouze specifickymi ovérovacimi po-
mocnymi nastroji.

8 97 % Spatna, zanedbatelna Pri sériovych doprovodnych ovérova-
nich.

7 98 % Spatna Pouze podle zvétsenych sil nebo drah,
zameéstnanec neodhali vadu.

6 99 % Nizka 100 % manualni a visualni kontrolou.

5 99, 5 % Stredni Vada miize byt odhalena, ale zameést-
nanec pokracuje v praci.

4 99, 7 % Stredné vysoka Odhaleni je mozno pri moznosti porov-
nani o.k/n. o. k; hrozi tinik.

3 99, 8 % Vysoka V nasledujicich krocich procesu.

2 99, 9 % Vysoka Ve stanici, EOL tester.

1 99, 99 % Velmi vysoka Nelze odlisny dil vyrobit (Poka Yoke).
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E Analyza FMEA

Tab.11  Vliv aplikace opatteni na vyskyt vad
‘ PPM (ks) Nové PPM Zména CPK Nové CPK Zména
1000 300 700 1,1 1,2 0,1
10 1 9 1,5 1,67 0,17
300 100 200 1,2 1,33 0,13
300 100 200 1,2 1,33 0,13
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 99 1,33 1,67 0,34
100 99 1,33 1,67 0,34
100 99 1,33 1,67 0,34
100 99 1,33 1,67 0,34
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
1000 1 999 1,1 1,67 0,57
100 10 90 1,33 1,5 0,17
100 10 90 1,33 1,5 0,17
300 1 299 1,2 1,67 0,47
100 10 90 1,33 1,5 0,17
300 1 299 1,2 1,67 0,47
300 1 299 1,2 1,67 0,47
300 10 290 1,2 1,5 0,3
300 1 299 1,2 1,67 0,47
199,2 0,2604

Zdroj: Vlastni prace
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Tab.12  Vliv aplikace opatteni na detekei

Pravdépodobnost detekce (%)

Nova hodnota detekce

Zména

99,5 99,9 0,4
99,5 99,9 0,4
98 99,8 1,8
99,5 99,9 0,4
99,5 99,9 0,4
99,8 99,9 0,1
99,7 99,9 0,2
99 99,9 0,9
99,5 99,9 0,4
99,8 99,9 0,1
99,7 99,9 0,2
99 99,9 0,9
99,5 99,9 0,4
99,5 99,8 0,3
99,7 99,8 0,1
97 99,8 1,8
99,5 99,9 0,4
97 99,7 2,7
99 99,8 0,8
99,5 99,99 0,45
99,8 99,99 0,19
99,7 99,99 0,27
99,9 99,99 0,99
99,9 99,99 0,99
99,7 99,99 0,27
99,5 99,8 0,3
99 99,9 0,9
98 99,8 1,8
99,8 99,9 0,1
99,8 99,99 0,19
99,8 99,99 0,19
99,5 99,8 0,3
99,5 99,9 0,4
98 99,9 1,9
98 99,8 1,8
98 99,9 1,9
98 99,9 1,9




Analyza FMEA

99,8 99,9 0,1
99,8 99,9 0,1
99,9 99,99 0,09
99,8 99,9 0,1
99,8 99,9 0,1
99,8 99,9 0,1
99,8 99,9 0,1
99,7 99,9 0,2
99,5 99,8 0,3
0,624565

Zdroj: Vlastni prace
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