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1. UVOD

V dnesni dobé ma mnoho lidi problém s tim, Ze nemtize najit praci. Velmi ¢asto
se proto stava, ze lidé zacinaji podnikat a trh je pak pfesycen zacinajicimi firmami.
Vétsina firem ovSem do péti let od svého vzniku zanika, protoze si neziskaji potiebné
mnozstvi zakazniki, aby byly schopny se na trhu udrzet. I podniky, které ptisobi na trhu
jiz n€kolik let, maji diky témto nové vstupujicim firmam velkou konkurenci, kvtili které
mohou mit existencni problémy. Je jasné, ze uspésna bude ta firma, ktera nabidne svym
zakaznikum uréitou konkurenéni vyhodu. Tou mize byt napt. osobity a unikatni ptistup
firmy Kk feSeni daného problému, zainteresovanost firmy v daném oboru, dobré znalost
zakaznika a jeho potteb, dobrad znalost slabin konkurentli, vérnostni programy pro
zakazniky, Uzka specializace firmy na danou problematiku atd. VSechny tyto vyhody by
ovdem podniku k uspéchu nepomohly, kdyby podnik vyrabél nekvalitni vyrobky. Pravé
kvalita vyrobkli je totiz tou nejveétsi konkurencni vyhodou, které muze podnik
dosahnout. V dnesni dob& nékteti vyrobci zamérné zkracuji dobu Zivotnosti svych
vyrobku, aby zvysili svij odbyt v budoucnosti. Proto se také kvalita stala prioritnim
znakem, ktery zakaznik od kazdého vyrobku ocekava. Kvalita se ale nemusi tykat pouze
vyrobkl, miize se napt. jednat i o kvalitu sluzeb. Ta je spojena s ur¢itou odbornosti

poskytovatele téchto sluzeb, bez které by jeho sluzby pravé nebyly kvalitni.

Pod pojmem kvalita si kazdy ptedstavi to, ze dany vyrobek nebude vadny,
nebude poruchovy, bude mit slibované funkce a da se pouzit za tim ucelem, kvili
kterému si ho lidé poftidili. Ve skute¢nosti ov§em pojem kvalita zahrnuje mnohem vice
oblasti, mezi které¢ lze napt. zaradit i vCasnost dodani, celistvost dodavek, rychlost
reakce na pozadavky zakaznikil, kvalita poprodejnich sluzeb aj. Kvalita je pro kazdého
zakaznika subjektivnim znakem. To, co je pro jednoho kvalitni, nemusi byt kvalitni pro
druhého. Kazdy zakaznik méa na dany produkt jiné poZadavky a témto poZadavkiam také
kazdy odli$né ptisuzuje miru dulezitosti. Pojem kvalita tedy piedevs$im vyjadiuje stupen

splnéni pozadavkl a ocekavani zakaznik.



V soucasné dob¢ je témet samoziejmosti, ze podniky usiluji o ziskani certifikace
podle mezinarodnich norem ISO. | kdyZ jde o normu, kterd vyrobni podniky nijak
nezavazuje, vyznamni odbératelé tuto certifikaci od vyrobnich podnikd vyzaduji. Tim

se snazi zajistit si kvalitu kupovanych vyrobkd.

Tito vyznamni odbératelé jsou pro dany vyrobni podnik vyznamni tim, ze od
nich odebiraji véts§i mnozstvi vyrobkl. Tim ziskaji uré¢itou mnozstevni slevu. Pokud si
ale dany vyrobek koupi obycejny ¢loveék, vyjde ho samoziejmé draz nez vyrobek méné
kvalitni. Néktefi zakaznici jsou ochotni si za kvalitu pfiplatit vice penéz, jini musi kvuli
cené ustoupit od svych pozadavki a koupit si vyrobek levnéjsi, ale bez pozadovanych

vlastnosti.

Za kvalitu tedy musi zakaznik témet vzdy zaplatit. Jedno ¢eské ptislovi ovsem
pravi: ,, nejsem tak bohaty, abych si mohl dovolit kupovat levné véci*. Toto piislovi
mluvi za vSe. Nakupem nekvalitnich vyrobki se totiz zdkaznik v budoucnu vétSinou

nevyhne dalsi investici popt. nakupu nového vyrobku.

Nékteti zdkaznici se ovS§em domnivaji, Ze ¢im je vyrobek drazsi, tim je také
kvalitnéjsi. To ovSem nemusi byt vZdy pravidlem. Existuji i podniky, které vyrabi

kvalitni vyrobky, a pfesto jsou schopni zdkazniklim nabidnout pfiznivou cenu.

Cilem této prace je Ctenafe podrobné&ji seznamit se zakladnimi pojmy, které se
k problematice kvality poji, osvétlit vyznam kvality pro kazdy vyrobni podnik a ukazat,
jak je pro podnik neefektivni vyrabét nekvalitné. S nekvalitnimi vyrobky se totiZ poji
urCité naklady na jejich pfepracovani, opravu, reklamace atd. Pravé na problematiku
nakladu na nekvalitu je tato prace blize zaméfena. V praktické ¢asti této diplomové

préace pak tyto naklady budou vy¢isleny na datech z konkrétniho podniku.



2. TEORETICKA CAST - LITERARNI RESERSE

V teoretické Casti diplomové prace se Ctenaf seznami S obecnymi informaci
tykajici se kvality. Bude definovan pojem ,kvalita®, zdlraznén vyznam kvality a
vymezen termin ,,naklady na kvalitu“. Dale bude uveden postup, jakym lze naklady na
kvalitu tidit, a zplsoby, kterymi lze analyzovat soucasny stav podniku Vv oblasti nakladt
na kvalitu. Na zaveér teoretické prace budou uvedena néktera zlepSovaci opatieni, ktera

miuize podnik v oblasti kvality aplikovat.

2.1. Zakladni informace tykajici se kvality

2.1.1. Definice kvality

Definice uvadi, Ze kvalita je stupei splnéni pozadavki souborem inherentnich
charakteristik (CSN EN ISO 9000, 2006).

V této definici je dulezité vysvétlit n€kolik dulezitych vyrazu:

0 ,stupen” - tento pojem ukazuje, ze kvalita je métitelna. Mizeme tedy i rozliSovat

jejitrovng.

0 ,pozadavek” - pozadavkem je minéna potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny
spotiebitelem, zavaznym piedpisem nebo se obvykle predpokladaji. Témito

pozadavky jsou napft. zakony, vyhlasky, normy aj.

0 ,inherentni* — jsou vnitini vlastnosti objektu kvality (produktu, systému, zdroje,
procesu), které mu existenéné patii, jsou pro dany vyrobek typické a lze podle nich
posoudit kvalitu vyrobku (napft. pro pecivo chut, viin€, barva atd.). Tyto inherentni
znaky mohou byt kvantitativni (méfitelné) a kvalitativni. Kvalita zahrnuje v3e, co
vede k pozadovanému vysledku. Proto se hovoii nejen o kvalité vyrobku ¢i sluzby,
ale 1 o kvalité procesil, zdroji, systému managementu aj. Kvalita vyrobku je tedy
dana kvalitou projektu (koncepce, ndvrhu), kvalitou vSech navazujicich procesii

(baleni, skladovani, zasobovani, doprava, servis aj.), kvalitou zdroji pouzitych



v procesech a kvalitou celé firmy, ktera produkt nabizi (Nenadal, Noskievicova,
Petiikova, Plura, Tosenovsky, 2002; Veber, 2007).

Dalsi definici kvality uvadi Taguchi, ktery definuje kvalitu jako minimum ztrat,
které vyrobek od okamziku své expedice dale spolecnosti zptisobi. Feigenbaum uvadi,

Ze kvalita je to, co za ni povazuje zakaznik (Veber, 2007).

Normy jsou vyhotoveny ve tfech ufednich jazycich. Témi jsou anglictina,
francouzitina a néméina. Do Geského jazyka tyto normy do roku 2008 piekladal Cesky
normaliza¢ni institut. Ten pro anglické slovo ,,quality* do roku 2005 preferoval pteklad
jakost, poté od roku 2005, diky vyvoji v oboru kvality, zacal upfednostiiovat pojem
kvalita. Oba vyrazy ale byly povazovany za synonyma. Od roku 2008 se podle normy
ISO 9001:2008 pouziva jen termin kvalita. V roce 2008 byl Cesky normalizaéni institut
zruSen nafizenim ministra pramyslu a obchodu. V soucasnosti se touto problematikou
zabyva Utad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi. Technické
normy zaruuji, ze je vyrobek vyroben s pozadovanymi vlastnostmi, v poZzadovaném
provedeni a tvaru, a ze postup prace pti jeho vyrob¢ je opravdu uskuteénén tak, jak ma

byt (DoleZalova, 2012; www.csni.cz).

2.1.2. VVyznam kvality

V poslednich letech vyznam kvality velice vzrostl. Nékteti autofi dokonce
hovoti o tzv. revoluci kvality. Pokud maji firmy v silném konkurenénim prostiedi uspét,
musi vénovat nalezitou pozornost managementu kvality. Vyznam kvality tkvi hlavné

v nasledujicich bodech:

o0 Kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podniki -
firmy se zavedenym managementem kvality dosahuji lepSich vysledkil nez firmy
pouze s technickou kontrolou. V podniku diky zavedeni systému kvality klesaji
neshody ve vykonech, je vétsi vyuziti surovin a materidlu, prace se provadi spravné

hned napoprvé atd. a to vSe vede ke snizovani nakladi a zvySovani produktivity.



0 Management kvality je nejdulezitéjSim ochrannym faktorem pied ztratami
trhi - nejcastéjsi pricinou, diky které podnik ztréci své zékazniky, je nizka kvalita

jimi vyrobenych vyrobki a poskytovanych sluzeb.

o Kuvalita je vyznamnym zdrojem tspor materiala a energii - diky vysoké kvalité
vyrobkti ma podnik malé naklady spojené s poruchovosti, snizuji se mu naklady na
reklamace, néklady spojené s prostojem pii poruse, naklady spojené se samotnou

opravou aj.

o Kvalita ovliviiuje i makroekonomické ukazatele - je prokazané, Ze zlepSovani
makroekonomickych ukazateli je v pfimé zavislosti se zdokonalovanim systému

managementu kvality.

o Kvalita je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje - jedna se
predevsim o lepsi vyuziti materiali a surovin (pievazné z obnovitelnych zdroju),
pouzivani technologii, které nezatézuji zivotni prostiedi, snadné zpracovani, vyuziti

a recyklovatelnost odpadniho materialu atd.

o Kuvalita a ochrana spotfebitele jsou spojité nddoby - kvalitni vyrobek musi byt
pro spotiebitele zdravotné nezdvadny. S nekvalitnim vyrobkem vznikd podnikiim
také odpovédnost za Skody, které byly timto vyrobkem zptsobeny (Nenadél,

Noskievicova, Pettikova, Plura, ToSenovsky, 2002).

2.2. Naklady na kvalitu

Néklady na kvalitu jsou celkové vydaje vynaloZené vyrobcem, uZivatelem a

spole¢nosti, spojené s kvalitou vyrobku (Hofer, 1989).

Néklady spojené s kvalitou u uzivatele, které nékdy byvaji oznaCovany také jako
naklady na Zivotni cyklus, jsou naklady na nakup, instalaci, provoz a udrZzovani nového
systému po dobu zivotnosti tohoto systému. Sledovani téchto ndkladi ma ale smysl
pouze u vyrobki s dobou pouZziti delSi nez jeden rok, u kterych jsou néklady na provoz a

udrZbu v porovnani s potizovacimi naklady minimalni.



0 Pro zjisténi minimalnich vydaji na technicky systém sledujeme: néklady na
vybudovani systému, provozni néklady systému, ztraty z nedisponibility systému a
naklady na likvidaci systému.

0 Pro optimalizaci vydaju v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu technického systému
sledujeme: naklady na etapu tvorby koncepce a stanoveni pozadavkil, naklady na
etapu navrhu a vyvoje systému, naklady na zhotoveni systému, naklady na instalaci
systému u uzivatele, naklady na provoz a udrzbu systému, naklady na likvidaci a
vypotadani systému. I kdyz prvni 3 skupiny nékladl pfedstavuji nédklady vyrobce,

diky jejich promitnuti do pofizovaci ceny je, nakonec uhradi uZivatel.

Do spolecenskych nakladl spojenych s kvalitou patii napt. vydaje na likvidaci
odpadti, vydaje na vystavbu a provoz ekologickych zatizeni, vydaje na odstranovani
Skod na zdravi obyvatelstva, vydaje na tvorbu legislativy v oblasti ochrany Zivotniho
prostfedi, vydaje na obnovu a udrzbu staveb a komunikaci atd. Tyto vydaje jsou
placeny ze statniho rozpoctu a rozpocti jednotlivych obei (Nenadal, Noskievicova,

Petiikova, Plura, ToSenovsky, 2011).

Jelikoz v praktické ¢asti této diplomové prace budou analyzovany néklady na
kvalitu primo v konkrétnim podniku, budou i nadéle z celkovych nakladi na kvalitu

popisovany pravé naklady u vyrobce.

Campanella definuje nadklady na kvalitu u vyrobce jako rozdil mezi skutecné
vynaloZzenymi nédklady na vyrobu vyrobku a naklady sniZzenymi, kterych by podnik
dosahl, kdyby pii vyrobé nedoslo k Z&dnému vyrobnimu selh&ni nebo k odchylkam od
bézného provozu (Campanella, 1999).

Svozilovad uvadi, Ze néklady na kvalitu jsou sumou finan¢nich prostfedkt a
finan¢nich vyjadfeni vSech ostatnich projektovych zdroji spotfebovanych na dosazeni
souladu mezi ofekavanim zédkaznika a skute¢nymi vlastnostmi realizovaného ptfedmétu
projektu. Naklady na kvalitu jsou tady finan¢ni prostiedky, které jsou vlozeny do

projektu, aby byla zajiSténa maximalni kontrola kvality vysledného produktu a



minimalizovana rizika spojena s odstranovanim vad pied jejich vznikem (Svozilova,
2011b).

Néklady spojené s kvalitou u vyrobce se déli do 4 zakladnich skupin:

Naklady na prevenci (PC) - jsou to naklady, které podnik vynalozi pii snaze
pfedejit moznym selhanim ve vyrobé. Typickym ptikladem téchto nakladd jsou
naklady spojené s planovanim kvality, naklady na vzdélavani a zlepSovani, naklady
na pojisténi dodavek, ndklady na ovéfeni navrhu, ndklady na zavedeni a rozvoj
systému kvality atd. Tyto naklady by mély ve vét$iné firem pievazovat nad

ostatnimi, jelikoz ostatni naklady piedstavuji tzv. neproduktivni vydaje.

Naklady na hodnoceni (AC) - jsou to naklady, které vnikaji pfi zjiStovani shody
vyrobku s pozadavky zakaznika. Jsou jimi napf. naklady na testovani a kontrolu
ptistroji, ndklady na sefizeni a Gdrzbu strojii, odpisy zafizeni, instalacni testovani,
néklady na nakup a udrZzovani méfici techniky, naklady na vystavbu zkuSeben a

laboratofi atd.

Naklady na interni vady (IFC) - jsou to naklady, ke kterym dochazi, kdyz je
vyrobek vadny nebo nesplituje pozadavky zédkaznika a tyto vady byly zjiStény jesté
pfed doruCenim vyrobku zidkaznikovi. Do téchto nakladii mlzeme napf. fadit
néklady na opravy a pfepracovani, naklady na neopravitelné neshodné vyrobky,
néklady vzniklé feSenim vzniklych problémt, naklady spojené s ¢asovou ztratou pii

vyrob¢ vadnych vyrobki, ztraty zptisobené znehodnocenim materidlu atd.

Naklady na externi vady (EFC) - jsou to naklady, které vznikly az po dodani
vadného vyrobku nebo vyrobku zdkaznikovi. Do této skupiny nakladl patii napf.
ztraty z trzeb, naklady na reklamace, naklady na opravy, slevy zcen vadnych
vyrobki, naklady na stahovani vadnych vyrobku z trhu, ndklady na soudni spory
atd. Pokud se vada vyrobku nezjisti vCas a vadny vyrobek se dostane az
k zékaznikovi, zptisobuje to nejen zvysené naklady pro dodavajici firmu, ale i ztratu
divery zédkaznikli a Spatnou povést firmy. Tim mize podnik o své zédkazniky piijit

(Kelemen, 2003).



Celkové néklady vyrobce spojené s kvalitou jsou tedy sumou téchto dil¢ich
naklada, tedy: TC = PC + AC + IFC + EFC.

Nékteti autofi, slucuji ndklady na interni vady a ndklady na externi vady do
jedné skupiny (Rose, 2003), jini déli celkové néklady na kvalitu do péti kategorii,
kterymi jsou: naklady na prevenci, naklady na hodnoceni kvality, interni naklady na
odstranéni vad, externi naklady na odstranéni vad a méfeni a testovaci vybaveni

(Svozilov4, 2011a).

2.2.1. 1SO a naklady na kvalitu

V historii proSel management kvality mnoha zménami. Kli¢ovym rokem se pro
néj ale stal rok 1987, kdy Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé zvetejnila
normy, které se zahrnovaly poZadavky na systém managementu kvality. Tyto normy se
zaCaly oznacovat jako normy ISO fady 9000. Nejvétsim trendem v oblasti fizeni kvality
je v poslednich letech pravé ziskani certifikace podle téchto norem. Normy nejsou pro
organizace zavazné, jsou pouze doporucujici. Pfesto ale v souCasné dobé vétSina
odbératelli pozaduje zavedeni a fungovani tohoto systému u svych dodavatelti. Normy
ISO tedy piedstavuji souhrn minimélnich pozadavki na systém managementu kvality
vV podniku. Zavedeni systému kvality podle téchto norem ovSem nezajistuje podniku
dobré ekonomické vysledky a spokojenost zakaznikd. Vyhodou ISO norem je, ze je lze
pouZit u jakéhokoli podniku, tedy u podniku vyrobniho, podniku sluzeb i podniku

vefejného sektoru.

V minulosti existovaly 2 vyznamné dokumenty, které se vztahovaly k nakladtim
na kvalitu. Prvnim z nich byla norma 1SO 9004 - 1: 1994 Management jakosti a prvky
systému jakosti. O ndkladech na kvalitu se pojedndva v kapitole 5 s nazvem ,,finan¢ni
avahy o systémech jakosti“. Druhym dokumentem byla norma ISO 10014 - smérnice

pro dosahovani finan¢nich a ekonomickych piinosi.

S historickym vyvojem ISO norem se také ménil rozsah pojmu ,,néklady na

kvalitu®. V ISO 9004:1987 tento pojem zahrnoval samostatné¢ naklady na prevenci,
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hodnoceni, interni vady a externi vady. V roce 1994 tento pojem zahrnoval veSkeré
néklady vzniklé pfi plnéni pozadavkl zédkaznikid. ISO 10014 se zabyvala tzv. ekonomii
kvality. To znamena, Ze brala v potaz nejen samotné naklady na kvalitu, ale i pfinosy
zavedeni nového systému ndkladi na kvalitu. Tyto pfinosy jsou zplsobeny sniZzenim

nakladii na kvalitu a zvySenim spokojenosti zakaznik (Campanella, 1999).

Posledni revizi normy 1SO 9004 - 1: 1994 je ISO 9004:2009, ktera patii mezi
normy 1SO 9000:2000. 1SO 9000:2000, v Ceské republice oznadovana jako CSN EN
ISO tady 9000 a vydana roku 2001, se sklada ze 4 nasledujicich norem:

< 1SO 9000:2005 Systémy managementu kvality - Z&kladni principy a slovnik.

Tato norma popisuje zaklady a zasady systému managementu kvality a
vysvétluje terminologii, ktera je se systémem managementu kvality spojena.
Z&kladni principy managementu kvality uvedené v této normé jsou: zaméfeni na
zakaznika, vlidcovstvi, zapojeni zaméstnanctli, procesni ptistup, systémovy ptistup
k managementu, neustalé zlepSovani, management na zakladé¢ faktt a vzajemné

prospésné vztahy s dodavatel.
< 1SO 9001:2008 Systémy managementu kvality - PoZadavky.

Tato norma shrnuje pozadavky na systém managementu kvality. Splnénim
téchto pozadavkl prokazuje podnik svou schopnost poskytovat vyrobky, které

spliuji pozadavky zakaznika.

< 1SO 9004:2009 Systémy managementu kvality - Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti.

Tato norma je ndvodem, jak prosadit principy managementu kvality v praxi.
SpInénim téchto norem podnik neziska zddnou certifikaci. Tato norma je tedy
ur¢itym nadstandardem normy ISO 9001. Normy 9001 a 9004 respektuji procesni

pristup k systémiim managementu kvality.
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< 1SO 19011:2011 Smérnice pro auditovani systémt managementu kvality a systému

environmentalniho managementu.

Tato norma se jako prvni orientuje na integrované systémy managementu
kvality.

Jak jiz bylo feceno, tak norma ISO 9004 pfesahuje rdmec normy ISO 9001 a
je tudiz ur¢itym nadstandardem. Proto je ISO 9004 dobrou zékladnou pro aplikaci
koncepce TQM, kterd je spiSe filosofii managementu v oblasti kvality (Nenadal,

Noskievi¢ova, Pettikova, Plura, ToSenovsky, 2011).

2.3. System Fizeni nakladi na kvalitu

Pod pojmem ,,systém managementu kvality* se rozumi komplexni proces, ktery
zahrnuje urcovani potieb a ocekdvani zdkaznikd a dalSich zainteresovanych stran,
stanoveni politiky kvality a cili kvality organizace, ur¢ovani procesu a odpovédnosti
nezbytnych pro dosazeni cilii kvality, ur€ovani a poskytovani zdroji nezbytnych pro
dosazeni cili, zavadéni metod meéteni efektivnosti a uCinnosti kazdého procesu,
aplikovani jednotlivych méfeni, zajiStovani prostfedkli pro zabranéni vzniku neshod a
odstrafiovani jejich pfi€in, zavadéni a aplikace procesu neustdlého zlepSovani systému

managementu kvality aj. (CSN ISO 9000, 2006).

Pro systém managementu kvality je tedy podminkou, aby byl v podniku zaveden
procesni pristup k fizeni. Tento piistup zdlraznuje, ze je dilezité pochopit pozadavky
vech zainteresovanych stran, nahlizet na procesy z hlediska jejich ptidané hodnoty,
dosahovat vykonnosti a efektivnosti procesli a neustdle procesy zlepSovat na zakladé
objektivniho mé&feni. V piiloze ¢. 1 této diplomové prace je zobrazen obrazek procesné
orientovaného systému managementu kvality, ktery spojuje neustalé zlepSovani systému
managementu kvality s odpovédnosti managementu, managementem zdroja, realizaci

produktu a méfenim, analyzou a zlep$ovanim (CSN ISO 9001, 2002).

Na vSechny procesy v podniku lze aplikovat metodu znamou pod zkratkou
PDCA. Pismeno P je zkratkou anglického slova ,plan“ a znamend planovani
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zamysleného zlepSeni, tedy zdmér néco zlepsit. Pismeno D zkracuje anglické slovo ,,do*
a znaci realizaci daného planu. Pismeno C je zkratkou anglického slova ,check” a
predstavuje ovéteni vysledku realizace zlepSeni oproti pivodnimu zaméru. A kone¢né
pismeno A je zkratkou anglického ,act“ a predstavuje Upravu zaméru a realizace
zlepSeni podle predeslého ovéfeni a dile samotnou implementaci jiz upraveného
zaméru. Tento cyklus postupného zlepSovani kvality procesit je pojmenovan podle
W. Edwardse Deminga, i kdyz podle nékterych autort je jeho vynalezcem Walter A.

Shewhart (www.systemonline.cz).

Hlavnim cilem systému fizeni ndkladi na kvalitu je minimalizovat veskeré
vydaje vztahujici se ke kvalité vyrobka i podnikovych procest. Vyrobi-li podnik vadny
vyrobek a pracovnici objevi tuto vadu jesté¢ ve vyrobé, vznikaji tim podniku néklady
spojené s odstranénim této vady. Pokud vSak pracovnici tuto vadu neobjevi a vyrobek
se dostane az ke kone¢nému zakaznikovi, jsou naklady s tim spojené aZ tisickrat vyssi.
néaklady na interni a externi vady, investovat do preventivnich opatfeni, pomoci kterych
zamezi vyrobé vadnych vyrobkl, a které zamezi vzniku neshod, snizit ndklady na
hodnoceni podle dosazenych vysledkli a pribézné situaci opét vyhodnocovat se snahou
déle se zlepSovat. To vSe je mozné pouze za piedpokladu, Ze u kazdé vady je mozné
odhalit jeji pfiCinu, ze této pri¢in¢ lze predchazet a ze preventivni opatieni na kvalitu

nejsou nakladnéjs$i nez naklady na vady.

2.3.1. Zavedeni systému Fizeni nakladi na kvalitu

Prvnim krokem k zavedeni nového systému fizeni nakladd na kvalitu je vybér
osoby, kterd bude za fungovani tohoto systému zodpovédna. Ve vétsin€ podnikilt byva
touto osobou manazer kvality. Tato osoba musi znit soucasny systém ndkladli na
kvalitu a musi neustale hledat cestu pro jeho zlepSovani. ManaZer kvality musi véfit ve
fungovani systému a jeho pfinosnosti pro spolecnost. V neposledni fadé musi také
manaZer kvality dohliZzet na zavedeni nového systému a jeho dodrZovani pracovniky
podniku.
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Manazer kvality nejprve ovéti fungovani soucasného systému, tedy piinosnost
systému pro spolecnost. To zjisti pomoci kompletni analyzy ndklad na kvalitu. Tuto
analyzu provede z finan¢nich dat, které mu podnik poskytne. Diky této analyze je
manazer schopen najit slabé i silné stranky stavajiciho systému. Dale manaZer piedlozi
vysledky této analyzy vedeni podniku s cilem ziskat podporu vedoucich pracovnikti pii
navrhovani noveho systemu. KdyZ tuto podporu manaZer kvality ziskd, provede
prizkum piimo ve vyrob€. Zjisti, jakym zplisobem se ziskdvaji jednotlivd data o
nakladech na kvalitu a jak by se daly tyto ndklady snizit. Zaméti se na oblasti
s vysokymi néklady a na oblasti, které maji potencial pro zlepSeni. Poté vypracuje novy
systém nakladd na kvalitu spolu s planem a ¢asovym harmonogramem na jeho realizaci.

Plan by mél zahrnovat nasledujici slozky:

1) ManaZerskd prezentace - touto prezentaci manazer kvality zdurazni nutnost
zavedeni nového systému ndkladd na kvalitu a tento novy systém predstavi
firm¢ rizné uspory a prezentuje vysledky, které novy systém piinese. Na konci
prezentace poskytuje manaZer vedoucim pracovnikiim prostor pro piipadné dotazy a

ptipominky.

2) Pilotni program - zobrazuje schopnost systému dosahovat Uspor v nédkladech na
kvalitu, upozoriuje na potifebu nového programu, umoziuje doladit systém pted
jeho uplnym zavedenim, limituje systém jak poctem pracovniki, tak pilotni oblasti.
Zahrnuje méfeni nakladii na kvalitu a jeho zasady, identifikace problému a jeho
feSeni, identifikaci prilezitosti pro zlepSeni cild, vytvoreni klicovych grafi trendové

analyzy, prosazovani nezbytnych napravnych opatfeni a zpravu o pokroku.

3) Vzdélavani pracovniki - jakmile novy systém schvali vedeni podniku, je nutné, aby
Snovym systémem byli seznameni i zaméstnanci podniku a aby byli Skoleni pro
jeho realizaci. Je nutné zapojit zaméstnance ve vSech funkcich a oblastech a

podporovat tymovou praci zaméstnancii.

4) Zpusob zjistovani a zaznamenavani vnitfnich nakladd na kvalitu - se zavedenim

nového systému musi podnik zavést jednotny zplsob zjistovani a zaznamenavani
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dalSich dat, tykajicich se nakladti na kvalitu. Tato data musi mit dostatecnou

vypovidajici schopnost, aby se mohly dale analyzovat.

5) Celkovy sbér finan¢nich dat a analyza nakladi na kvalitu - po zaznamenéni a
zjiStovani dat tyto data manazer kvality shromdzdi, rozttidi a poté je zanalyzuje. Na
zaklad¢ vysledki analyz muize podnik zjiStovat funkénost systému a piipadné

pokracovat v jeho dalSim rozvoji.

6) Kvalita vykazovani nakladii na kvalitu a jejich uziti - nakonec manazer kvality
spolu s pracovnikem ucetniho oddé€leni rozéleni vSechny naklady na kvalitu do
jednotlivych skupin. To je velmi obtizné, protoze nékteré naklady nelze moc dobie

zaradit (Campanella, 1999).

2.4. Analyza nakladi na kvalitu

Analyzu soucasné situace podniku, z hlediska zkouméni nékladi spojenych
s kvalitou, lze provést n€kolika zplsoby. K analyze lze pouzit model PAF, rozsifeny

model PAF, model COPQ, model procesnich ndkladii nebo Taguchiho metody.

2.4.1. Model PAF

Tento model déli u vyrobce vSechny naklady v oblasti kvality na vydaje na
interni vady, vydaje na externi vady, vydaje na hodnoceni a vydaje na prevenci. Vydaje
na externi a interni vady jsou zbytecné vynalozené ndklady a predstavuji pro podnik
ztratu. Naopak vydaje na hodnoceni a prevenci jsou preventivni opatieni, do kterych by
podnik z hlediska nakladi na kvalitu mél investovat nejvice. Blizsi popis jednotlivych
skupin je uveden v kapitole 2.2. Naklady na externi a interni vady tvoii cca 70% z
celkovych nakladii na kvalitu. Podil ndkladii na hodnoceni €ini ptiblizné 25% a nakladi

na prevenci pouze 5% (Dale, Plunkett, 1999).
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2.4.2. RozSifeny model PAF

Rozsituje 4 skupiny nékladi z vyse zminéného modelu PAF o:
- vydaje na promrhané investice a ptilezitosti
- Skody na prostredi

Nejcastéjsi pfi¢inou nakladi na promrhané investice a pfileZitosti je

nespravny odhad nebo Spatna rozhodnuti fidicich pracovnikli v podniku.

Néklady spojené se Skodami na prostiedi predstavuji vydaje vzniklé
v souvislosti s nedodrZzovanim pozadavkii na zivotni prostfedi. Zahrnuji také
néklady, které podnik vynalozi pfi uvedeni prostiedi do piivodniho stavu. Vyznam
téchto nakladl stoupd v souvislosti se zavadénim environmentalnich manazerskych

systémi podle soustavy norem ISO 14 000.

Podnik by se mél snazit o minimalizaci téchto dvou skupin nakladd, protoze
rovnéz pro podnik piedstavuji zbytecné vynalozené finanéni prostfedky. Tento
model uZ bere viavahu zajmy vSech zainteresovanych stran a néklady uslé

ptilezitosti (Hutyra, 2007).
2.4.3. Model COPQ

Tento model sleduje naklady z hlediska téchto 4 skupin:
- vydaje na externi vady
- vydaje na interni vady
- vydaje na promrhané investice a ptilezitosti
- vydaje na prosttredi

Snahou tohoto modelu je nalézt zplisob snizovani naklad na kvalitu. Sleduje

totiz vSechny typy ztraty, kterymi jsou jednak ztraty zpisobené neschopnosti podniku

16



plnit poZadavky vsech zainteresovanych stran, a jednak i tzv. neproduktivni ztraty.
Model tedy zkouma jen ty skupiny vydaji na kvalitu, které predstavuji pro podnik
ztratu a které jsou neefektivni (Nenadal, 2004).

2.4.4. Model procesnich nakladi

Tento model nezkouma pouze néklady spojené skoneénymi vyrobky, ale
zkouma i naklady, které vznikly béhem celého procesu vyroby. N&klady na proces
jsou tedy néklady na realizaci ur¢itého procesu. Tento model déli celkové naklady na

kvalitu na vydaje na shodu nebo vydaje na neshodu.

Vydaje na shodu jsou vydaje, které podniku vznikaji pfi pfeméné vstupti na

vystupy, pokud tato pfeména probiha tim nejefektivnéj$im zptisobem.

Vydaje na neshodu jsou vydaje, které vznikaji pii neefektivnim zplisobu
pfemény vstupti na vystupy. Tyto vydaje mohou napt. zahrnovat vydaje zptsobené

mrhanim Casu, materiald, vydaje na vady aj.
Postup aplikace procesniho modelu lze shrnout do nasledujicich deseti krok:
1) definovani procesu
2) identifikace vystupt a zakaznikt
3) identifikace vstupt a dodavateli
4) identifikace zdroji a regulatorti procesu
5) popis ¢innosti v procesu prostiednictvim vyvojového diagramu
6) identifikace polozek nakladl na shodu a nakladt na neshodu v procesu
7) vypocet polozek nakladi na shodu a neshodu v procesu

8) analyza pficin vzniku naklad na neshodu v procesu
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9) analyza moznosti optimalizace nakladl na shodu v procesu
10) realizace projektu zlepSeni vykonnosti procesu.
(Nenadal, Noskievi¢ova, Pettikova, Plura, ToSenovsky, 2011).

Pro popis vSech ¢innosti v podniku je vhodné vyuzit vyvojové diagramy. Tyto
diagramy totiz znazorfuji i zbyte¢né aktivity, které s sebou nesou néklady na neshodu.
Pro analyzu pfi¢in vzniku nékladi mizeme pouzit napt. Paretovu analyzu, Ishikawlv
diagram, ABC analyzu nékladd, analyzu stromu poruch aj. Pro optimalizaci nadkladl na
shodu mlzeme pouzit napf. hodnotovou analyzu, metodu 5S aj. ZlepSeni vykonnosti
podniku lze provést napt. aplikaci metody Kaizen, FMEA, DFMA, TRIZ, Poka Yoke
atd.

Paretova analyza

Autorem této analyzy je italsky ekonom Vilfredo Pareto, ktery na zakladé
pozorovani nerovnomérného rozdéleni bohatstvi lidi definoval tzv. Paretovo pravidlo.
Pareto dospél k vysledku, Ze 80% celkového bohatstvi vlastni pouze 20% obyvatelstva.
O rozsifeni této metody do oblasti fizeni kvality se vSak postaral Joseph M. Juran. Ten
vypozoroval, ze 80% problémi ve vyrobé je diisledkem 20% pfic¢in. Pokud chce podnik
zefektivnit vyrobu, mél by se na tyto pfiCiny zaméfit a mél by se snazit o jejich
minimalizaci. Paretovo pravidlo se uplatituje v Paretové diagramu, ktery je zakladnim
nastrojem Paretovy analyzy. Paretiiv diagram umoziuje analyzu riznych typa datovych
souborl. Je vyuzivan pro kontrolu kvality, odhaleni nej¢astéjSich pficin problémi a
dopomaha odd¢lit podstatné faktory, tzv. zivotné diillezitou mensinu, od faktori méng
podstatnych, tzv. trividlni vétSiny. V praxi se nejcastéji pouzivd ve 3 zdkladnich

podobach:
- Z&kladni - analyzuje ¢initele, které jsou v oblasti kvality nejvice problematické.

- Porovnavaci - porovnava dvé a vice variant systému.
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- Vé&Zend - zohlediuje potencialni zavaznost faktort, které zpocatku nemusi byt

zjevné (napf. kriticnost, naklady, ¢as).

V Paretové diagramu jsou data sefazena v pofadi podle jejich dulezitosti. Na
ose X se zobrazuji jednotlivé problémové jevy a osa Y udava cCetnost vyskytd
jednotlivych jevi. Vysledkem je sloupcovy graf zobrazujici Paretovo rozdé¢leni.
Diagram se vyhotovuje ve dvou variantach, nejprve pied provedenim zlepSovacich
navrh a poté po jejich provedeni. Jejich porovndnim pak miZze podnik vyhodnotit
uéinnost zlepSovacich aktivit. Sestaveni Paretova diagramu se provadi v nasledujicich

krocich:
1) Shromazdéni tidaji a jejich rozdéleni do kategorii podle druhu pisobeni.

2) Sestaveni tabulky dat, kde budou uvedeny celkové pocty vyskytu v jednotlivych

kategoriich i celkovy soucet vSech problémovych jevl - tzv. kumulativni Cetnosti.
3) Sefazeni jevil podle poctu vyskytli nebo zavaznosti dopadu.

4) Sestaveni grafu - vyznaCeni os, zakresleni sloupct, sestrojeni Lorenzovy kiivky,

kterou tvoii spojnice pravych hornich roht jednotlivych sloupci.

Pti Paretové analyze se nejprve zvoli jednotlivé faktory podle Cetnosti, nakladi
nebo vyznamnosti. Dale se zvoli hlediska analyzy, kterd zavisi na cilech a prioritach
feSeni problému. V piipad¢ vice hledisek se provadi vicendsobnd Paretova analyza.
V tomto piipadé by podnik mél zaméfit pozornost na prinik vSech Zivotné dilezitych
men3in ve vSech hlediscich. Po zvoleni hledisek analyzy se provede sbér a zaznam dat,
sestroji se Paretiv diagram, zvoli se kritéria pro sestrojeni zivotné¢ dilezité menSiny
faktori a nasledné¢ se stanovi i samotnd menSina. Aby mohla byt tato menSina
stanovena, musi byt uplatnén Paretiv princip. Na pravé ose Y se odecte 80%, které se
promitnou pies Lorenzovu kiivku na osu X. Pomoci kolmice z Lorenzovy kiivky na osu
X lze naleznout Zivotné dulezitou menSinu faktorti. Ta lezi od této kolmice nalevo.
Hranice mezi zivotn¢ dilezitou mensinou a uziteCnou vétSinou faktori vede vyraznym

zlomem Lorenzovy kiivky. Dal§i moznosti je pouzit primérné hodnoty ukazatele, kdy
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do zivotné dilezité menSiny jiz nepatii ty hodnoty daného ukazatele, které jsou nizsi
nez prumér. Poslednim krokem Paretovy analyzy je analyza samotnych faktord, které
jsou vymezeny jako Zivotné dllezitd menSina a pfijmuti napravnych opatieni. Paretiv
diagram je vhodné pouZivat spolu s diagramem pfi¢in a nasledkd (Nenadél,

Noskievi¢ova, Petiikova, Plura, ToSenovsky, 2011).
Regulaéni diagram

I kdyZ jsou jednotlivé vyrobky vyrobené shodnym procesem, nejsou nikdy
zcela shodné. Kolisani jednotlivych charakteristik vyrobkd mize byt zpiisobeno
ndhodnymi nebo vymezitelnymi pfi¢inami.

Nahodné pficiny jsou pfirozené, trvalé, opakujici se a pfedvidatelné. Podnik by
jim mohl zamezit napf. zménou vyrobniho zafizeni, zménou technologii atd. Je-li
proces ovliviiovan pouze ndhodnymi pfi¢inami, nazyvd se “statisticky zvladnuty
proces” a jeho pribch lze predvidat.

Vymezitelné pfi¢iny mohou byt jednak ptedvidatelné a jednak nepiedvidatelné.
V tomto ptipadé zdroj kolisdni neplisobi v procesu trvale a vyvolavd neocekavané
zmény. Vymezitelné pfi¢iny mohou byt skodlivé nebo prospésné. Prospésné piiciny by
mél podnik identifikovat a vyuZit ke zlepSeni procesu. Skodlivé pii¢iny by se mél
podnik snazit minimalizovat. Zamezit jim lze pouze zménou celého vyrobniho procesu.

Regula¢ni diagramy umoznuji zobrazit variabilitu procesu. Ta je zpisobena jiz
zminénymi zvlastnimi a ndhodnymi pti¢inami. Regula¢ni diagramy jsou zakladnim
nastrojem statistické regulace procesu (SPC).

Zakladnim cilem SPC je dosazeni a udrzeni takové Grovné procesu vyroby, pti
kterém se vyrab&ji kvalitni vyrobky. SPC se zamétuje pfedevsim na prevenci kvality.
Proto pomaha snizovat ndklady na vystupni kontrolu, snizovat mnoZstvi vadnych
vyrobki, pomaha podniku Settit material a Cas, ptispiva k neustalému zlepSovani kvality
aj. Pti SPC se nejprve zjisti, zda variabilita vyrobku byla zptisobena ndhodnymi nebo
vymezitelnymi pii¢inami. Nasleduje odstranéni vymezitelnych pti€in, a poté vznikne
tzv. statisticky zvladnuty proces. V kontrolnich intervalech se ziskavaji udaje o kvalité

vyrobku, které se pak nasledn¢ vyhodnoti v regulacnim diagramu. V piipad¢ vzniku
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vymezitelnych pfi€in se tyto pfi€iny odstrani, aby byl cely proces vyroby stabilné

kvalitni.

Statisticka regulace mutize byt zjisténa bud’ métenim, nebo srovnavanim. V této

Casti diplomové prace bude popsdna pouze statistickda regulace méfenim, jelikoz

v podniku, ktery bude analyzovan v praktické ¢asti této prace, se pouzivd pouze tento

zpusob statistické regulace.

Pfi méfeni se pracuje se dvéma regula¢nimi diagramy. V prvnim se zndzorni

sttedni poloha naméfenych hodnot a v druhém charakteristika vyjadiujici variabilitu

namétenych hodnot. Pouziva se, pokud je sledovany znak kvality méfitelny.

1)

2)

3)

4)

V piipravné fazi se nejprve zvoli regulovana veli¢ina, poté se provede analyza
procesu a zvoli se systém méfeni, urci se rozsah podskupiny a nakonec se zvoli
kontrolni interval a typ regula¢niho diagramu.

Ve fazi analyzy a zabezpeceni statistické zvladnutelnosti procesu se nejprve
shromazdi Gdaje o znaku kvality, vypoctou se vybérové charakteristiky hodnot
v jednotlivych podskupinach pomoci R- diagramu pro rozsah a X - diagramu pro
pramér, vypoctou se centralni ptimky (CL) a horni (UCL) a dolni (LCL) regulaéni
meze, sestroji se regulac¢ni diagram, provede se jeho analyza a rozsiii se jeho
platnost na dalSi obdobi.

Ve fazi analyzy a zabezpeceni zpusobilosti procesu se hodnoti zpisobilost procesu.
Pokud je nezplsobily, je nutné realizovat opatieni k jeho zp iiebiosti tim, Ze se
znovu provede piedchazejici krok.

Pro faze vlastni statistické regulace je podminkou statisticky zvladnutelny proces.
Ve zvolenych intervalech regula¢niho diagramu se odebiraji vyrobky a zjist'uji se
hodnoty sledovaného znaku kvality. Z téchto znakli se vypocltou vybérové
charakteristiky, které se vynesou do regulacniho diagramu. Po zakresleni udaji
vSech podskupin se analyzuje regula¢ni diagram s ohledem na vyskyt vymezitelnych
pti¢in (Plura, 2001; Kral, Michélek, 2005).

Vyvojovy diagram

Vyvojovy diagram je ¢asti dokumentace projektu a vétSina projektd prave

tvorbou tohoto diagramu zacina. Jde o grafické znazornéni urcitého algoritmu, tedy o

21



presny postup, podle kterého se postupuje pii snaze vytesit urcity problém. Vyvojové

diagramy se skladaji z ur¢itych znacek, které jsou doplnény upfesiujicimi informacemi.

Pro piehled budou uvedeny nejzakladnéjsi znacky, které se v diagramech pouZivaji:

<>

<>

Zacatek nebo konec procesu = kruh, oval nebo zaobleny obdélInik

Dil¢i kroky procesu = obdélnik

Podminény piikaz tj. vétveni diagramu v zavislosti na splnéni ¢i nesplnéni

podminky = kosoctverec

Spojovaci ¢ara = iisecka. Je vymezena spojovacimi kruhy. Nékdy se také znaci jako

Sipka od pfedchazejiciho kroku procesu k nésledujicimu.

Dalsi znaky jsou jiz méné pouzivané. Jde napf. o ulozeni dat do souboru,

zpracovani souboru, zobrazeni vystupu, ru¢ni vstup, cyklus s podminkou na zacatku

nebo na konci, cyklus s uré¢itym poctem opakovani aj. (Chytil, 2005).

2.4.5. Taguchiho metody sniZovani nakladi na kvalitu u

vyrobce

Tento model umoziuje nejen vypocitat celkovou vysi naklad na kvalitu, ale i

najit optimalni hodnoty nékterych ukazateli. Vyhodou této metody je, Ze nevyzaduje

splnéni normality dat.

U kazdého vyrobku se sleduje urcita charakteristika, podle které se posuzuje

kvalita tohoto vyrobku. Tato charakteristika ma svou optimalni hodnotu (T). Neshoda

vyrobku se projevuje odchylkami od bodu optima. Tyto odchylky piedstavuji pro

podnik finan¢ni ztraty.

Model vychazi z nasledujiciho vztahu pro celkové naklady na kvalitu (L):
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kde A = ztrata pfti prekroceni tolerance d
B = cena kontroly jednoho vyrobku
C = cena opravy stroje popi. linky
D = vyrobni tolerance
n = kontrolni interval
u = prumerny pocet vyrobkll mezi opravami
d = funk¢ni tolerance
z = pocet vyrobkil zhotovenych béhem kontroly
Sm = smérodatna odchylka pti kontrolnim méteni

(www.rs-tax.cz ).

2.5. ZlepSovaci navrhy systému - Kaizen

Tato japonska metoda se zaméfuje na neustalé zdokonalovani, které probiha

postupné po malych kraécich. Také proto jsou snim spojené minimalni naklady.

pouze mald rizika. Pojem kaizen zahrnuje vSechny pojmy, které jsou s kvalitou spojeny.

Tato metoda zahrnuje nasledujici (Imai, 2011):

= Orientace na zakazniky = Krouzky kontroly kvality
= Absolutni kontrola kvality = Systém zlepSovacich navrhu
* Robotika = Automatizace
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= Disciplina na pracovisti = Zadné kazové zboZi

= Absolutni adrzba vyrobnich = Aktivity malych skupin
prostiredkii
= Dobré vztahy management -
= Kanban zaméstnanci
» Zdokonalovéani kvality = ZvySovani produktivity

= Just-in-time Vyvoj novych produkt

Z vySe uvedenych pojmi nyni budou blize popsany ty, které se vztahuji ke

kvalité nebo k nakladim na kvalitu.

2.5.1. Absolutni Fizeni kvality (TQM)

Jde o velmi komplexni metodu fizeni, kterd se zamcfuje na fizeni kvality ve
vSech stadiich zivota podniku. Pfesahuje rdmec fizeni kvality, stavd se i metodou
strategického fizeni a je ur¢itou filosofii pro veskeré ¢innosti podniku. TQM je celostni

ptistup ke kvalité, ktery je podobny ptistupu fady 1SO 9000.

Vyznam slov:
= total” - ptedstavuje zapojeni vSech pracovnik podniku v oblasti kvality.
= quality” - vyjadfuje nutnost piijeti principt kvality v celé organizaci.

= ,management® - vyjadfuje, ze se principy kvality prolinaji v§emi Grovnémi fizeni a

vSemi manazerskymi funkcemi.

Mezinarodni organizace pro normalizaci definuje TQM jako manazersky ptistup
uréeny pro organizaci, soustiedény na kvalitu, zaloZeny na zapojeni vSech jejich ¢lenti a
zaméfeny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostfednictvim uspokojeni zakaznika a
prospésnosti pro vSechny Cleny organizace i pro spoleCnost

(www.managementmania.com).
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2.5.2. Krouzky kontroly kvality

Krouzek kvality tvoii skupina pracovniki, ktefi neformalné tesi ur€ity problém
spojeny s kvalitou. Hlavni podstatou teorie krouzku kvality je myslenka, Ze pracovnici,
ktefi vykondvaji v podniku urcitou cinnost, mohou nejlépe vidét nedostatky této
¢innosti a mohou nejlépe navrhnout opatieni ke zlepSeni dané Cinnosti a k odstranéni
téchto nedostatkli. Clenové krouzkt kvality mohou tedy shromazdovat udaje,
vypracovavat prehledy zprav a predkladat navrhy. Rozhodovaci proces je tedy pfenesen

na liniovou uroven. Krouzky kvality maji mnoho vyhod, mezi které lze zatadit napf.:

zvySovani motivace a obohaceni pracovni ¢innosti zamestnanct
- bezprosttedni vybér problému kvality
- ucast zaméstnancll na fizeni

- vytvafeni pracovnich tymi, které mohou feSit nerutinni a neprogramovatelné

problémy
- jsou vhodné pfti feseni postupnych problémi
- zvySuji se naroky na €innost zaméstnancti apod.
Krouzky kvality maji ov§em i nevyhody, kterymi mtize napt. byt:
- nerealistické a okamzité ¢ekavani managementu
- obavy stfedniho managementu ze ztraty autority
- nespokojenost zaméstnanct s jinymi faktory organiza¢ni struktury apod.

(Duchoti, 2008).
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Tymy na zlepSovani procest jsou oproti krouzkiim kvality kratkodobé a trvaji

pouze do doby, nez se vyfesi dany problém. Setkani pracovnikii takovych tymut probiha

nejcastéji v podobé workshopu, kde se vyuzivaji ruzné brainstormingoveé metody.

Tymové se tito zaméstnanci snazi nalézt feSeni daného problému a odstranit rGzné

nedostatky (Mikulastik, 2010).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny hlavni rozdily mezi krouzky kvality a tymy

zlepSovani.

Tabulka 1: Rozdil krouzkii kvality a tymu zlepSovani

Krouzek kvality

Tym zlepSovani

Napli projektu

z jednotlivého pracoviste

prafezovy charakter

Rozsah projektu

jeden z mnoha uzite¢nych

jeden z zivotné dilezitych

Clenstvi

jeden tutvar ¢i oddéleni

rizné utvary podniku

Povaha ¢lenstvi

dobrovolné

narizené

SloZeni tymu

zaméstnanci daného utvaru/oddéleni

sttedni management a odbornici

Kontinuita ¢lenstvi

zachovana v delSim obdobi

tym pro kazdy projekt zvlast

Povaha zlepSovani

kaizen

reengineering

Motivace ¢lenu

prevazné moralni

prevazné hmotna

Zdroj: Nenadal, J., Noskievi¢ova, D., Petfikova, R., Plura, J., ToSenovsky, J., 2002

2.5.3. Absolutni udrzba vyrobnich prostredkii (TPM)

Cilem TPM je udrZet maximalni efektivitu vSech vyrobnich zafizeni v podniku

po celou dobu jejich Zivotnosti. TPM se tyka vSech zaméstnanct v podniku, na vSech

oddélenich a urovnich. Zaméstnanci dodrzuji TPM piedevSim prostiednictvim krouzka

kvality a dobrovolnych aktivit.
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Soucasti TPM je vytvofeni urCitého systému udrzby, dale provadéni takovych
¢innosti, které vedou k nulové poruchovosti zatizeni, Skoleni pracovnikli ve vécech
zakladni 0drzby vyrobnich prosttedkli a fteSeni zdkladnich problémii se stroji.
Vrcholovy management musi vytvofit systém, jenz uznava a ocefiuje individualni
schopnosti a aktivitu v oblasti absolutni udrzby vyrobnich prostfedkt

(www.kaizen.com).
TPM ma 5 zakladnich cilt, které jsou zaroven jeho péti zdkladnimi pilifi:

1) zlepSeni efektivity vyrobnich za¥izeni — vyrobni zatizeni pracuji podle uréitych
konstrukénich specifikaci, kterymi je napi. rychlost, kvalita aj. Ty je nutné
zefektivnit. VSechny zbyvajici cile TPM jsou bezcenné, pokud nepodporuji prave

zlepSeni efektivity vyrobnich zafizeni.

2) zlepSeni ucinnosti a efektivity udriby — Cinnosti, které se provadi na vyrobnim
zatizeni z hlediska Udrzby, musi byt ndkladové efektivni. Podle vyzkumu je témér
1/3 veskerych udrzbaiskych praci zbytecna. V tomto pilifi je tedy zahrnuta snaha
snizit celkové naklady na udrzbu. Sekundarnim cilem tohoto pilife je zajistit, aby se
neprodluZzoval ¢as vyroby a aby nevznikaly ztraty z nedostupnosti vyrobnich

zatizeni.

3) vlasné Fizeni a véasnd prevence udriby — ucelem tohoto cile je snizit Cetnost
kontrol vyrobnich zatizeni tim, ze se zvysi kvalita téchto zafizeni. Analogii mulize
byt automobil vyrobeny v roce 1970, ktery musi projit servisni kontrolou pokazdé,
kdyZ ujede 40 tis. mil a auto vyrobené v roce 2000, které méa prochazi kontrolou az
po 100 tis. milich.

4) zapojeni vSech subjektii do béiné udriby — na kazdém vyrobnim zafizeni je nutné
vykonavat bézné udrzbatské prace, které mohou provadét sami pracovnici. Tyto
ukony ¢ini pfiblizné 10 - 40% z celkovych béznych ukonl udrzby provedenych na
vyrobnim zatizeni. USetfené zdroje z téchto Cinnosti pak mohou byt pouzity na

zavazngj$i udrzbarské prace nebo na prevenci udrzby.
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5) Skoleni vSech osob zapojenych do absolutni wadriby vyrobmich prostiedkii -
zamestnanci musi mit potfebné dovednosti a znalosti, aby mohli pfispét v oblasti
TPM. To se tyka nejen pracovnikii v odd¢leni Udrzby, ale také provoznich
pracovnikl. Zajisténi spravné urovné vzdélani zaruCuje, ze celkova efektivita
zatizeni neni negativné ovlivnéna zameéstnanci, ktefi neméli potifebné znalosti nebo

dovednosti (Wireman, 2004).

2.5.4. Absolutni kontrola kvality (TQC)

TQC predstavuje organizované cCinnosti, které se tykaji vSech zaméstnanct
spoleCnosti. Jde o integrované Usili o zdokonalovani vykoni na vSech urovnich
spolecnosti. Tyto ¢innosti vedou ke zvySeni spokojenosti zakaznikl a tedy i Uspéchu
podniku. Absolutni kontrolu kvality zacal postupné nahrazovat termin absolutni fizeni

kvality (TQM), ktery stavi na stejnych zakladech (IMAI, 2005).
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3. METODIKA A CIL PRACE

3.1. Cil prace

Zhodnoceni soucasného systému fizeni nakladti na kvalitu ve vybraném

podniku. Na zakladé zjiSténych vysledki navrhnout opatfeni na jeho dalsi zlepSovani.

3.2. Metodika prace

3.2.1. Struktura prace

Hlavni obsah této diplomové préace je rozdélen na teoretickou a praktickou ¢ast.
Teoreticka ¢ast zahrnuje zakladni informace k danému tématu, které byly ziskany na
zéklad¢ studia odborné literatury a elektronickych zdroju. Tyto informace se tykaly
pievazné vymezeni zékladnich pojmua spojenych s kvalitou, naklada na kvalitu, fizeni

kvality, systému fizeni nakladt na kvalitu aj.

Druhd, praktickd ¢ast, byla vénovana podniku Motor Jikov Strojirenska a.s.
Obsahuje historii podniku, jeho ¢lenéni na divize, zakladni ekonomické udaje, hlavni
dodavatele a zakazniky a idaje o matefské spole¢nosti Motor Jikov Group. Déle je
Vv této Casti zanalyzovan soucasny stav podniku z hlediska dodavateli, zakaznikd a
celkovych nakladi na kvalitu. V této Casti jsou také uvedeny zakladni metody, které
k analyze pouZiva sdm podnik, dale jsou zde uvedeny limity zmetkovosti pro rok 2013 a
hodnoceni podniku zékazniky v roce 2012. Nakonec byla navrzena opatieni ke zlepSeni

situace podniku v oblasti nakladt na kvalitu.

3.2.2. Zdroje informaci

Pro teoretickou cast této diplomové prace byly pouzity prevazné sekundarni

zdroje informaci, prevazné pak knizni zdroje, zdroje z riznych internetovych stranek
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nebo z odbornych ¢asopisti. Veskeré bibliografické udaje o téchto zdrojich jsou

uvedeny v zavérecném piehledu pouzité literatury.

Materidlove podklady pro sepséni praktické casti této prace byly ziskany od
manazera kvality podniku MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. Slo prevazné o sekundarni
zdroje informaci, kterymi byly pfevazné interni materialy podniku, jako napf. smérnice,
finan¢ni zpravy a jiné interni dokumenty. Dale byly tyto sekundarni informace ¢erpany
Z internetovych stranek podniku. Nékteré informace byly také ziskany primarné na

zaklad¢ vlastniho vyzkumu a zjistovani.

3.2.3. Pouzité metody

Interni materidly podniku byly zpracovany tak, aby se z nich dala snadno vy¢ist
vSechna potiebna data pro dalsi analyzu. Nejcast&jsim zpisobem zpracovani dat bylo
grafické znazornéni nebo V piipadé porovnavani dat nekolika po sob¢ jdoucich let, byly

pouzity prehledné tabulky.

Nejcastéji byla analyza sekundarnich internich dat podniku provedena pomoci
Paretovych diagrami, které byly zpracovany pomoci softwaru Microsoft Excel. Ostatni

grafy byly zpracovany pomoci stejného softwaru.

Paretiv diagram je graf, ktery je kombinaci sloupcového a ¢arového grafu.
Sloupce jsou sefazeny od nejvétsiho po nejmensi podle Eetnosti dané kategorie. Carovy

graf predstavuje kumulativni ¢etnost, ktera je vyjadiena v procentudlni hodnoté.

Déle byla pouZita metoda komparace pti porovnavani jednotlivych ukazateld

V rozmezi nékolika let.

Jak jiz bylo feCeno vySe, nekteré informace byly ziskany ptimo od manazera
kvality, se kterym byl veden nestrukturovany rozhovor. Slo o volny zptisob zjistovani
informaci bez pfedem ptipravenych otazek. Otazky byly pfirozené vytvafeny az na

zaklad¢ komunikace s manazerem kvality.
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Néktera data, kterd jsou dilezitd pro analyzu soucasného stavu v podniku, ale

nejsou vysledkem této préce, jsou zobrazeny v piilohach.

Népravna opatfeni byla pro podnik MOTOR JIKOV Strojirenskd a.s. navrzena
na zaklad¢ rozhovoru s manazerem kvality v jiné firm¢, ktera podnikd ve stejnem
odvétvi. Moznost vyuziti téchto navrhtt pro MJS bylo konzultovano s manaZerem
kvality podniku MJS.
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4. PRAKTICKA CAST

V této casti bude predstavena spoleénost, ktera poskytla sva interni data,
informace a materialy pro zpracovani této prace. Bude zanalyzovana soucasna situace
podniku z oblasti nakladl na kvalitu a pro dany podnik budou navrzena nova opatieni,

ktera pomohou zvysit efektivnost souc¢asného systému fizeni naklada na kvalitu.

4.1. Predstaveni firmy MOTOR JIKOYV Strojirenska a.s.

Podnikem, ktery poskytnul potiebné informace k této diplomové préci, je
MOTOR JIKOV Strojirenska a.s (dale jen MJS). Tato spolecnost sidli v Sobéslavi a je
soucasti skupiny strojirenskych a slévarenskych podnikd, které maji souhrnny ndzev

MOTOR JIKOV GROUP (déle jen MJG).
MOTOR JIKOV GROUP

Spole¢nost MJG vznikla v roce 1899 a v soucasné dobé je matefskou spolecnosti
4 dcetinych podniku se strojirenskym a slévarenskym zamétenim. Témito podniky jsou
MOTOR JIKOV Strojirenska a.s., MOTOR JIKOV Slévarna a.s., MOTOR JIKOV
Fostron a.s. a MOTOR JIKOV GREEN a.s. Diky vzajemné spolupréci viech dcefinych
spole¢nosti si spole¢nost MJG upevnila své postaveni na trhu, ziskala si své zakazniky a

je schopna pln¢ konkurovat ostatnim podnikiim v odvétvi.

Hlavni ¢innosti MJG je obrabéni, montaze, slévarenstvi a rtzné podptrné
procesy pro automobilovy a spotfebni pramysl. Mezi vlastni vyrobky firmy MJG patti
napft. ¢erpaci stanice na stlaéeny zemni plyn, zahradni a zemé&dé€lska technika, nytovaci
natadi, dvoutaktni motory, manipulacni technika, montdzni zafizeni, obrabéci stroje aj.

Ptes 2/3 vyrobkli podnik exportuje na zahrani¢ni trhy.

Spole¢nost MJG zaméstnava pres 900 pracovnikll a za rok 2012 dosahla trzeb ve
vysi 1,3 mld. K¢. Dalsdi vybrané ekonomické ukazatele jsou graficky znazornény

v ptiloze 2 az 4 této préce.
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Vsechny deefiné spole¢nosti MIG jsou certifikované podle norem CSN EN 1SO
9001:2008 a podle norem pro automobilovy pramysl CSN EN ISO/TS 16949: 2009.
Motor Jikov Slévarna je navic certifikovana podle norem environmentélniho
managementu CSN EN ISO 14001. | ostatni dcefiné spolednosti se pfipravuji na
certifikaci 1ISO 14001.

Systémy kvality jsou povinné dodrZzovany v§emi zaméstnanci. V podniku se take
pravideln¢ provadi nezavislé audity kvality. Spole¢nost také ziskala vyznamné ceny
jako je napf. ocenéni subdodavatele roku pro rok 2003 a 2011, cenu CZECH TOP 100
za pfinos jihoeskému regionu nebo ocenéni E.ON ENERGY GLOBE AWARD CR

Vv oblasti zivotniho prostiedi.

Kvality svych vyrobka podnik dosahuje tim, Ze investuje do novych vyrobnich
technologii, zvySuje automatizaci vyroby a tim sniZzuje moznost pochybeni lidského
faktoru. Investicemi do vyrobnich procest zvySuje MJG rentabilitu vyroby, snizuje

zatéz na zivotni prostiedi. Navratnosti téchto investic jsou do péti let.
MOTOR JIKOV STROJIRENSKA A S.

Spolecnost MJS sidli v Sobéslavi a vznikla slou¢enim firem UNI CZ s ADACO

Jindfichtiv Hradec. Tuto spolec¢nost tvofi tfi divize.

Divize specidlni obrabéni a vyroba ziskala ocenéni podle normy EN ISO 9001:
2008 a ISO/ TS 16949: 2009. Tato divize vyrabi vlastni Cerpaci stanice na stladeny
zemni plyn, vzduchové brzdy, provadi obrabéni ¢i montaze na zakazku aj. Zamétuje se
na komponenty pro nakladni automobily a manipula¢ni techniku nebo na filtracni a
hydraulické soustavy. Mezi nejvyznamnéjsi partnery této divize patii napf. Scania,

Bosch, Pall Corporation, Linde Pohony, Tatra aj.

Divize primyslové vyrobky ma stejnd ocenéni jako vySe zminéna divize a je
zaméfena piedev§im na hydropneumatické nytovaci nastroje, které se vyuZivaji v
elektrotechnickém, automobilovém, leteckém a lodnim pramyslu, dale vyrébi pedélove

sestavy a zavésy kol, brzdové bubny, sestavy taznych ty¢i pro golfové voziky nebo na
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obrabéni odlitkd. Divize vyrabi jednotlivé soucastky a provadi montaz, obrabéni a
testovani finalnich produkti. Vyrobky jsou ptevazné vyvazeny do zemi EU, USA, Asie
a Australie. Mezi nejvyznamngjsi zakazniky této divize patfi napt. firmy E-Z-GO
Textron, Electrolux, Benteler, Cirex, Claas, Infastech aj.

Divize mechanizace je specializovand na motorovou zahradni techniku. Mezi
vyrobky této divize tedy patii napt. bubnové sekacky, mulCovace, dvoutaktni motory
JIKOV, ¢istici stroje TENNANT, profesionalni vertikutatory, zaci adaptéry EXPERT,
systtm ROBUS aj. Vysoké kvality svych produktt dosahuje tato divize ptisnou
kontrolou a pouzitim dild vlastni vyroby nebo dili evropské produkce. Mezi
nejvyznamnéj$i zékazniky této divize patii napt. firmy Agria, Mountfield, Tennant,

Vielitz, Skoda Auto, Eurogreen aj. (www.motorjikov.com).

4.2. Analyza soucasného stavu

Neefektivni naklady na kvalitu, podle modelu PAF, ptedstavuji predevSim
néaklady na externi zakaznické a dodavatelské neshody a ndklady na interni neshody.
Podnik by se m¢l na tyto naklady primarné¢ zaméfit a snazit se je odstranit ¢i alesponi
minimalizovat. Prakticka ¢ast této prace bude proto zaméfena pravé na blizsi analyzu

téchto dvou skupin naklada.

4.2.1. Naklady na kvalitu

Podnik analyzuje néklady na kvalitu podle modelu PAF. Celkové néklady déli
na naklady na prevenci, naklady na kontrolu, naklady na interni vady a naklady na
externi vady. Naklady na interni vady dale pak déli na vlastni a dodavatelské
nevymozené. Naklady na interni vady vlastni jsou nejéastéji zptsobeny Spatnym
setizovanim stroji, kdy dojde k neopravitelnému zni¢eni prvniho dilu z vyrobni davky
nebo prvnich kust pti pouziti vicenasobného upinaciho ptipravku, dale poruchou stroju,
vadou nastroji, chybou obsluhy stroji, nevhodné zvolenou technologii a dale do téchto

naklad patfi manka, technologicky nutné ztraty (zkracené TTNZ) a ostatni interni
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vlastni ndklady. Technologicky nutné ztraty jsou ndklady spojené s vyrobou zmetki pii
zkuSebnim provozu napt. pti vzorkovani ¢i pfi vyrob&é ovéfovaci série atd. Interni
naklady, které nejsou zplisobené podnikem samotnym, ale do doby jejich vyfeSeni
spadaji do internich celkovych neshod, jsou naklady na kooperaci a materialové vady.
Ty mohou byt zachycené jak na vstupni kontrole, tak pii vyrob&. Napt. pii opracovani
odlitkt se porezita odhali pravé az jejich ¢astecnym ¢i Uplnym opracovanim. Neshody
jsou tedy de facto zpusobené vadnymi dodavkami od dodavateli. V grafu tyto naklady
zobrazuje poloZzka ,,material“. Jak jiz bylo feceno, podnik ma vSechny dodavatelské
vady ve svych nékladech, a proto se také eviduji jako interni. Pak je zpétné¢ vymaha od
svych dodavateli. Neuznané a nevymozené dodavky ze strany dodavatelli se pficitaji

k internim neshodadm a vysledkem jsou celkové interni naklady na neshody.

V grafu ¢. 1 jsou znazornény priciny jednotlivych vad. Procentualné nejvice vad
tvofi interni cizi vady (materidl a kooperace), které zptisobuji vice nez 85% vsSech
vadnych vyrobkll. Jejich nejvetsi ¢ast tvoii polozka ,material®, kterou piedstavuji
neshodneé polotovary od dodavatelii. Druhou nejvétsi polozku tvofi interni vady vlastni
zpusobené sefizovanim prvnich kust pifi zahajeni vyrobnich dévek. Velky pocet
sefizovani je zpisoben velkym poctem vyrobkl, které firma vyrabi na relativné¢ malém

poctu vyrobnich zatizeni. Proto dochazi k sefizovani i n¢kolikrat za sménu.
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Graf 1: P¥i¢iny neshodnych vyrobku
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

V nasledujicim grafu €. 2 je znazornéno rozdeéleni celkovych nakladd spojenych
s kvalitou. Celkové naklady na kvalitu tvoii tedy naklady celkové interni, ke kterym se
pticitaji dodavatelské nevymozené naklady a dale externi (zakaznické) néklady. Je
ziejmé, ze 67% veskerych nakladi tvoii naklady na nevymoZzené dodavatelské
reklamace. Ty pfedstavuji neuznané neshody na materidlu, ktery dodavaji dodavatelé.
Jak je vidét, tak na dodavatele se musi podnik zaméfit prioritné, protoze diky nim ma
MIJS vysoky pocet neshodnych nevymoZenych kust i vysoké celkové naklady na

kvalitu.
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Graf 2: Podil jednotlivych druhi nikladi na celkovych nékladech
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Jak lze vidét z grafu €. 3, z hlediska nakladt na celkové interni vady ma Paretiv
diagram podobny pribéh jako graf ¢. 1 zobrazujici pocet vad. Nejvétsi podil tvori
polozka materiél, tedy dodavatelské neshody. Dalsi vyznamny podil na celkovych
nakladech maji naklady na sefizeni stroju, naklady na nastroje, a naklady na vady
zpusobené stroji a jejich obsluhou, tzn. interni vlastni neshody. Za rok 2012 tvofily

celkové naklady na interni vady témet 10,5 mil. K¢.

Jak jiz bylo feceno, tak v sumé celkovych ndkladd na interni vady jsou zahrnuty
také nevymozené naklady na dodavatelské reklamace. Ty ma podnik nejprve ve svych
nakladech a pak pievaznou vétSinu znich dostane od dodavateld zpét v ramci
reklamacniho tizeni, protoze tyto ndklady vznikly chybou dodavatelii. Celkové interni
naklady na kvalitu, které firmé vznikaji, jsou tedy naklady interni vlastni, které jsou
zpusobeny chybou v podniku, a naklady z nevymoZenych dodavatelskych reklamaci.
Ty v roce 2012 ¢inily ptes 45 000 K¢.
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Graf 3: Paretiiv diagram nakladi na celkové interni neshody
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Hlavni kategorii pro zlep3eni jsou v podniku MJS tedy vady typu ,,SERIZENI*,
,STROJ* a ,NASTROJ“. Navrhy na zlep3eni jsou uvedeny v kapitole 4.3.

Interni cizi naklady podnik muze regulovat vhodnym fizenim dodavatelskych
vztahi. Pfimo ale mize ovlivnit interni ndklady vlastni. Vyvoj téchto nakladi od roku
2009 rostl, poté vroce 2012 naklady oproti roku 2011 vyrazné poklesly téméf o 0,5
milionu korun. Také aktualni poznatky za prvni ¢tvrtleti roku 2013 naznacuji mirné se
zlepSujici trend, ktery ptredstavuje pokles cca o0 2%. Nejlépe Ize interni vlastni naklady
analyzovat podle PPM, které bere v potaz i pocet vyrobenych kust. To bude zobrazeno

na nasledujicim grafu.

PPM internich vlastnich vad zobrazuje pocet vadnych vyrobki, které jsou v
podniku vyrobeny, k po¢tu jednoho milionu vyrobenych vyrobkl. Jak tento vyvoj od
roku 2009 probihal je vidét na nasledujicim grafu ¢. 4.
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Graf 4: Vyvoj vyroby, vadnych vyrobki zpasobenych internimi vlastnimi vadami a interni PPM
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Z grafu je patrné, Ze se v jednotlivych letech neustdle zvySovalo mnoZstvi
vyrobenych kust. Pocet neshod se do roku 2011 také neustale zvétSoval, pak mirné
poklesl. Z hlediska PPM nejhuife dopadl rok 2011, kdy z 1 mil. vyrobenych kust bylo
5667 kustu vadnych. Nejlépe pak dopadl predchéazejici rok, tedy rok 2010, ve kterém

v v,

Podnik MJS ma v cilech jakosti nastaveny limity pro interni PPM, které ¢ini
5000 vadnych ks v kazdém roce. Do téchto limitti se podnik veSel ve vdech letech,
kromé roku 2011.

Vyvoj poctu vyrobenych kusii, vykonil v pené¢znim vyjadieni, poctu vadnych
vyrobku a nakladi na vady od roku 2009 do roku 2012 je zndzornén v nasledujici
tabulce ¢. 2. Pro dal$i analyzu jsou tyto ukazatele rozSifeny jest¢ o ukazatele
primérnych vlastnich internich ndkladd na 1 vadny kus, primérnych celkovych nakladt

na 1 vadny kus a procentudlni podil vadnych kust na celkové vyrobenych kusech.
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Tabulka 2: vyvoj vyroby, vykont, internich vlastnich a celkovych vad, internich

celkovych nakladi a odvozenych ukazateli od roku 2009

vlastnich a

kus v K¢

2009 2010 2011 2012
vyroba v ks 1992260 2776212 3666992 4216274
vykony v K¢ 300450418 | 353697000 | 444146000 | 466278038
interni neshody vlastni v K¢ 684332 1316043 2019833,93 | 1548586,95
interni neshody vlastni v ks 8108 9698 20782 20222
interni neshody celkem v K¢ 1539149 198336 2060141 15944959
interni neshody celkem v ks - - - 135808
prim. vl. niklady na 1 vadny ks 84,4 135,7 97,19 76,58
priumérné celk. niklady na 1 vadny ks | - - - 11,74
podil vl. vadnych ks na celk. vyrobé 0,41% 0,35% 0,57% 0,48%
prum. vloZené vykony na 1 vyrobeny 150,81 127,4 121,12 110,59

Zdroj: interni materidly MJS

Pro ptehled je uvedena i dalsi tabulka ¢. 3, ktera znazoriiuje meziro¢ni

rast zakladnich ukazateli v procentech. V tabulce €. 4 jsou uvedeny mezirocni zmény

jednotlivych ukazatelii, jako rozdil hodnot dvou po sobé jdoucich let.

Jak lze z tabulky ¢. 3 vidét, tak mezi roky 2009 a 2010 vzrostla vyroba o

39,35%. Interni neshody také vzrostly o 19,61%. Protoze je rust vyroby vys$$i nez rust

internich vlastnich vad, da se usuzovat, Ze vyroba byla v téchto letech efektivni.

Vykony v penéznim vyjadieni v roce 2010 oproti roku 2009 vzrostly o 17,72%,

ale pramérné vykony na 1 vyrobeny kus klesly. Vykony piedstavuji vSechny

vynaloZené néklady podniku. To tedy znamend, Ze se zvySila produktivita, protoZe bylo

potfeba méné nakladi na jeden vyrobeny kus.
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Primérné interni vlastni naklady na 1 vadny kus se oproti roku 2009 také zvysil

z 84,4 K¢ na 135,7 K¢ na kus.

Tabulka 3: Procentuelni meziro¢ni rist danych ukazateli od roku 2009

mezirofni rist | meziro¢ni rist | meziro¢ni rist
2009 - 2010 2010 - 2011 2011 - 2012
[%0] [%0] [%0]
vyroba v ks
39,35 32,09 14,98
ykony v K¢
vykonyv 17,72 25,57 4,98
interni neshody vlastni v K¢
92,31 53,48 -23,33
interni neshody vlastni v ks
19,61 114,29 -2,69
interni neshody celkem v K¢
-87,12 938,71 -22,6

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Mezi roky 2010 a 2011 vzrostla vyroba o vice nez 32%, ale interni neshody v ks
také vzrostly téméf o 115%. Vzrostly také vykony v penézni hodnoté o vice nez 25%,
ale primérné ndklady na 1 vyrobeny kus, stejné jako v piedchdzejicim obdobi, také
klesly z 127,4 K¢ na 121,12 K¢&. Primérné interni vlastni naklady na 1 vadny kus
poklesly z 135,7 K¢ na 97,19 K¢.

V podniku MJS doslo od roku 2010 k nab&éhu novych drazSich projektd pro
firmu SCANIA. Vyrabi se drahé odlitky a vznikla Skoda je tim padem vyssi vlivem
poméru material/prace. Interni vlastni ndklady na 1 vadny kus v roce 2010 klesly, coZ
bylo zpuisobeno hlavné osvétovou ¢innosti, kdy podnik za¢al viechny vady vizualizovat

pfimo na strojich, aby operatofi vidéli, co miize zpusobit jejich nekvalitni prace.

DalSim opatfenim bylo vroce 2011 zavedeni pravidelnych mési¢nich komisi
kvality pro feSeni internich vlastnich neshod. Kazdy prvni patek v mésici se nyni schazi
zastupce vyroby, technologie, kvality a projednavaji mozné zlepSeni napf. jiné nastroje,

upravu technologického postupu, opravy strojii, zmény kontrolnich prvkl apod.
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Oproti roku 2011 se v roce 2012 zvysilo mnozstvi vyrobenych kusti o necelych
15%, také vykony v korunach se zvysily témét o 5%, ale na rozdil od ostatnich let
Klesly interni neshody vlastni jak v penéznim, tak v naturdlnim vyjadfeni. Pramérné
vykony na 1 vyrobeny kus klesl z 121,12 K¢ na 110,59 K¢. To je pro podnik pozitivni,
protoZe se zlepSila produktivita na jeden vyrobeny kus. Vykony totiz piedstavuji, jak jiz
bylo vySe zminéno, vSechny vlozené ndklady firmy do vyroby. Primérné interni vlastni
naklady na 1 vadny kus Klesly z 97,19 K¢ na 76,58 K&, coz bylo zptisobeno jiZ

zminovanym zefektivnénim vyroby.

Jak je z téchto tabulek patrné, tak rok 2012 byl pro podnik MJS nejefektivnéjsi,

protoZe v tomto roce podnik zvysil vyrobu, ale vlastni interni neshody, i interni neshody

v v

vyrobek.

Tabulka 4: Meziro¢ni rist vypo¢ten rozdilem hodnot danych ukazateli od roku 2009

Meziroéni rist | Mezironi rust | Meziroéni rist
2009 - 2010 2010-2011 2011-2012
[rozdil] [rozdil] [rozdil]
vyroba v ks 783952 890780 549282
interni neshody vlastni v K¢ 631711 703790,93 -471246,98
interni neshody vlastni v ks 1590 11084 -560
interni neshody celkem v K¢ -1340813 1861805 -465645,1

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Déle se v podniku MJS sleduji ndklady na externi vady, které se také oznacuji
jako zakaznické naklady, nebo naklady na zakaznické reklamace. Tyto naklady tvofi
napf. hodnoty vracenych dilcti, pokuty, pteprava vadnych vyrobkl od zédkaznika zpét do
podniku, ale i doprava zpét k zdkaznikovi pokud jsou vadné vyrobky opravitelné, dale

rizné analyzy, opravy aj.
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4.2.2. Dodavatelské reklamace

Spole¢nost MJS méla v roce 2012 pies 700 dodavatelti s vlivem na kvalitu a
dalSich asi 400 dodavateli sluzeb, oprav atd. Svice nez 100 dodavateli ale musel
podnik fesit dodavatelské reklamace, kvili vadnym dodavkam. Mezi tyto dodavatele
patii predevsim Motor Jikov Slévarna a.s., dale BeneS a Lt a.s., Kebek s.r.o., Delta
systems, Inc., Centes spol. s.r.0., Fundo Components AB, ProkeS & Co. CZ s.r.o0.,
Castings PLC, Tafonco a.s., CIREX CZ s.r.o. aj. Spole¢nost CIREX CZ s.r.0. je
zaroven zakaznik MJS, ktery zdarma dodava MJS polotovary k obrobeni.

Nektefi z vySe uvedenych dodavateli jsou predepsani dodavatelé od zakazniku.
Proto pokud MIJS nechtéji o tyto zédkazniky piijit, musi akceptovat i dodavatele, ktefi
dodavaji vadné soucéastky. Mezi tyto ,zakazniky nominované podniky* patfi napf.
FUNDO Components AB, Bene$ a Léat, Tafonco, Castings PLC, NEWBY a dalsi.
V ptipad€ hlavnich dodavateld probihaji pravidelna trojstranna setkani (zékaznik, MJS a

zakaznik) a fesi se pfipadnd napravna opatfeni ke zlepSeni kvality vstupi.

Velmi problémovym dodavatelem je Motor Jikov Slévarna a.s., ktera je, stejné
jako MJS, dcefinym podnikem MJG. Tato spole¢nost vyrdbi mnoho vadnych vyrobkd,
aviak vedeni mateiské spole¢nosti MJG trvAd na jejim zachovani a na intenzivnich
dodavkach ostatnim dcefinym podnikim. Soucastky, které slévarna vyrabi a dodava,
maji v nékterych ptipadech velkou zmetkovitost, ale z hlediska nakladu celé MJG je

jejich vyroba stale finan¢né vyhodna.

Na grafu 5 je znazornén Paretiv diagram, ktery zobrazuje dodavatelské vady za
rok 2012. Z diagramu lze vycist, ze 80 % vsech vadnych vyrobka dodavali v roce 2012
pouze dva dodavatelé. Témito jsou MOTOR JIKOV Slévarna a.s. a Brand KG.

Dodavky Motoru Jikov Slévarenské a.s. jsou vyZzadovany vrcholovym vedenim
MJG. Dodavky od MJ Slévarny se tedy zachovavaji beze zmény tohoto dodavatele.
Jediné, co mize MJS udélat pro snizeni vadnych dodavek, je pfestat spolupracovat
s firmou Brand KG a najit si jiného dodavatele pruzin. Po rozhovoru s manaZerem

kvality v MJS bylo ale zjisténo, ze pri¢inou Spatného hodnoceni firmy Brand KG byla
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jedna velka problémova dodavka pruzin. VétSinu z nich se vSak podafilo opravit a

zpracovat na odchylku.

Aktualni zhodnoceni dodavek firmy Brand KG je k nahlédnuti v ptiloze ¢. 5 této
diplomové prace. Brand KG dodava jiZ kvalitni vyrobky, ale ma stale Spatné hodnoceni
Z hlediska plnéni termint. Proto MJS hleda alternativniho dodavatele téchto pruzin.

Nejvhodnéjsi se prozatim jevi n¢které z ceskych pruzinaren.

Graf 5: Paretuv diagram dodavatelskych vad
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Dale budou pomoci Paretovy analyzy zanalyzovéani dodavatel¢ podle ndkladt na
kvalitu dodavek. Pokud dodavatelé dodaji vadné soucastky, spoleénost MJS si tuto
skute¢nost zatctuje do nakladu, které pak zpétné vymaha na dodavatelském podniku.
Pokud se na vadu ptijde béhem vstupni kontroly a tento vyrobek se tedy nezapoji do
vyroby, naklady jsou niZSi neZz u vyrobku, ktery uz proSel procesem vyroby. V tomto
ptipade se totiz do nakladl zapocitavaji jak ndklady na material, tak na marné obrabéni,

ptipadné externi kooperace (napf. lakovani) apod. Nejvice ndkladné jsou vyrobky, které
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se uz dostaly k zékaznikovi, a u kterych se zjistila materidlova neshoda, napt. porezita.

Tam jsou totiz zapoctené i ndklady na dopravu zpét od zakaznika, tfidéni, pokuty aj.

Nésledujici graf ¢. 6 znazortiuje Paretiv diagram podle nakladu spojenych s
dodavatelskymi reklamacemi. Lze z n¢j vy¢ist, Ze pies 81,5% vSech nakladi, které
podniku vznikly diky vadnym dodavkam dila, soucastek, moduli aj., bylo spojeno
pouze se 4 dodavateli. Tito dodavatelé jsou pro podnik klicovi. Jsou jimi MOTOR
JIKOV Slévérna a.s., BENES a LAT a.s., Fundo Components AB a Avdel Italia S.r.1.

U podniku Motor Jikov Slévarna a.s., stejné jako v piipad¢ jiz zminénych
dodavatelskych vad, neni snaha tohoto dodavatele nahradit jinym. V ptfipadé firem
BENES a LAT a.s., Fundo Components AB jde o podniky ,,nominované zakazniky* a
jejich nahrazeni tedy také neni mozné, nebo je velice problematické. Dodavaji napft.
dulezité hlinikové odlitky pro projekt Scania. Ani podnik Avdel Italia S.r.l. neni mozné
nahradit jinym dodavatelem, protoze se zarovein jedna o vyznamného zé&kaznika

nytovacich pistoli, ktery dodava nékteré komponenty pro finalni montaze v MJS.

MIJS tedy musi najit jiny zptsob snizeni nakladu na dodavatelské reklamace, nez
zruSit s hlavnimi dodavateli spolupraci. Nekteré navrhy budou zminény v zavéru

praktické ¢asti této prace v kapitole vénované navrhlim na zlepSeni.
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Graf 6: Paretiv diagram nakladii na dodavatelské reklamace
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS
4.2.3. Zakaznické reklamace

Z&kaznické reklamace predstavuji externi ndklady na kvalitu. MJS dodava sve
produkty do mnoha firem zcelého svéta. Za rok 2012 musela spoleCnost feSit
zakaznické reklamace se 76 odbérateli. Mezi podniky s nejvétsim pocétem reklamaci
pattily v roce 2012 MOTOR JIKOV Slévérna a.s., E-Z-GO Division of Textron Inc.,
CIREX CZ s.r.o., KOMUTEX, spol. s r.0., BANES s. r. 0., MICRO-EPSILON aj.
Na Grafu ¢. 7 je zobrazen Paretiv diagram, ktery zaznamenava ¢etnosti zdkaznickych
reklamaci podle jednotlivych zékaznickych firem. V podniku MJS se oviem nesleduji
zakaznické reklamace v kusech, ale hlavné v PPM a zejména v nakladech na tyto

reklamace. Ty miZeme nalézt na grafu €. 8.
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Graf 7: Paretiiv diagram zakaznickych reklamaci v ks
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Z diagramu lze vy¢ist, ze vice nez 82% celkovych zdkaznickych reklamaci musi
MIJS tesit se svou vedlejsi divizi, tedy s MOTOR JIKOV Slévarna a.s.

Z hlediska nakladii na zdkaznické reklamace jsou pro MJS nejvyznamnéjsi firmy
op& MOTOR JIKOV Slévarna a.s., dale E-Z-GO Division of Textron Inc., Scania CV
AB (publ), Avdel (EUDC) UK Ltd., Infastech Korea Ltd., REGE Motorenteile GmbH
aj. Naklady na zakaznické reklamace podle jednotlivych zakaznickych firem znazornuje
nasledujici Paretiiv diagram na gmfu ¢. 8. Celkové néklady na zakaznické reklamace
¢inily pres 2,7 mil. K& Z toho pies 66% tvoii naklady podniku MOTOR JIKOV
Slévarna a.s. a pies 12% naklady E-Z-GO Division of Textron Inc.
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Graf 8: Paretiiv diagram nakladii na zakaznické reklamace
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

V roce 2012 dodala spole¢nost MJS svym zakazniktim ptes 2,2 mil. ks vyrobkd.
Reklamovano bylo ptiblizné 60 tisic kust, coz ¢ini cca 2,7% z celkového poctu
dodavek. Zakaznické PPM, které vyjadiuje pocet vadnych ks na 1 milion dodanych
vyrobkd, ¢ini tak necelych 27 000 PPM.

Na grafu ¢. 9 je znazornén vyvoj prodeje, reklamaci a zakaznického PPM od
roku 2009 do roku 2012. Pocet prodanych vyrobku roste do roku 2011 a v roce 2012
mirné poklesl. Pocet reklamaci ovSem od roku 2009 neustale roste, v roce 2012 vzrostl

oproti roku 2011 téméf Skrat. Je tedy jasné, Ze take vyrazné vzrostlo externi PPM.

MJS maé stanoveny limit pro z&kaznické PPM ve vysi 2000 PPM, které podnik
v roce 2012 piekrocil 13,5krat. Pfi¢inou naristu je to, Ze interni vedeni MJG rozhodlo o
ptenosu vsech reklamaci u projektu Electrolux z podniku MOTOR Jikov Slévarna litiny
a.s. na MJS.
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Graf 9: Vyvoj prodeje, reklamovanych vyrobku a zakaznického PPM od roku 2009 do roku 2012
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Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Od roku 2010 eviduje MJS kazdy rok vice z&kaznickych reklamaci nez v roce
pfedchozim. Mnozstvi vyrobenych a prodanych kust také ve vSech letech roste, kromé
roku 2012. V8e je patrné z nasledujici tabulky ¢. 5, jejiz obsah bude dale podrobné&ji

rozebran.

49




Tabulka 5: vyvoj vyroby, prodejii, vadnych vyrobkid, ndkladi na zakaznické reklamace a

odvozenych ukazateli od roku 2009

2009 2010 2011 2012
prodej v K¢ [tis.] - trzby 320406 346827 430565 | 463902,805
néklady na externi neshody v K¢| 276940 275262 964519,27 | 2726826
prodej v ks 1336976 1464026 2257696 | 2209295,6
Externi neshody v ks 4249 6473 12952 59642
primérné niklady na 1 vadny
65,18 42,52 74,47 45,72
externi ks
podil vadnych externich ks na
N 0,32% 0,44% 0,57% 2,7%
celkovém prodeji
primérné trzby na 1 ks 239,65 236,9 190,71 209,98

Zdroj: interni materidly MJS

Na zakladé této tabulky lze vypocitat meziro¢ni rast prodeje v penéznim i

naturalnim vyjadfeni, meziro¢ni rist nakladi na externi neshody a meziro¢ni rist poctu

vadnych vyrobku. To je zachyceno v nasledujicich tabulkach ¢. 6 a ¢. 7. V Sesté tabulce

jsou Udaje uvedené v procentualnim vyjadieni a v sedmé tabulce jsou uvedeny rozdily

hodnot danych ukazatelt v danych letech.
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Tabulka 6: Procentuelni meziro¢ni rist danych ukazateli od roku 2009

Meziro¢ni rust | Meziro¢ni rist | Meziro¢ni rust
2009 - 2010 2010 - 2011 2011 - 2012
[%0] [%0] [%0]
prodej v K¢ [tis.] 8,25 24,14 7,74
néklady na externi neshody v K¢ -0,61 250,4 182,71
prodej v ks 9,5 54,21 -2,14
vadné vyrobky v ks 52,34 100,09 360,48

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

JelikoZz MJS vyrabi mnoho druht vyrobka a kaZzdy vyrobek je jinak drahy,
nemusi tedy platit, ze rist prodeje v naturdlnim vyjadieni o 1% zplsobi rlst prodeje
Vv penéznim vyjadieni o 1%. Stejné tak nelze srovnavat pocet vadnych vyrobkil a
celkové naklady na externi neshody. JelikoZ mame k dispozici v danych letech pouze
vysi trzeb a nemame uplné vyuctovani vyrobnich nakladl, nemtzeme zjistit, zda byla
v danych letech vyroba ziskova ¢i nikoli. Analyzu nakladi na externi neshody mizeme

tedy provést pouze v ¢ase, kdy zakladnim obdobim bude vzdy obdobi ptedchazejici.

Mezi lety 2009 a 2010 vzrostla vyroba vkusech o 9,5% a pocet vadnych
vyrobkl v ks vzrostl 0 52,34%. V roce 2009 tvotily vadné vyrobky 0,32% z celkové
vyrobenych vyrobki. V roce 2010 tomu bylo jiz 0,44%. Primérné trzby na 1 ks klesly z
239,65 K¢ na 236,9 K¢, ale primérné naklady na 1 vadny vyrobek klesly z ptivodnich
65,18 K¢ na 42,52 K¢.
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Tabulka 7: Meziro¢ni rist vypo¢ten rozdilem hodnot danych ukazateli od roku 2009

Meziro¢ni rist | Meziro¢ni rust | Meziro¢ni rust
2009 - 2010 2010-2011 2011-2012
[rozdil] [rozdil] [rozdil]
prodej v K¢ [tis.] 26421000 83738000 33337805
néklady na externi neshody v K¢ -1678 689257,27 1762306,7
prodej v ks 127050 793670 -48400,4
vadné vyrobky 2224 6479 46690

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

Pfi porovnani ukazatele ndkladl na externi neshody s ukazatelem prodeji v K¢
je dulezité sledovat ukazatele trZzeb, neboli prodejii v K¢, snizeného 0 naklady na externi
neshody. Za rok 2009 ¢ini tento rozdil 320 129 060 K¢ a za rok 2010 ¢ini 346 551 738
K¢. Z toho plyne, pro podnik MJS bylo v roce 2010 vyhodné zvysit vyrobu, i kdyz
s touto dodatecnou vyrobou byly spojeny dodatecné néklady na neshodné vyrobky. O
tom, Zze vyroba byla efektivni, sv€d¢i i meziro¢ni pokles ndkladi na externi vady o

0,61%.

Pii srovnani let 2010 a 2011 vzrostla vyroba v ks o necelych 55% a pocet
vadnych vyrobka vzrostl o 100,09%. Néaklady na externi neshody vzrostly vtomto

obdobi témér 10x.

Zatimco Vv roce 2010 ¢inil podil vadnych vyrobkt na celkovém poctu vyrobkt
0,44%, v roce 2011 ¢inil tento podil jiz 0,57%. Primérné naklady na 1 vadny kus také
vzrostl ze 42,52 K¢ na 74,47 K¢. Tomu také odpovida meziroéni rist ndkladl na externi

neshody ve vysi 250,4%. Primérné trzby na 1 ks také klesly z 236,9 K¢& na 190,71 K¢&.

Do vysoké ¢astky nakladt na externi vady se z 50% promitly hlavné piepravni
naklady vadnych vyrobkd zpét do MJS k jejich posouzeni a ptipadné opravé. Podniku
také vznikaji ndklady na jejich vraceni zpét dodavateli. Napt. nytovaci pistole AVDEL

se mize vratit vV ramci reklamacniho fizeni do podniku MJS od zékaznika, ktery mize
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mit sidlo i na druhém konci svéta. Pak se tato pistole opravi a zase se vrati zpét
zakaznikovi. Oprava pfitom mize Cinit napt. jen 5% z celkové ¢astky nakladd, protoZe
muze jit o vyménu tfeba jen jednoho dilu. Vyrobek ale musi relativné draze cestovat

zpét k zdkaznikovi.

V roce 2012 oproti roku 2011 klesl pocet vyrobenych a prodanych vyrobkil o
2,14%, ale pocet vadnych vyrobki vzrostl téméf o 360,5%.

Podil vadnych vyrobki na celkové vyrobé se z 0,57% vysplhal v roce 2012 na
2,7%. Pramérné trzby na 1 kus vyrobku se vSak oproti roku 2011 zvysily z pivodnich
190,71 K¢ na 209,98 K¢. Naklady na externi neshody se mezirocné zvysily témét o
183%, ale primérné naklady na 1 vadny kus oproti pfedchozimu roku klesly na 45,72
K¢. To je zplsobeno jiz vySe zminénym pienosem nakladi na vSechny vady (i
materialové) u projektu Electrolux z MJ Slévarny litiny na MJS. Tento ptenos natidilo
vrcholové vedeni cele MJG.

4.2.4. Pouziti statistickych metod v podniku

V podniku MJS se pouzivd mnoho statistickych metod. Jednotlivé metody

podnik pouziva podle situace, kterou prave tesi.

»  Pii ptipravé na sériovou vyrobu nebo v ptipadé zmén uréitého vyrobniho
postupu podnik pouzivd prevazné metodu FMEA, R+R analyzy, analyzy

zpusobilosti stroja aj.

»  Ptifizeni a optimalizaci vyrobniho procesu se v podniku pouZivaji metody R+R
analyzy, Paretovy analyzy informaci o neshodach ve vyrobnim procesu, analyzy

zpusobilosti zjist'uji se nejistoty métent, aj.

»  Pii vstupni kontrole se pouziva statistickd ptejimka a pfi pozadani zékaznika se
pouzivd metoda SPC svyuzitim specialniho softwaru Palstat. Statisticka

pfejimka se pouziva i u procesni kontroly.
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»  Pro zjistovani pri¢in neshody se pouziva diagram pri¢in a nasledki, neboli
y

Ishikawtv diagram, a Paretova analyza.

»  Pro zjisténi impulzii k sefizeni vyrobniho zafizeni se v podniku pouziva
statistickd regulace (SPC), a regula¢ni karty. Naklady na provadéni téchto metod

patii do ndkladi na prevenci.

» U pripravy politiky jakosti a cili jakosti podnik provadi pied zpracovanim
podnikatelského planu SWOT analyzu. Navrh cili jakosti pro rok 2013 je

uveden v priloze ¢. 6.

»  Pti tvorbé piirucky jakosti a ostatnich dokumentt se v podniku pouZivaji napf.

vyvojové diagramy. Vyvojovy diagram podniku je zobrazen v ptiloze ¢. 7.

4.2.5. Navrhy na limity zmetkovosti pro rok 2013 a hodnoceni
podniku za rok 2012 zakazniky

V podniku MJS se na kazdy rok stanovuji limity zmetkovosti. V nasledujici
tabulce ¢. 8 jsou pro shrnuti znazornény hodnoty ukazateli za rok 2012. Tuto tabulku
pak lze porovnat s tabulkou ¢&. 9, ve které jsou navrhy na limity zmetkovosti pro rok
2013.

V tabulce ¢. 8 jsou vSechny ukazatele znamy jiz z predchazejicich tabulek
Vv ¢astech prace vénovanych zakaznikim a dodavatelim. Pouze ukazatele ,,procento

z vykoni* a ,,procento z prodeje* ziistaly prozatim neosvétleny.
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Tabulka 8: Shrnuti ukazateli za rok 2012

Interni neshody v K¢

Interni

Interni vlastni

Externi neshody v

(celkem) dodavatelské K¢
1594496 45909 1548587 2726826
Vykony Trzby Procento z vykonu | Procento z prodeje
466278038 463902805 0,34% 0,59%
Celkem Limity internich neshod Limity externich neshod
0,93% 0,45% 0,27%

Zdroj: interni materidly MJS

Procento z vykoni predstavuje celkové interni ndklady v K¢ délené celkovymi

vykony v K¢&. Podnik ma snahu mit procento, resp. podil internich nakladt na vykonech,

co nejmensi. Za rok 2012 byl limit internich neshod ve vysi 0,45%, ve skutecnosti ale

tento ukazatel dosahl vySe 0,34%. Situace se tedy v roce 2012 v podniku, z hlediska

daného ukazatele, vyvijela 1épe, nez se predpokladalo. Podle toho doslo i ke zpfisnéni

limitu pro rok 2013 z pivodniho planu roku 2012,

Ukazatel procenta z prodeje piedstavuje externi naklady v K¢ déleny celkovymi

trzbami v K¢. Pokud podnik maximalizuje trzby a minimalizuje néaklady, bude mit

ukazatel procenta z prodeje nizkou hodnotu. Limit externich neshod pro rok 2012 byl

0,27%, ale ve skute¢nosti mél tento ukazatel hodnotu 0,59%, takze se skute¢na situace

nevyvijela podle piedstav spole¢nosti.

Tabulka 9: Navrhy na limity zmetkovosti pro rok 2013

Interni neshody Interni Interni viastni Externi Neshody v K¢
v K¢ (celkem) | dodavatelské neshody v K¢ (celkem)
1800807 - - 2434506 4235313
. y navrh: navrh:
Vykony Trzby % z vykonil % 7 prodeje Celkem
474430000 473530000 0,38% 0,51% 0,89%

Zdroj: interni materidly MJS
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Pro rok 2013 podnik pfedpoklada vyssi ndklady na interni neshody, ovSem nizsi
naklady na externi neshody. Vykony i trzby by mély podle predikce byt v tomto roce
vysSi a procento z vykoni by se mélo v tomto roce zvysit na 0,38%. Procento z prodeje
by pak mélo klesnout na 0,51%. Celkovy soucet obou procent by mél klesnout z 0,93%
na 0,89%. Podnik by si tedy podle predikce mél v roce 2013 polepsit.

Z hlediska spokojenosti zakaznikl si podnik vede pomérné dobte. Graf vysledki
hodnoceni je vpfiloze ¢. 8. Hodnoceni probihd u odbératelskych firem pomoci
hodnoticich dotaznikii, ve kterych je hodnoceni 1 nejlepSi mozné a hodnoceni 5
ptedstavuje nejhorsi hodnoceni.

Nékteré podniky, napt. AVDEL, PALL, EZGO, BOSCH zasilaji hodnotici
dotazniky pravidelné. U vSech vyrobkl je ve firmé sledovano PPM zakaznickych
reklamaci. U vyznamnych zékaznickych podnika se také sleduje trend vyvoje PPM,
potadaji se obchodni jednani se zastupci téchto firem a diskutuje se o zvySovani kvality
dodavanych vyrobkli. Mezi tyto vyznamné zdkazniky patfi napf. firmy PALL,
SCANIA, AVDEL, EZGO, CIREX.

Hodnoceni zakaznikti ukazalo zlepsujici se trend v oblasti kvality dodavek, ale
zhordujici se trend zhlediska v&asnosti doddvek a plnéni termini. Zadna ze
zékaznickych firem na obchodnich jednanich nehodnotila podnik MJS zaporné, naopak
se podnik setkal spiSe s kladnym hodnocenim (MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. -

interni materialy).
4.3. Navrhy na zlepseni

Jak jiz bylo zminéno v pfedeslych kapitolach praktické casti, prioritni véci,
na kterou by se mél podnik zaméfit, je vybér dodavateli a vhodny zpisob fizeni

dodavatelskych vztah.

Pro MJS je nejzmetkovitéj§im a nejproblémovéjsim dodavatelem MOTOR
JIKOV Slévérna a.s. Pfes 75% z celkovych vadnych vyrobku je dodano pravé timto
podnikem a z celkovych nakladt na kvalitu tvoii naklady tohoto podniku pies 37%.
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Z hlediska MJS by bylo vhodné tohoto dodavatele nahradit jinym. Vedeni
MOTOR JIKOV GROUP vSak na zachovani dodavek od MJ Slévarny trvad. MJS
odebira od Slévarny velké mnozstvi vyrobkt, a kdyby podnik pfestal tyto vyrobky
odebirat, pravdépodobné by uz nebyl provoz Slévarny ptili§ rentabilni. Nyni je provoz
Slévarny stale finanéné vyhodny, nebo alesponi vyhodnéjsi, nez v piipadé zastaveni jeji
vyroby. Navrhy na zlepSeni budou proto rozdéleny podle toho, zda bude bran v Uvahu
pouze podnik MJS nebo cela MJG.

4.3.1. Navrhy z pohledu MJS

Z pohledu MIJS, jak jiz bylo fe¢eno, je nejvhodnéjsim feSenim neodebirat od
Slévarny vyrobky a najit si nového dodavatele. Nelze piesné vy¢islit, jak by po tomto
kroku situace v podniku vypadala, protoZe nevime, jaky podnik by Slévarnu nahradil, za
jakou cenu by vyrobky do MJS dodaval, jak kvalitni by byly jeho dodavky, odkud by
dodavatel byl, jak by byl spolehlivy atd. VSechny tyto faktory maji totiz vliv na
celkovou vysi nakladid na kvalitu. Vybér nového dodavatele je slozity proces, ktery
muze trvat dlouhou dobu. S procesem vybéru dodavatele jsou spojené uréité naklady,
ale ty by se mély podniku vratit diky kvalitngj$im dodavkam od nového dodavatele.
Zména dodavatele sebou ovsem nese i ndklady na ndkup novych forem, vyrobnich

zatizeni aj. pro novy dodavatelsky podnik.

Slévarnu nelze Uplné zrusit, jelikoz Slévarna je nejen jeden z nejvyznamnéjsich
dodavateli MJS, ale také jednim z jejich nejvyznamnéjsich zakaznikd. Tim, Ze by MJG

Slévarnu uplné zrusila, by se zhorsila situace ve vSech ostatnich dcetinych podnicich.

Nelze tedy vy¢islit situaci podniku s novym dodavatelem, ktery Slévarnu
nahradi, ale jde ukazat, jak by situace v podniku vypadala bez dodavek Slévarny a bez

jejiho nahrazeni jinym podnikem. Tato situace je ov§em ve skute¢nosti nerealna.

V roce 2012 dodali dodavatelé do podniku MJS pies 1,7 mil. vyrobkd, z toho
bylo pfes 115 tis. vyrobki vadnych. Dodavatelské PPM neboli pocet vadnych vyrobki
na 1 mil. dodanych kust, ¢ini téméf 6 8 tis. Motor Jikov Slévarna dodala do podniku

témef 935 tis. vyrobki a z toho pres 86,5 tis. vadnych. Dodavatelské PPM Slévarny ¢ini
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témet 93 tis. Z toho vyplyva, Ze vyrobky Slévarny jsou opravdu velmi vadné. Pokud
prestane MJS odebirat vyrobky od Slévarny, aniz by tento podnik nahradila jinym
dodavatelem, sniZi se mu dodavatelské PPM z 68 tis. na necelych 38 tis.

Tabulka 10: Vypoéet dodavatelského PPM bez MOTOR JIKOV Slévarna

Dodané mnozstvi celkem 1706043
Vadné mnozstvi celkem 115447
Néklady na dodavatelské reklamace 8898664
Dodavatelské PPM 67669,64
Dodané mnozstvi - Slévarna 934531
Vadné mnozstvi - Slévarna 86630
Néklady na reklamace - Slévarna 3346859
Dodavatelské PPM - Slévarna 92698,9
Dodané mnozstvi bez Slévarny 771512
Vadné mnozstvi bez Slévarny 28817
Dodavatelské PPM - bez Slévarny 37351,73

Zdroj: vlastni zpracovani internich dat z MJS

4.3.2. Navrhy z pohledu celé MJG

JelikoZz MOTOR JIKOV poskytl pro tuto diplomovou praci interni Gdaje pouze
jedné dcetiné spolecnosti, nelze vy¢islit, jak by se zménila finanéni situace celé MJG,

pokud by nastaly zmény v podniku MOTOR JIKOV Slévérna a.s.

V z4mu MJIG je zachovat dodavky Slévarny spole¢nosti Motor Jikov
Strojirenska a.s., takZe jedinym feSenim na snizeni vadnych dodavek a sniZzeni nakladii
na kvalitu je pro MJS zefektivnéni a zkvalitnéni dodavatelskych vztahti mezi obéma

podniky.
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Jednim z mozZnych feseni je zvySit pocet audita ve Slévarné. Podle internich dat
z MJS ma podnik 17 auditort. Pokud by se zvysil pocet auditorti, nebo ¢etnost jimi
provadénych auditti, pravdépodobné by se tim zvysila i kvalita doddvanych vyroki.
Pokud neni zvySeni auditori mozné, je zapotiebi zaméfit se prevazné na
nejproblémovéjsi dodavatele. Je také nutné neustdle auditory $kolit a vzdélavat,

protoZe je mozné, Ze dané audity neprovadéji spravnym zptisobem.

Audity zlepsovani soucasné situace podniku nefesi, ale pouze danou situaci
analyzuji. Samotnym feSenim jsou napf. intenzivnéjsi schiizky nejen s MJ Slévarnou,
ale sTOP 10 dodavateli, kdy cilem schiizek je spole¢né hledani technickych a
procesnich vylep3eni, kterd vedou ke zlepSeni procenta zmetkovitosti. Napt. ke snizeni
vadnych dild miZe pomoci nové ¢&i upravené nastaveni kontrolnich procesi u
dodavatelt. Na dodavatele by se tedy méla vice presunout odpovédnost pri kontrole

(napt. 100% vizualni kontrolou apod.).

Po kazdém auditu je nutné na porad¢ s predstaviteli dodavatelského podniku
navrhnout feSeni pro zlepSeni kvality dodavek, zp acovat pan zmén a u dit

zodpovédnou osobu, kterd bude na dodrZzovani tohoto planu dohlizet.

Také je mozné zvysit pocet kontrolovanych vzorku, které Slévarna dodava do
MJS. Motor Jikov Strojirenskd a.s. ma ve svych vnitropodnikovych smérnicich
stanoveno, jakym zpisobem a jak velky vzorek vyrobkii m4 u kazdého dodavatele
kontrolovat. Je také mozné, aby podnik zaméstnal osobu, ktera bude pracovat piimo u
dodavatele a bude kontrolovat kvalitu jimi dodanych vyrobkd. Zaméstnani této osoby
pfedstavuje sice urcité naklady, ale zaroven uSetii podniku velkou ¢astku na celkovych

nakladech na kvalitu.

Dalsi véci, ktera by se méla v obou podnicich zaveést, jsou 8D reporty. MJS
sepisuje 8D reporty pouze u vyznamnych zakaznickych spole¢nosti. Pokud ale podnik
chce zamezit vyrobé vadnych vyrobkl a chce zjistit pfic¢inu vad a popt. pracovnika,
ktery je za vadu zodpovédny, mél by evidovat 8D reporty u kazdého zékaznika. Stejné
tak by se smluvné¢ mohly natidit 8D reporty u Slévarny, aby se zjistily pti¢iny vadnych
dodavek a tyto vady se mohly odstranit.
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DalSi moZnosti je zavést v dodavatelské firmé zkuSebni provoz pied
zahajenim vyroby, na kterém se ukazou pifipadné nedostatky ve vyrobé. Bylo by téz
vhodné provadét statistickou piejimku v MJS ¢astéji a na vét§im poctu vyrobkd, aby

se zabranilo vstupu vadnych vyrobkli do vyroby.

Nejcastéjsi pri¢inou vad u vSech dodavatelskych podnikt je porezita. Vyznamné
firmy, které podnikaji ve stejném oboru, kontroluji porezitu pomoci rentgenovych

zaFizeni. Je mozné pak vyrobky kontrolovat bud’ v MJS, nebo piimo u dodavatele.

Dalsi mozny zpusob, jak se mize MJS zdokonalit nejen v oblasti kontroly
vadnych dodavek, je nechat se inspirovat od vyznamnych firem, které podnikaji ve
stejném oboru. Velmi dobrym vzorem mohou pro MJS byt japonské podniky, které
vynalezly v oblasti kvality zvlastni metody, jako jsou napf. Jidoka, Heijunka, Poka —
Yoke, Hanedashi atd.

Jidoka se pieklada do ¢eského jazyka jako ,predchazeni chybam®. Slouzi jako
zachranna brzda, kdy je vyroba automaticky zastavena, jakmile je zjisténa jakéakoli

nedokonalost. Odchylky jsou pak okamzité feSeny.

Heijunka ptedstavuje nivelizaci vyroby. Jde o upravu vyrobniho planu tak, aby

nebyl pfili§ ovlivnén neustale se ménicimi pozadavky odbérateli.

Poka — Yoke je metoda, ktera se pieklada jako ,vyvarovani se chyb“ a
umoziuje detekci a okamzitou napravu chyb. Je soucasti kontroly. Metoda Poka- Yoke
muze byt nainstalovana pti nasledné i preventivni kontrole. Jejim Ucelem je zajistit

prevenci chyb nebo jejich detekci, diky které se rychle sjedné néprava.

Hanedashi je jakasi ,tfeti ruka“ na vyrobni lince, ktera vysune hotovy dil ze
stroje, coZ umozni pracovnikovi vloZit dalsi vyrobek do stroje bez nutnosti odstranit

stary. Tato metoda umoziluje zabranit plytvani casu.

Dalsi, i kdyz trochu odliSnou variantou, je ptedat veskeré pravomoci v oblasti

kontroly kvality u dodavatelii outsourcingové firmé. MIJS by se pak prioritné zamétil
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na snizeni internich vlastnich nakladt na kvalitu, protoze kontrolu kvality dodavek

zajisti specializovana outsourcingova firma.

Néavrhy pro zlepSovani kvality, které navrhl sam podnik MJS pro rok 2013, jsou

zobrazeny v priloze €. 9 v zavéru této prace.

4.3.3. Ostatni navrhy

Podle Paretovy analyzy z grafu ¢. 1 a 3 vySlo, Ze z hlediska internich naklada
vlastnich je nejcastéjsi pfic¢inou vad $patné sefizeni stroje a nastroje. Vady typu ,,stroj*
Ize tesit lepsi udrzbou stroju, investicemi do stroji apod. Proto je nutne, aby se podnik
zaméril na TPM, tedy na celkovou udrzbu a kvalitu vSech vyrobnich zatizeni. S tim
souvisi i neustdlé Skoleni pracovniki, jak s pfistroji spravné zachazet. V piipadé
internich vlastnich vad zpisobenych zaméstnanci by mély byt v podniku nastaveny
urcité limity vad, které kdyz zaméstnanec pfesdhne, snizi se mu jeho ohodnoceni popf.
odmény za préci.

V piipadé vad zplsobenych vadou néstroje se jedna predev§im o otupeny
nastroj, ktery zpiisobil Spatny rozmér dilce. Tento problém lze feSit predevSim
hledanim lepSich a kvalitnéjSich nastroji od renomovanych svétovych vyrobct
nastroji a naradi.

Z hlediska svych zakaznikti by podnik mél evidovat frekvence neshody a
hlavné opakované zakaznické reklamace. Na ty by se MJS mél zamétit prioritné.
Opakované zakaznické reklamace totiz zpisobuji nejen dodateéné naklady na kvalitu,
pfepracovani a opravy, ale mohou zpUsobit i ztratu zékaznika popt. sniZeni
dtvéryhodnosti firmy nebo z&jmu o jeji vyrobky. V kone¢ném dusledku mohou
opakované reklamace zpisobit i ztratu trhu a snizenou konkurenceschopnost podniku.

DalSim doporucenim je vice trénovat a Skolit operatory, aby védéli, jaké
naklady zpusobi byt zanedbatelna nekvalita, ktera se vSak dostane az k zakaznikovi.
V podniku je nyni uz zavedena vizualizace vad pomoci fotek pifimo na strojich.
ZlepSenim by také bylo, kdyby operéatoii museli kazdy vyrobeny kus podepsat (napf.
raznikem se svoji znaCkou atd.). Pak by davali vétsi pozor, aby nepustili zmetek do

vyroby, protoZe by mohli byt penalizovani napt. srazkou ze mzdy.
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Nejdulezitéjsi je stale intenzivné Skolit pracovniky, zlepSovat kontrolni procesy,
technologii a stav strojii. Vysledky ndkladi na kvalitu by mély mit stabilni nebo mirné

se zlepSujici trend.
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5. ZAVER

Zavérem budou podniku predlozeny navrhy, diky kterym snizi naklady na
kvalitu, bude vyrabét kvalitnéjsi vyrobky a tak lépe uspokoji pozadavky svych

zakaznika.

nutnost podniku zaméfit se na jeho hlavni dodavatele. Dodavatelé dodavaji vadné
soucastky. KdyZ se na tyto soucastky nepfijde v€as a zapoji se tedy do procesu
vyroby, zpusobuji podniku vysoké néklady. Pokud se z nich vyrobi hotovy produkt,
ktery se dostane aZ k zakaznikovi, naklady na nekvalitu jsou poté jesté mnohem
vetsi. VéEtsinu téchto ndklada sice MJS vymiize od dodavatelt zpét, ale jiz podniku
vznikd urcitd ¢asova ztrata, ktera je spojend s prepracovanim vadnych vyrobku ¢i s
jejich nahradou za vyrobky kvalitni. NepInéni ¢asu dodavek muzZe zpusobit ztratu
zakaznika popf. snizit divéryhodnost firmy. Dal§im divodem, pro¢ se zaméfit na
dodavatele, je pomérné vysoka ¢astka nevymoZenych nakladt z dodavatelskych

reklamaci.

Je nutné soucasné dodavatele podrobné¢ zhodnotit a zanalyzovat, zvazit
vyznam spoluprace s témito dodavateli, zvaZit jejich mozZnou nhradu jinym
dodavatelem, udélat vybérové fizeni na nové dodavatele, poté dodavatele zhodnotit
a vybrat pro podnik ty nejvhodnéjsi. S dodavateli si musi podnik MJS vybudovat
uzkou spolupraci a vzajemnou duvéru. K tomu je ovSem zapotiebi neustale s nimi
komunikovat, hodnotit je a hlavné je s vysledky téchto hodnoceni seznamovat.
Dobré hodnoceni utuzuje partnerské vztahy a pocit divéry a $patné hodnoceni
umozni dodavateli zamétit se na Své slabiny a udélat z nich silné stranky. Dobra
podnikiim, ale i kone¢nému zakaznikovi tim, ze se zvySi kvalita kone¢ného

vyrobku.

Mezi navrhy, které zlepsi kvalitu vyroby ptimo v podniku MJS, lze zatadit

napi. zavedeni 8D reportll u vech zakaznik. Tim se zjisti pri¢iny neshody a najde
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se pracovnik, ktery je za tuto vadu odpovédny. Dale je nutné, aby se podnik zaméfil
na absolutni udrzbu vyrobnich zatizeni. Tim se zamezi vadam, které jsou zpisobeny
Spatnym sefizenim a Spatnym technickym stavem stroji. Neméné dilezity pro

kvalitni vyrobu je i pofadek na pracovisti.

Pro zamezeni neshod zpiisobenych vadou nastroje je velmi dilezité zacit

hledat nového vyrobce kvalitnich nastrojli a naradi.

Nedostatkem podniku v oblasti evidence tdaji spojenych s kvalitou, je
nezaznamenavani frekvence neshody. To by bylo vhodné zavest. Déle by se podnik

mél zaméfit pfedevsim na opakované neshody a mél by snaZit jim zabranit.

Déle by MJS m¢l dat pfilezitost svym zaméstnancim vyjadiit se v oblasti
kvality. Ktomu mize zfidit krouzky kvality, ve kterych budou spolupracovat
zaméstnanci z jednoho oddéleni na daném problému, nebo na zplsobu zlepseni

kvality vyrobkli nebo vyrobnich procest.

Poslednim doporu¢enim je nutnost zaméfit se na absolutni kontrolu kvality.
K tomu je nutné zapojit v oblasti kvality vSechny zaméstnance na vSech trovnich a

neustale tyto zaméstnance a pracovniky Skolit.

zjistoval jejich pozadavky a potieby a podle toho aby dale rozvijel své aktivy.
Veskera doporuceni jsou zbytec¢na, pokud se zméni pozadavky zakaznikii a podnik

se jim neptizpusobi. Proto jsou tato doporuceni pouze docasna.
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6. SHRNUTI V ANGLICKEM JAZYCE

At the end there will be hand over suggestions to company, which allow
reducing cost on quality, company will be producing products in better quality and
thus easily fulfill requirements of its customers.

The First and the most important knowledge from results of this thesis is
necessity of company to focus for its main suppliers. Suppliers are delivering
defective parts and in case that these defective parts are not found early and if they
come to the production, they can cause high costs. If the final product is produced
from these defective parts and if it is send to the customer, than the cost on quality
are much higher. Most of these costs MJS recovered from suppliers back, but the
company have some time loss which is connected with reworking defective products
or their substitute for OK products. If a delivery time is not fulfilling, it may cause
loss of customers or reduce the company's credibility. Another reason to concentrate
on suppliers is relatively high amount of irrecoverable costs of supply complaints.

It is necessary to evaluate a supplier in detail and analyze, consider the
importance of cooperation with these suppliers, consider their possible replacement
by another supplier, to make a tender for a new supplier, then to evaluate and select
the most suitable supplier for the company. The supplier must build close
cooperation and mutual trust with a company MJS. However it is necessary to
constantly communicate with them, evaluate them and especially acquaint them
with the results of these evaluations. Good assessment improves relationships and a
sense of confidence and bad enables suppliers to focus on their weaknesses and
make them strengths. Good cooperation brings benefits for both companies, as well
as the customer thanks improving the quality of the final product.

Among the proposals that will improve the quality of production in the
company MJS, can be classified for example introduction of 8D reports for all
customers This will reveal the causes of differences and find a worker who is
responsible for this defect. Furthermore, it is necessary to concentrate on absolute
service of production equipment. This prevents defects caused by bad adjustment
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and poor technical condition of machines. Equally important to the quality
production is order in the workplace.

To avoid discrepancies caused by a defect of the instrument is very
important to start looking for a new manufacturer of quality tools.

Weak place of company in area of data evidence is that frequency of
discrepancies is not recorded. It can be proper to start with such recording. Next step
for company Furthermore, the company should focus primarily on repeated
disagreements and should try to prevent them.

Next improving of MJS could be given opportunity to employees to express
their opinions in quality field. For this reason can be established quality circles in
which can cooperate employees from one department on solving of the problematic
or way of product quality improving or production processes.

Last recommendation is necessity to focus on absolute quality control. For
this reason is necessary to join all employees at all levels in field of quality and
continuously these employees and workers train.

But the most important is that the company has to focus on its customers,
constantly working with demands and needs and according that continuously
develop its activities. All recommendations are useless if the customer demands are
changed and the company doesn’t adapt. Therefore the recommendations are

temporary.
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PRILOHY

Ptiloha 1 — Model procesné orientovaného systému managementu jakosti

[ Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti ]
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Ptiloha 2 - Vyvoj investic a po¢tu zamestnanci MJG od roku 2005
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Ptiloha 3 — Vyvoj trzeb MJG od roku 2005
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Ptiloha 4 — Znazornéni deseti nejvyznamnéjsich zakaznika podniku MJG v roce 2011
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Ptiloha 5 — Zhodnoceni dodavek firmy Brand KG za prvni ¢tvrtleti 2013



Ptiloha 6 — Navrh cilti jakosti MJG pro rok 2013
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Piiloha 7 — Vyvojovy diagram MJS
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Ptiloha 8 — Hodnoceni spokojenosti zakaznikii MJS

Trend spokojenosti zakaznikil MJS Sobéslav r. 2009 - 2012
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Piiloha 9 — Navrh programu na zlepSovani kvality v MJS pro rok 2013
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