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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva problematikou zlepSovani kvality produkce uvnitr
vybraného podniku. Cilem je na zakladé provedené analyzy ziskanych dat navrhnout
nipravna opatfeni, kterd podniku pomohou odstranit rizné pric¢iny vzniku nekvality.
Prvni kapitola je vénovana teoretickému vymezeni zakladnich pojmi dané problematiky.
Nasleduje kapitola zaméfena na dileZité oblasti a pojmy spojené s managementem kvality.
Poté jsou predstaveny konkrétni nastroje pro zlep$ovani. Ctvrtd kapitola je vénovana
zvolenému podnikuy, jimzZ je Caledon textile s. r. 0., ktery se zabyva vyrobou textilii. Dale prace
analyzuje data o stavajici urovni kvality podniku, a to pomoci vybranych analytickych
nastroji. Na zakladé vysledkli provedené analyzy je navrzeno nékolik opatieni ke zlepSeni.
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Posledni ¢asti prace je zavérecné shrnuti a zhodnoceni jejich vysledki a ptinost.

Kli¢ova slova

DMAIC, Ishikawa diagram, kvalita, motivace zaméstnancii, Paretiiv diagram, pfi¢iny nekvality,

TPM



Annotation

This diploma thesis deals with the issue of improving the quality of production within the
selected company. The aim, based on the analysis of the data obtained, is to design remedies
to help the company eliminate various causes of poor quality. The first chapter is devoted to
the theoretical definition of the basic concepts of the issue. The following is a chapter
focusing on important areas and concepts associated with quality management. Concrete
improvement tools are then presented. The fourth chapter is devoted to the chosen
enterprise, which is Caledon textile s. r. o, which is engaged in textile production.
Furthermore, the work analyses data on the current level of enterprise quality using selected
analytical tools. Several improvement measures are proposed based on the results of the
analysis carried out. The last part of the work is the final summary and evaluation of its

results and benefits.
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DMAIC, Ishikawa diagram, quality, motivation of employees, Pareto diagram, causes of poor

quality, TPM
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Uvod

vy s

Jednou z nejvyznamnéjSich konkurencnich vyhod je v soucasné dobé bezpochyby kvalita.
Kvalita produkce a sluZeb. Podniky operuji v dynamicky se rozvijejicim prostredi, které je
typické rychlym vyvojem novych technologii, narlstajicimi poZadavky zakaznikd a tlaku
konkurence. Pokud chtéji byt spoleCnosti ve svém oboru uspésné, musi se takto
progresivnimu prostfedi ptizptlsobit. Jednou =z Kklicovych faktori je pravé kvalita
poskytovanych produktd a sluZeb. JestliZze podnik splni ¢i pred¢i pozadavky a ocCekavani

svych zakaznikd, je velice pravdépodobné, Ze se k nému budou nadale vracet.

Tato diplomova prace pojednava o managementu kvality ve vybraném podniku. Konkrétné je
zaméfena na vznik nekvality ve vyrobnim procesu firmy Caledon textile s. r. o. Tato
spole¢nost, se sidlem v Jablonci nad Nisou a vyrobnim zavodem situovanym v Semilech,
se zabyva vyrobou a prodejem textilii. Specializuje se na vyrobu afrického damasku, ktery

predstavuje velice Zadanou komoditu v africkych zemich.

Cilem této diplomové prace je navrZeni napravnych opatreni, které podniku pomohou
odstranit pfic¢iny vzniku nekvality, a to zadkladé provedené analyzy ziskanych dat. K analyze
dat budou pouzity zdkladni nastroje managementu kvality, konkrétné Ishikawa diagram
a Paretiiv diagram. Dil¢im cilem prace je provedenti literarni reSerSe z oblasti managementu

kvality.

Diplomova prace je rozdélena do dvou zadkladnich ¢asti. Nejdrive je provedena literarni
reSerSe, jeZ v prvni kapitole predstavuje zakladni pojmy v oblasti kvality. Nasleduje vymezeni
Siroké 3$kaly oblasti z managementu kvality. Definovany jsou zde naptiklad principy,
na kterych je fizeni kvality zaloZeno nebo jednotlivé koncepce zavedeni systému rfizeni
kvality do podnikové praxe. Poté prace seznamuje shlavnimi oblastmi tohoto oboruy,
odpovédnostmi za kvalitu, ndklady na kvalitu, a to véetné jejich ¢lenéni, a v neposledni fadé
jsou zde charakterizovany dileZité nastroje, které jsou v managementu kvality pouZivany.
Nasledujici kapitola predstavuje vybrané nastroje pro zlepSeni stavu kvality, mezi néz patii

DMAIC ¢i TPM.

Y4

Ctvrtou kapitolou zaéina analyticka ¢ast prace, kde je nejprve predstaven vybrany podnik,
vCetné své historie. Poté je popsan vyrobni proces spole¢nosti, béhem kterého vznikaji rtizné
pri¢iny, které maji za nasledek nekvalitni produkci. Nasleduje popis maximalni dosaZitelné

kvality produkce, coZ je firmou stanovena norma, véetné postupu jejitho vypoctu. Na zakladé

14



ziskanych dat z podniku je provedeno srovnani kvality produkce vletech 2021 a 2022.
Béhem téchto dvou let podnik tkaninu vyrabél za rozdilnych podminek. Dale jsou pouzity
nastroje Ishikawlv diagram a Paretliv diagram, k analyze jednotlivych pii¢in vzniku nekvality
produkce. V paté kapitole jsou na zakladé€ provedené analyzy navrZeny opatfeni ke zlepSeni
stavajictho vyrobniho procesu. Diplomovou praci uzavird kapitola s vyslednym shrnutim

a zhodnocenim.
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1 Zakladni pojmy v oblasti kvality

Tato kapitola teoreticky vymezuje zakladni pojmy v oblasti Fizeni kvalily. Prvni podkapitola
se vénuje pojmu samotné kvality, na kterou je nahliZeno ze dvou pohledi. Podkapitola 1.2
definuje kvalitu produktid a zakladni rysy a vlastnosti, které jsou v oblasti kvality sledovany.

Nasledné je predstavena kvalita sluzeb a jeji dlileZité aspekty.

Jak uvadi Howard a Greenwood (2018) jen téZko lze zpochybnit, Ze spojeni s pojmem kvalita
by mohlo byt chapano jinak, neZ kladné. Snahou soucasnych obchodnich organizaci je uzké
spojeni s kvalitou, nebot je pro né zcela Zadouci. Prvotadou potiebou produktu je maximalni
spokojenost zakaznikd. Z tohoto diivodu je nutné, aby produkty a sluzby splnily nebo
dokonce piekonaly o¢ekavani zakaznik(, coZz v konec¢ném disledku vede ke zlepSeni podilu

na trhu (Luthraetal,, 2021).

1.1  Vymezeni pojmu kvalita

Autofi se shoduji, Ze pro termin ,kvalita“ neexistuje jednotna, vSeobecné prijimana definice.
Howard a Greenwood (2018) uvodem fikaji, Ze kdyZ uvaZujeme o kvalité, brzy zjistime,
Ze pro mnoho riiznych lidi, znamena mnoho riznych véci. Nenadal et al. (2018) ve své knize
téZ uvadi, Ze na pojem ,kvalita“ existuje velké mnoZstvi rozdilnych pohledi, na jejichZ zakladé

shrnul nasledujici spole¢né charakteristiky tohoto pojmu:

¢ kvalita je nejcastéji spojovana s vinimanim zakaznikd, resp. odbératelq,
e predstavuje souhrnné vlastnosti produktti, sluZeb nebo lidi a systém{i,
e lze ji mefit a zlepSovat jeji uroven,

¢ je spojena s co nejhospodarnéjsi spotrebou zdrojii, at' pti vyrobé nebo uzivani.

Kiran (2017) kvalitu definuje jako schopnost v8ech soucasti podniku uspokojit stanovené
a ocekavané potreby. Oznacuje ji jako vhodnost pro pouZiti, vhodnost pro dany ucel,
spokojenost zadkaznika nebo shodu s poZadavky. Kvalita piedstavuje komplexni vlastnosti, jeZ
maji schopnost plnit ocekavani a pozadavky zakaznik(, na které je bézné kladen nejvétsi
diiraz, v modernich systémech managementu kvality by vSak mélo byt shodné nahliZeno

i na ostatni zainteresované strany, Zivotni prostiedi nevyjimaje (Nenadal et al., 2018).
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Na kvalitu produktu nebo sluZzby lze nahliZet bud cisté objektivné ¢i subjektivné, nebo
zplsobem, jenZ vyuZiva oba tyto pohledy soucasné (Howard a Greenwood, 2018). Maleyeff

(2022) se na kvalitu diva ze dvou hledisek:

1. pohled poskytovatele - kvalita zde predstavuje stupen, v jakém vystup splituje stanoveny
vykonovy standard. Tento standard je zaveden bud externé (napf. smlouvami,
stanovenymi Kkritérii ¢i vladnimi natizenimi), nebo interné (napf. narizenim vedeni,
vykonem konkurence, apod.). Méreni kvality se uskute¢iiuje pomoci kontrolniho

systému, ktery by mél poskytovat nezkreslené a piesné udaje o vykonu.

2. pohled zakaznika - kvalita zde predstavuje miru, do jaké produkt nebo sluzba uspokojuje
zakazniky. Kvalita je v tomto pohledu subjektivni, ale diileZité je sledovat, jak se potieby
zakaznikQ vyvijeji. Méfeni kvality se uskutechiuje pomoci prizkumu spokojenosti

zakaznikd, ktery by mél taktéZ poskytovat nezaujata a piesna data.

vvvvv
vvvvv

vvvvvv

1.2  Kvalita produktid

V managementu kvality je pojem ,vysledek“ pouZivan pro oznaceni vystupu procesu.
Vysledky, které se poji s vétSinou vyrobnich procest, zahrnuji fyzikalni vlastnosti, jako jsou
rozméry, tvar, pevnost, textura apod. (Maleyeff, 2022). Mezi zdkladni rysy kvalitnich

produktti I1ze zaradit:

e Funké¢nost

Vztahuje se k hlavnim vlastnostem produkti a sluZeb. Je definovana jako soubor variant, jez
souvisi s existenci souboru funkci a jejich specifikovanymi vlastnostmi. Tyto vlastnosti
vysvétluji kvalitu produktu a jeho sluzeb.

¢ Spolehlivost

TaktéZz predstavuje hlavni vlastnost kvalitnich produkti. Je ukazatelem trvanlivosti

vyrobku. Spolehlivost je méfena nalezenim tzv. stfedni doby mezi selhanimi.

17



e PoufZitelnost

Je také jednim z charakteristickych rysi kvality produktd. Predstavuje schopnost zdkaznika
pouZzivat jakykoliv typ produktu, a to bez pomoci odbornikd.

e UdrZovatelnost

Jedna se o snadnost, se kterou miiZze byt produkt udrzovan v ptivodnim stavu, aniz by doslo
k vzniku problému. Tato schopnost sice ¢ini produkt draz$im, ale na druhou stranu ho
je mozné po dlouho dobu pouzivat.

o Uéinnost

Predstavuje vztah mezi vyrobou a vstupem. Kvalitni vyrobek tak musi byt métitelny svou
ucinnosti.

e Pfenosnost

Kvalita produkti je specificka v prenosnosti. Jde o soubor vlastnosti, které Ize prenaset

z jednoho prosttredi do druhého (Luthraetal., 2021).

1.3 Kvalita sluzeb

V piipadé sluZeb je zakaznik s jejich poskytovatelem v uzsSim kontaktu, pti kterém by mélo
dojit ke spravnému pochopeni jeho pozadavki a piani. Kazda sluzba by méla byt navrZzena
specialné pro zakaznika, nebot on je ten, kdo o kvalité sluzby rozhoduje, a to na zakladé
splnéni svych ocekavani (HoleSinska, 2022; Luthra et al., 2021). Vysledky sluzeb se od sebe
vice odliSuji, ale mezi jednotlivymi typy procesti maji spolecné vlastnosti. Dilezitym
vysledkem procesu je vidy cas, ktery predstavuje schopnost procesu poskytovat sluzby

rychle (Maleyeff, 2022). Hlavni aspekty kvality sluzeb jsou:

¢ Kvalita zakaznickych sluZeb

Zakaznicky servis predstavuje dulleZitou soucast kazdé organizace. Hlavnim ukolem
je uspokojenti specifickych potreb a poZadavki zakaznikd.

e Navrh kvality sluZeb

Jedna se predevsim o formulaci planu pro uspokojeni konkrétnich potreb ¢i problémi.
JelikoZ jsou sluzby vétSinou na zakazku, je nezbytné, aby byly navrzeny podle specifickych
poZadavki zakaznika.

e Kvalita poskytovani sluZeb

Je podstatou ve vSech odvétvich.
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Dalsi atributy, které vedou ke spokojenosti zakazniki v odvétvi sluzeb, jsou napriklad

spolehlivost, vnimavost, zaruka nebo komfort (Luthra etal,, 2021).
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2 Management kvality

Tato ¢ast prace shrnuje teoretické poznatky v oblasti fizeni kvality v podniku. Nejprve
je vymezen pojem managementu kvality sjeho cili, tikoly a funkcemi. Podkapitola 2.1
predstavuje zakladni principy fizeni kvality stanovené normami [SO. Poté je pozornost
vénovana trem =zakladnim konceptim managementu kvality a jejich charakteristice.
Nasleduje vymezeni tfech hlavnich oblasti fizeni kvality. Zavér této kapitoly je vénovan

nakladim na kvalitu.

Natarajan (2017) uvadi, Ze se organizace zavazuji ke kvalité a obchodnim cilim pro
uspokojovani potfeb zakaznikdl a ostatnich zainteresovanych stran. Dosazeni téchto dvou
cilt, které se vzajemné doplnuji, aby jich bylo dosaZeno, umozZiuje organizacim stat
se uspésnymi s trvalym ristem. Pro docileni udrZzitelného rlistu by méla organizace zavést
systém managementu kvality. Rizeni kvality pfedstavuje komplexni systém, ktery zahrnuje
filozofii, rAmec a soubor metodologii pro analyzu a zlep$ovani (Maleyeff, 2022). Ukolem
managementu kvality je zajistit, aby si organizace udrzela poZadovanou droven organizac¢ni
»,dokonalosti“ ve svych procesech, produktech a sluzbach, jeZ poskytuji poZadovanou hodnotu
pro jeji zdkazniky (Cotter et al., 2016). Mezi zakladni funkce managementu kvality Ize zaradit
hodnoceni vykonu, maximalizace spokojenosti a loajality zakaznikli, minimalizace nakladd,
s tim spojenych, identifikace zakladnich pt#i¢in problémi souvisejicich s kvalitou a kultivovani
prostredi, jeZ podnécuje neustdlé zlepSovani, inovace a zmény (Nenadal et al, 2018;

Maleyeff, 2022).

Aby byl management kvality pro jednotlivé organizace prinosny, musi byt neoddélitelnou
soucasti celkového systému managementu a zahrnovat vSechny podnikové procesy, jeZ se na
vytvareni produktd nebo sluzeb podileji, a to véetné podpirnych procesti (Nenadal et al,

2018; Maleyeff, 2022).

2.1  Principy managementu kvality

Na zakladé rozvoje teoretickych vychodisek managementu kvality a nazorti svétovych
odbornikli bylo dosaZeno shody v pohledu na to, co by mélo byt v pfistupu ke kvalité
spole¢né (Nenadal et al,, 2018). Jedna se o tzv. principy managementu kvality, jeZ piredstavuji

soubor zakladnich pravidel a hodnot, které jsou vSeobecné prijimany a mohou byt vyuzZivany
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jako zaklady pro rizeni zlepSovani vykonnosti dané organizace (ISO, 2015). Jednotlivé

principy, které jsou zdkladem norem ISO, piehledné shrnuje tabulka ¢&. 1.

Tabulka 1: Principy managementu kvality dle norem 1SO

el 1. Zaméreni na zakaznika

*Organizace dosahuji trvalého Uspéchu, kdyzZ pfitahuji a udrZuji dGvéru zakaznikl a
dalSich zainteresovanych stran, pficemz klicem je pochopeni jejich soucasnych i
budoucich potreb a pozadavkd. Kazda stranka vzajemné interakce se zdkaznikem je
prileZitosti pro vytvoreni, pro ného, vétsi hodnoty.

e 2. Vedeni

*Vedouci osoby na vsech Urovnich vytvareji jednotnost Ucelu a sméru
a podminky, v nichZ se lidé podileji na dosahovani cil(i kvality organizace. To umoZnuje
sjednotit podnikové strategie, politiky, procesy a zdroje.

3. Zapojeni lidi

*Pro efektivni fizeni organizace je nezbytné zapojit vSsechny osoby, a to na vSech
urovnich, a respektovat je jako jednotlivce. Zapojeni osob usnadiiuje uznani a posileni
kompetenci.

e 4. Procesni pristup

eKonzistentnich a predvidatelnych vysledkd bude dosazeno efektivnéji
a ucinnéji, pokud budou jednotlivé ¢innosti chdpdny a fizeny jako vzdjemné propojené
procesy, které funguji jako integrovany systém.

5. ZlepSeni

*Pro to, aby si organizace udrZela soucasny stupen vykonnosti, reagovala na vnitni i
vnéjsi zmény podminek a vytvarela nové prileZitosti, je zlepSeni nezbytné.

e 6. Rozhodovani zaloZzené na dikazech

eJelikoZ je rozhodovani sloZity proces, ktery s sebou témér vidy nese urcitou miru
nejistoty a Casto zahrnuje vice zdroji informaci, je nezbytné porozumét vztahim mezi
pricinami a nasledky. Pro vétsi objektivitu rozhodnuti by méla organizace vyufzit fakta,
dlkazy a analyzy dat.

e /. Rizeni vztaht

eJelikoZ vSechny zainteresované strany v urcité mife ovliviiuji vykonnost organizace,
trvalého Uspéchu bude pravdépodobnéji dosaZzeno tehdy, pokud bude organizace fidit
vzajemné vztahy, tak aby optimalizovala jejich vliv na svij vykon. Obzvlasté dllezZité je
fizeni vztahl s dodavateli
a partnerskymi sitémi.

Zdroj: vlastni zpracovani, (ISO, 2015)

Nenaddl et al. (2018) ve své knize uvadi dalSi principy, a to prevenci (predchazeni

potencidlnim problémim je pro organizace vzidy efektivnéjsi, neZ nasledné fteSeni jejich
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negativnich dopadi), uceni se (znalosti lidi patfi k nejvyznamnéjSim zdrojim organizaci)
a odpovédnost za udrZitelnou budoucnost (kaZda organizace je odpovédna za kvalitu Zivota

ve svém okoli).

2.2  Koncepce managementu kvality

Celosvétovym hledanim nejvhodnéjsi cesty a zpilsobu, jak naplnit vySe uvedené principy,
vznikly urcité koncepce managementu kvality. Jedna se o tfi zakladni koncepce, jeZ se od sebe

1i8f stupném komplexnosti a poZadavky na zdroje:

e Kkoncepce ISO,
¢ koncepce odvétvovych standardd,
e koncepce TQM (Nenadal et al.,, 2018).

2.2.1 Koncepce ISO

ISO (International Organization for Standardization) je nezavisld mezinarodni organizace,
ktera sdruzuje odborniky za tcelem sdileni znalosti a vyvojem dobrovolnych mezinarodnich
standardd. Jednotlivé normy ptedstavuji jakysi vzorec, ktery je popisem nejlepsiho zpiisobu,
jak néceho dosahnout. Normy pokryvaji Sirokou $kalu ¢innosti, naptiklad vyrobu produktt,

fizeni procest, dodani sluzeb nebo dodani materialt (ISO, 2023).

Koncepce ISO je nejméné naronym a zaroven nejrozsirenéj$im konceptem managementu
kvality na svétd. Sestava ze souboru norem, které vydava vySe zminénd mezinarodni
organizace (Nenadal et al, 2018). Norma ISO 9001 vymezuje poZadavky na systém

managementu kvality, pokud organizace:

¢ je povinna prokazat svou schopnost v soustavném poskytovani produkti a sluzeb, které
splnuji platné zakonné a regulacni pozadavky a poZadavky zakaznikd,

e usiluje o zvySeni spokojenosti svych zakaznikli pomoci efektivniho vyuZiti systému
managementu kvality, a to véetné procesli pro jeho zlepSovani a zajisténi souladu

se zakaznikem a platnymi zakonnymi a regula¢nimi poZadavky.

VSechny pozadavky normy ISO 9001 jsou obecné a pouZitelné pro jakoukoliv organizaci bez

ohledu na jeji typ, velikost nebo produkty a sluzby, které poskytuje (ISO, 2023). Certifikaci
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dle normy ISO organizace ziskava jiZ zavedenou univerzalni znacku kvality. Tyto normy
pfimo nezarucuji plnou spokojenost zikaznikl a kladné ekonomické vysledky, ale
predkladaji organizaci soubor poZadavkl, které by ji mély ktomuto cili nasmérovat
Nevyhodu zde predstavuji vysoké naklady, jeZ jsou spojené se sluzbami poradenskych
a certifika¢nich spole¢nosti, a mnoho organizaci tak od zavedeni téchto norem odrazuji

(Holesinska, 2022).

2.2.2 Koncepce odvétvovych standardi

ProtoZe jsou normy ISO fady 9000 velmi obecné, musely byt jejich ¢asti objasnény v ramci
kontextu kazdé organizace. Dlisledkem toho riizné priimyslové sektory vytvorily své vlastni
standardizované normy systému managementu kvality, aby tak zajistily FeSeni kritickych
a specifickych problémt (Cotter et al, 2016). Odvétvové standardy predstavuji specifické
normy vychazejici z charakteristik a specifik typickych pro vybrana odvétvi ekonomiky.
Obvyklym zakladem jsou pro né& normy ISO 9001, pticemZ zachovavaji jejich zakladni
pozadavky a strukturu, nebo model Evropské nadace pro management kvality (EFQM). Navic
ale tyto normy vymezuji specifické pozadavky jednotlivych odvétvi. Vytvareni vlastnich
standardd s sebou prinasi vysoké naklady. Vysoka je jak pocatecni investice pro jejich
vytvoreni, tak i nasledné provozni naklady. I z téchto diivodi je tato koncepce povazovana

ze strany jednotlivych podnikatelskych subjektli v daném odvétvi (HoleSinska, 2022;
Nenadal etal., 2018).

2.2.3 Total quality management (TQM)

TQM predstavuje filozofii managementu kvality, jejiZ snahou je zavedeni celopodnikového
usili o vytvoreni takového prostredi, ve kterém organizace neustale zlepsuje svou schopnost
poskytovat vysoce kvalitni produkty a sluzby zakaznikiim (Cotter et al., 2016). Jedna se
o nejvice komplexni koncepci managementu kvality, jelikoZ vychazi z predpokladu, Ze kvalita
je otazkou vSech osob a musi se tykat v8eho, co se v organizaci déje (Nenadal et al,, 2018).
Tyto ptistupy byly koncipovany béhem druhé poloviny 20. stoleti predevsim v Japonsku,
posléze v USA a v Evropé (Svecova a Veber, 2021). ISO specifikovala model TQM skladajici

se ze ti zakladnich okruht, tento model shrnuje obrazek ¢. 1.
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parametry procesu

Obrdzek 1: 3 oblasti TQM
Zdroj: vlastni zpracovani, (Kiran, 2017)

2.3  Hlavn{ oblasti managementu kvality

Management kvality sleduje vSechny Cinnosti organizace spojené s navrhem systémi kvality,
jejich zavadénim a zlep$ovanim (Maleyeff, 2022). Rizeni kvality zahrnuje tyto hlavni oblasti,

jeZ jsou podrobnéji rozebrany niZe v dil¢ich podkapitolach:

Planovani kvality (Quality Planning) - stanoveni poZadavkii a norem, které se vztahuji
k danému produktu nebo sluzbé, a urceni zpisobu ovéreni splnéni téchto pozZadavki
a standard, vypracovani planu fizeni kvality produktu nebo sluzby (DoleZal et al., 2023),
Ujistovani se o kvalité (Quality Assurance) - porovnavani vysledkli kontrol se stanovenymi
pozadavky a standardy na kvalitu (DoleZal et al, 2023), postupy, diky nimZ organizace
zajistuje, aby kvalita poskytovanych produktii a sluZeb odpovidala potfebdm zakazniki
(Maleyeff, 2022),

Kontola kvality (Quality Control) - cinnost zaméfend na méreni, shromazdovani

a analyzovani informaci, které souviseji skvalitou, za ucelem zjisténi, zda produkty
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a sluzby odpovidaji predem stanovenym normam a poZadavklim, piipadné doporuceni zmén

(Maleyeff, 2022; DoleZal et al., 2023).

2.3.1 Planovani kvality

Tento proces je zaméfen na planovani pozadované kvality produktii a postupt, jak ji
dosdhnout, a to pred samotnym zahajenim vyroby, v pripadé kvality sluZeb pted kontaktem
se zdkazniky (Cotter et al, 2016). Plan ftizeni kvality, ukazatelé kvality
a plan neustalého zlepSovani jsou soucasti celopodnikového strategického planu, pricemZ
jsou kazdy rok aktualizovany (Tang, 2022). DileZité prvky planovani kvality jsou dle Kirana
(2017) nasledujici:

¢ stanoveni cilt kvality,

¢ identifikovani zakaznik,

¢ objeveni potieb zikaznikd,
e vyvoj vlastnosti produktu,
e vyvoj vlastnosti procesu,

e zavedeni Fizeni procesti a tranformacnich operaci.

Proces planovani kvality v organizaci zac¢ina vstupy a kon¢i vystupy, jak podrobnéji ilustruje

obrazek ¢. 2.

SYSTEM VYSTUPY

«PLAN RIiZENIi
KVALITY
« METRIKY

PLANOVANI TR
KVALITY

VSTUPY

* VIZE
« ANALYZA
PROSTREDI
*« METODICKE
POKYNY

« NORMY,
STANDARDY
« DEFINICE
PREDMETU
« NAVRHY
PRODUKTU

« ZKUSENOSTI
ODBORNIKU
«TYMOVA
PRACE

« FIREMNI
KULTURA

Obrdzek 2: Proces pldnovani kvality
Zdroj: vlastni zpracovani, (Tang, 2022)
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Vstupy pro plan fizeni kvality zahrnuji podnikovou vizi, analyzu vnitfntho a vnéjsiho
prostredi, metodické pokyny a predpisy organizace, jeZ predstavuji zavazek vrcholového
managementu spolecnosti, dale definici pfedmétu kvality (produktu nebo sluzby), coZ
je dtlezity dokument, ktery jasné popisuje vSechny vystupy a poZadavky zakaznika
na kvalitu. DalS$im vstupem jsou popisy a navrhy produktu, jeZ obsahuji technické vlastnosti.
V neposledni Fadé museji organizace zohlednit platné normy, standardy a regulace, tedy

obecné predpisy pro produkty dle jednotlivych odvétvi (Tang, 2022; Svozilova, 2016).

Kvalita planovani je ovlivnéna mnoha faktory, jako napfiklad zkuSenostmi profesionald,

firemni kulturou, nebo tymovou praci.

Hlavnim vystupem procesu je sestaveny plan fizeni kvality, ktery fresi, jak bude
implementovana politika kvality organizace a jak bude stanovenych cili v oblasti kvality
dosahovano. Dil¢imi vystupy jsou metriky kvality, tedy ukazatele, které podrobné popisuji,
jak kvalitu produktu nebo sluzby mérit (Tang, 2022).

2.3.2 Ujistovani se o kvalité

Tento proces je zaméfen na pribézné hodnoceni stavu procest kvality a trovné kvality
produktli (Cotter et al, 2016). Prosazuje planované standardy kvality a pro organizaci
predstavuje vyssi Sance na efektivitu a UspéSnost procesii, jeZ souvisi se zajisténim
pozadované urovné kvality (Svozilova, 2016). Jde o ujiSténi se, Ze skute¢né dochazi
k aplikovani norem a postupd, které jsou definované v planu rizeni kvality, a probihaji tak, jak
bylo zamysleno (Dolezal et al., 2023). Ujistovani se o kvalité se provadi prostrednictvim
auditli systému kvality, procesnich auditli, produktovych auditi a prizkumi kvality. Audity
systému kvality predstavuji systematické kontroly, které jsou provadéné bud’ internim nebo
externim auditorem, ¢i auditorskym tymem. Pri téchto auditech je posuzovana vhodnost,
pfiméfenost a ucinnost procesti kvality a zlepSovani systému fizeni kvality
(Cotter et al,, 2016). V ramci ujistovani se o kvalité miize dochazet k zlepSovani vymezenych

postupi tak, aby bylo dosahovano lepsich vysledki. Mezi vstupy do tohoto procesu patfi:

e plan fizeni kvality,

¢ plan zlepSovani procest,

e méritelné parametry kvality (zvolené veli¢iny a jejich planované hodnoty),
o vysledky méreni z operativni kontroly kvality,

e ostatni dokumenty (Dolezal et al., 2023).
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2.3.3 Kontrola kvality

Jedna se o kontrolni a zkusebni proces, jenZ sleduje a méii skute¢nou uroven kvality vykonu
a porovnava ji se stanovenyminormami a poZadavky (Cotter et al, 2016). Mezi hlavni
prinosy kontroly kvality patii idetifikovani pricin Spatné kvality produktu nebo Spatné
fungujicich procesti a doporuceni zmén, na jejichZz zakladé dojde k odstranéni vzniklych

problémii (Dolezal et al., 2023).

Vstupy kontroly kvality se od predchoziho procesu prili§ neodliduji. Jedna se zejména o plan
Fizeni kvality, metriky kvality, planované vysledky (kontrolni seznamy, apod.), data
z probihajictho procesu vyroby, odsouhlasené pozadavky na zménu a dalsi. Kontrola probiha
prostrednictvim zvolenych nastroji a postuptli ve fazi planovani. Vystupy procesu kontroly

kvality tvofi:

e 7jiSténa data,

e ovéfené zmény,

¢ informace o pracovni vykonnosti,
e pozadavky na zménu,

e Upravy dokumentli (DoleZal et al,, 2023).

24  Odpovédnost za kvalitu

Odpovédnost za kvalitu produkce v organizaci nese vrcholovy management, manaZer
vybraného procesu a zaméstnanci, ktefi produkt vytvareji. Management organizace
zodpovida za vytvofeni vhodného prostredi a procesti pro rizeni kvality. Odpovédnosti
manazera procesu je vytvoreni prostfedi pro tvorbu kvality uvnitf procesu a kontrola
efektivity prijatych opatfeni. Vykonny zaméstnanec ma na starosti kvalitu jednotlivych
vystupt, jejichZ zhotovenim byl povéren (Svozilova, 2016). Sprava organizace je zodpovédna
za vybér =zaméstnancl, vytvofeni pracovniho tymu, poskytovani rlznych zdroja
a vneposledni fadé za usporadani systému kvality dle poZadavkd v ramci organizace
(Luthra et al, 2021). Svozilovd (2016) uvadi jako priklad celopodnikového systému
managementu kvality, za jehoZ implementovani jednozna¢né odpovidad vrcholovy
management podniku, ceritifikaci dle standardi ISO. Dle Nenadala et al. (2018) je zfejmé,

Ze kvalita odvedené prace a vykonnost zaméstnancl je ovlivnéna i jasnym nastavenim
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pravidel chovani a jednani jednotlivcl i skupin zaméstnanci. Luthra et al. (2021) definuje

nékolik klicovych faktorti, odpovédnych za vedeni kvality. Mezi néz patii:

vvvvvv

kazdého vedouciho pracovnika, dobra komunikace mtiZze vést zaméstnance klepSim
vysledklim,

e upfimné nadSeni - pracovni tym je motivovdn snahou svych spolupracovnikil
i svého vedouciho pracovnika, ¢im vétsi je usili a nadSeni ¢lent tymu, tim 1épe kompletni
tym pracuje,

¢ loajalita - je hlavnim rysem kvalitniho vedeni, loajalita, divéra a odhodlani jsou jakymsi
tmelem vztahli na pracovisti, dobry vedouci pracovnik je osobnost, ktera je zaméstnanci i
zameéstnavateli ocennovana,

e integrita - predstavuje nezbytnou souc¢ast kazdé uspésné organizace,

¢ rozhodnost - dobry vedouci pracovnik musi mit schopnost rozhodovani se, nebot jeho
rozhodnuti maji dopad na ostatni zaméstnance,

¢ manaZerské kompetence - jsou nezbytné pro kvalitni vedeni,

e zmocnéni - vedouci pracovnik by se mél soustfedit na primarni povinnosti
a druhotné delegovat na podiizené zaméstnance, toto zmocnéni navic vyvolava pocit

posilenijejich postaveni v organizaci.

2.5 Naklady na kvalitu

Predstavuji finan¢ni vycisleni zdroji, jez byly spotiebovany pro dosaZeni souladu mezi
oCekavanim zakaznika a vlastnostmi vytvoreného produktu (Svozilova, 2016). Tyto naklady
jsou definovany jako naklady spojené s nedostatec¢nou kvalitou produktii nebo sluzeb, ktera
je stanovena pozadavky organizaci, zdkaznikli a spolec¢nosti (Kiran, 2017). VySe nakladi
na kvalitu se odviji od typu organizace a jeji uspésnosti v zlepSovani kvality. V nékterych
organizacich naklady na kvalitu ¢ini 4 % nebo 5 % trZeb, zatimco v jinych mohou dosahovat
azZ 35 % nebo 40 % trZeb. VétSina organizaci zaznamenava tyto naklady ve vétsi vysi, neZ
je nutné. Proto by mél management neustile usilovat o analyzovani a sniZovani téchto

nakladd (Montgomery, 2019).

VétSina organizaci naklady na kvalitu béZné sleduje. Zakladaji se na kalkulacich, nebo jsou
finan¢ni prostredky prifazovany jednotlivym procestim a Gtvartim. Dle jejich vynakladani pro
potieby jednotlivych utvarli nebo procesii jsou urcovany klicové ukazatele vykonnosti
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(Filip, 2019). Kiran (2017) ¢leni naklady na kvalitu do ¢étyt zakladnich kategorii - interni

naklady na odstranéni vad, externi naklady na odstranéni vad, ndklady na hodnoceni kvality

a prevenci, jak zobrazuje nasledujici schéma (obrazek ¢. 3).

NAKLADY NA
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OSTATNI NAKLADY

- MERENI,
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MONITOROVANI
PROCESU

ZTRATY PRODEJE

Obrdzek 3: Ndklady na kvalitu
Zdroj: vlastni zpracovani, (Kiran, 2017)
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Zahrnuji ndklady na odstranéni vad ptedtim, nez produkt obdrZi zadkaznik. Jedna se o naklady

na vypoiradani se schybami, které byly objeveny v priibéhu vyvoje a testovani. Zahrnuji

naklady na:

e odpad - ndklady ztraty prace a materialli zptisobené vadnymi produkty,

e opravy, vymény - ndklady na opravu vad, ndklady na navrh a realizaci zmén,

dokumentace oprav a zmén,

e prezkouSeni - ndklady na znovuzavedeni a testovani produktti, které byly pfepracovany,

e predcasné ukonc¢enou produkci,

e poplatky a pendle — ndklady hrazené za pozdni dodavky nebo platby,

¢ prostoje - naklady na necinna zatizeni v disledku zavad (Kiran, 2017; Svozilova, 2016).

29



Externi naklady na odstranén{ vad

Jedna se o ndklady vynaloZené na odstranéni vad poté, co zakaznik produkt obdrZel. Zahrnuji

naklady tykajici se:

e zaruk - naklady na provadéni zarucnich oprav, testovani a vyménu vadnych dild,

prace technikd - naklady na jejich praci, pti zajisténi zarucnich oprav, véetné Skoleni

adopravy,

stiZznosti - naklady na veskera Setieni po obdrZeni stiZnosti od zakaznika,

soudnich sport - ndklady na soudni Fizeni, v ptipadé stalé nespokojenosti zakaznika

s poprodejnim servisem,

ztrat prodeji - naklady v disledku ztraty reputace a budoucich prodeji (Kiran, 2017,
Svozilovj, 2016).

Néklady na hodnoceni kvality

Predstavuji naklady na stanoveni a hodnoceni miry souladu produktu s jeho poZadovanymi

urovnémi kvality. Jedna se o soustavné monitorovani a identifikovani problémovych mist

diive, nez dojde k distribuci vadnych produktt zdkazniklim. Zahrnuji naklady tykajici se:

méreni, kontrol a testovani produkti,
monitorovani procest,

ovérovani technickych navrhi a designu,
hodnoceni zasob,

testovacich zarizeni,

auditu kvality (Kiran, 2017; Svozilov3, 2016).

Néklady na prevenci

Tato skupina zahrnuje naklady, které jsou spojené sc¢innostmi ve fazi planovani

a vykonem preventivnich opatieni, slouZicich k efektivnimu fungovani jednotlivych procesi

a minimalnimu vzniku vad. Jsou spojeny s napravou procest, které vedou k vyse uvedenym

ztratdm. Zahrnuji naklady souvisejici s:
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planovanim kvality,

zajisténim procesnich standardd,

Skolenim a informovanosti zaméstnanci,

prizkumem pro vybér dodavateld,

vyvojem a spravou systému,

Fizenim procesu, apod. (Kiran, 2017; Svozilova, 2016).



Podle Filipa (2019) nejsou, oproti nakladiim na kvalitu, naklady nekvality v organizacich
béZné sledovany, ptricemZ by jejich odstranénim mohlo dojit ke zvySeni efektivity podnikani
a zvySeni ziskovosti podnikovych procesti a c¢innosti. Navic mohou organizace, které
se rozhodnou pro zavedeni koncepce managementu kvality dle standardu ISO 9001, jenz byl
predstaven v podkapitole 2. 2. 1, hodnoceni naklad na nekvalitu efektivné vyuzit, nebot

predstavuje vhodny vstup pro analyzu a fizenfi rizik.

2.6  Nastroje managementu kvality

V této kapitole jsou uvedeny vybrané nastroje managementu kvality. Nejprve je predstaven
Ishikawa diagram a postup jeho vytvoreni. Poté je charakterizovano Paretovo pravidlo,

vCetné zkonstruovani Paretova diagramu.

2.6.1 Ishikawa diagram

Ishikawiiv diagram, nazyvany téz diagram pricin a nasledku ¢i diagram rybi kosti, je jednim
ze sedmi zakladnich grafickych nastroji kontroly kvality, ktery vytvoril Kaoru Ishikawa
vdruhé poloviné 20. stoleti (Bradley, 2023). Tento nastroj zobrazuje moZné pric¢iny
konkrétniho problému a umoZnuje tak jeho hloubkovou analyzu. Bézné je vyuZivan pri
navrhu vyrobku, vyrobé nebo prevenci vad kvality, a to s cilem identifikovat potencialni
faktory, jez zpisobuji kone¢ny nasledek. (Bradley, 2023; Helmold, 2023; Hofmann, 2021).
Dle Nenadala et al. (2018) by Ishikawlv diagram mél byt prvnim krokem pti FeSeni
veskerych problémd, u nichZ neni znama pticina jejich vzniku. P¥i¢iny problému jsou obvykle
roz¢lenény do Sesti hlavnich kategorii, tzv. ,,6M*“ (z anglickych slov: manpower, materials,
methods, machine, mother nature a measurements), jak zobrazuje obrazek ¢. 4. V ¢eském

prekladu se jedna o nasledujici kategorie:

Lidé - kazdy, kdo je do procesu zapojen,

Material - pouZivany k vyrobé, napt. suroviny, dily, apod.,,
Metoda - zplisob, jak je proces provadén,

Stroje - veskeré vybaveni,

Zivotni prostiedi - environmentalni podminky,

Mé&reni - data, pouzivana k vyhodnoceni kvality procesu (Bradley, 2023).
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Filip (2019) a Hofmann (2021) se shoduji, Ze vySe uvedené hlavni kategorie jsou pouze
doporucujici. Tedy osoba nebo tym, jenZz diagram tvofi, mliZe nazvat jednotlivé kategorie
jakymkoliv zptisobem, a to v zavislosti na konkrétnim reSeném problému. V literatufe i praxi

se tak lze setkat napfiklad s kategoriemi, jako jsou management, udrZzba, ¢as, apod.

N . N
— — —_
_— —_— —
RESENY
PROBLEM
—_—
—_—
—_ -

STROJE ZIVOTNI PROSTREDI

Obrdzek 4: [shikawa diagram
Zdroj: vlastni zpracovani, (Bradley, 2023)

v

Zpracovani diagramu je povazovano za jednoduché, coZ prinasi moZnost pro zapojeni vétsiho

poctu pracovnikli do FeSeni daného problému. Jeho vytvofeni je moZné provést pomoci

brainstormingu (Nenadal et al., 2018).
Postup zpracovani diagramu pfi¢in a nasledku

Prvnim krokem vytvoreni diagramu je pfesné a stru¢né vymezeni problému, pii¢emZ tento
problém miiZe byt jiZ existujici ¢i potencialni. Je diilezZité, aby vSichni ¢lenové tymu chapali
problém totoZné. Definovany problém je zapsan do rdmecku na pravé strané obrazku, tedy
Jhlavy ryby“. Dale jsou vymezeny hlavni oblasti pri¢in, jeZ mohou stit za vznikem
analyzovaného problému. Jak bylo uvedeno vy3e, je moZné pouZit zavedenou metodu 6M.
Tyto hlavni kategorie jsou nasledné zapsany do diagramu na misto hlavnich vétvi
(Hofmann, 2021; Nenadal et al,, 2018). Filip (2019) upozoriiuje na fakt, Ze je nutné hlavni
oblasti f4dné rozdélit. Jako priklad uvedl hlavni oblast ,Lidé“, kterou je nutné rozclenit
minimalné do dvou dilé¢ich podskupin, nap¥. na ,Ridici pracovniky“ a ,Vykonné pracovniky*,
nebot kazda z téchto kategorif ma na danou ¢innost ¢i proces odlisny vliv. Dalsim krokem

je identifikovani jednotlivych moZnych pfri¢in feSeného problému, které jsou jiZ presné
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fazeny do urcenych hlavnich kategorii, v diagramu jsou zapsany do vedlejSich vétvi. Tento

Vv

krok probiha tak dlouho, dokud nejsou zjistény vSechny zakladni pri¢iny problému.
Po vytvoreni diagramu je nutné urcit hlavni pri¢iny vzniku problému, nebot ne vSechny
uvedené pric¢iny na néj maji stejny dopad. V tomto kroku je mozZné vyuzit statistickou analyzu

¢i nazor tymu, ktery je zjiStén napriklad hlasovanim, kdy jednotlivi ¢lenové tymu priradi

Vv

2.6.2 Paretiiv diagram

Tento nastroj managementu kvality, téZ nazyvan jako ,Paretiv princip“, ,Paretliv zakon“,
spravidlo 80/20 ,princip nejmensiho Uusili“ nebo ,princip nerovnovahy“, byl objeven
italskym ekonomem 19. stoleti Vilfredem Paretem (Koch, 2022; Nenadal et al, 2018).
Jedna se o nastroj, ktery podniklim, jeZ feSi problém s kvalitou, slouZzi ke stanoveni priorit.
Pivodni mySlenkou V. Pareta, ze které Paretovo pravidlo (obrazek ¢. 5) vychazi, bylo
nerovnomérné rozmisténi bohatstvi mezi obyvateli. Pareto tvrdil, Ze veliky podil veSkerého
bohatstvi vlastni nizké procento obyvatel. Tuto myslenku prevedl do oboru managementu
kvality ]. M. Juran. Jeho tvrzeni zni, Ze 80 % problémi s kvalitou je zplisobeno pouze 20 %
pti¢in (Nenadal et al. 2018). Cerveny (2022) ve své knize uvadi jesté dovétek, %e zbylych
20 % problémt vychazi z 80 % pricin. Prvnim krokem zpracovani diagramu je identifikovani
problému a pticin, které k jeho vzniku prispivaji. Aby bylo moZné Paretiiv diagram zpracovat,
je nutné ziskat kvantitativni data, kterd predstavuji miru podilu jednotlivych pfic¢in
na konec¢ném disledku, tedy problému. Typické je pouziti Cetnosti vyskytu jednotlivych

v Vv

pri¢in za urcité obdobi, ¢ili mira prispéni pri¢iny na problém. Tato data musi byt nasledné
Cetnosti postupné scéitAiny do tzv. kumulativnich cetnosti. Nasleduje vyjadieni
v tzv. relativnich kumulativnich ¢etnostech, coz je podil kumulativni ¢etnosti a celkového

souctu vSech Cetnosti (Nenadal et al., 2018).
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PRICINY DUSLEDKY

Obrdzek 5: Paretovo pravidlo
Zdroj: vlastni zpracovani, (Koch, 2022)

Kdyz je Paretliv diagram sestrojen, nastava ¢as na zavérecné zhodnoceni vysledkl. Primarné

v

jsou zjistovany hlavni pri¢iny vzniku problému. Pro jejich uréeni jsou vyuZity relativni
kumulativni ¢etnosti, konkrétné se jedna o vSechny priciny, jeZ dohromady dosahuji 80 %.
Jiny zplsob urceni priorit predstavuje grafické vyhodnoceni, viz obrazek ¢ 6. Nejprve
je vedena rovnobéZka sosou x, a to na vysi relativniho kumulativniho souétu v %.
Po dosaZeni tzv. Lorenzovy ktivky je na osu xvedena kolmice. Po vytvoreni grafu prichazi ¢as

na vyhodnoceni vysledki. Ty sloupce, které leZi od kolmice vlevo, ptedstavuji klicové priciny

(Nenadal etal., 2018).
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Obrdzek 6: Grafické zndzornéni Paretova pravidla
Zdroj: (Nenadal etal., 2018, s. 61)
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Po identifikovani hlavnich pri¢in nasleduje navrZeni ndpravnych opatieni, kterd by méla byt

zaméfena predevSim na eliminaci ¢i minimalizaci uréenych 80 % hlavnich pri¢in

(Nenadal etal., 2018).
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3 Nastroje pro zlepSeni

Tato kapitola je vénovana vybranym nastrojlim pro zleSeni kvality uvniti podniku. Nejprve
je predstavena metodika s ndzvem DMAIC, jeZ je sloZena z péti zakladnich fazi. Soucasti
podkapitoly 3.1 je teoretické vymezeni nastroje SIPOC, jeZ pomaha k pochopeni sledovaného
procesu. Nasleduje definovani jednoho z nejznamnéjsich manazerskych nastrojd, kterym
je brainstorming. Poté je predstaven nastroj snazvem FMEA, ktery pomdaha odhalit
potencialni vady a rizika procesu. Na zavér kapitoly je vymezena metodika TPM, v prekladu

totalné produktivni udrzba, jeZ ma za cil zvyseni efektivity vyrobniho procesu.

3.1 DMAIC

Tento nastroj sleduje pét fazi realizace projektu zlepSovani. Nazev DMAIC je zkratkou
pocatecnich pismen anglickych slov define, measure, analyze, improve a control. V ¢eském
prekladu se jedna o definovani, méfeni, analyzovani, zlepSovani a fizeni, jak také ukazuje
obrazek ¢. 8. Projekty zlepsovani zde v ramci celého podniku probihaji obdobné za vyuziti

spole¢nych nastroja (Maleyeff, 2022).

navrh a vybér
napravnych
opatfeni

méfeni a
ziskdvani dat

@

@

definice Hl || analyza a

ﬁ ﬂ ﬂ monitorovani,
problému, cild, % vyhodnoceni dat @
tymu, planu

@ kontrola,
standardizace

{=

Obrdzek 7: DMAIC
Zdroj: vlastni zpracovani, (Hutwelker, 2019)
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¢ Definovat

Prvnim krokem této faze DMAIC je popis problému, kterym se projekt zlepSovani zabyva.
Dale je nutné definovat cile a ptinosy zlepSovaciho projektu a jeho rozsah. BEhem této etapy
je také vytvoren projektovy tym a jsou definovany tymové role a odpovédnosti vSech jeho
Clenll. Soucasti faze definovani je vytvoteni planu projektu, kde je popsan ¢asovy horizont
a postup, na zakladé néhoZ bude projekt probihat. V neposledni radé jsou uréeny vSechny

zainteresované strany projektu.

Béhem této etapy lze pouZit tyto nastroje:

e zakladacti listinu projektu,

e diagram SIPOC,

e vyvojovy diagram,

e strom CTQ, apod. (Basu, 2023; Maleyeff, 2022).

e MEéFit

Po definovani problému nasleduje faze hledani jeho pri¢in. Cilem je sbér
a shromazdéni informaci o sou¢asném procesu. Tato faze je klicova po celou dobu realizace
projektu zlepSovani, nebot poskytuje nezbytna data o stavu procesu a zobrazuje pric¢iny
vzniku problému, jeZ byl definovan v prvni fazi. Prvnim krokem je zmapovani procesu,
nasleduje formulovani hypotéz, jeZ odraZeji vztah mezi pricinami a feSenym problémem, poté
je vytvofen plan sbéru dat o feSeném problému a jeho pri¢inach. Poslednim krokem
je shromaZzdéni dat. Ziskana data jsou dale zkoumdana ve fazi analyzy (Basu, 2023;

Maleyeff, 2022; Hutwelker, 2019).

e Analyzovat

Cilem této etapy je hledani odpovédi na otazku ,Jaké jsou hlavni pti¢iny vzniku problém?“.

Bez spravné analyzy by mohlo dojit k implementaci nevhodnych feSeni, proto je tato etapa
nezbytna. Vysledkem této faze je podrobné vyhodnoceni dat o stavajicim procesu, jeZ byla

shromaZzdéna v etapé€ méreni.

Béhem této etapy lze pouZit tyto nastroje:
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e regresni analyzu,

e SWOT analyzuy,

e PESTLE analyzu,

e metodu FMEA,

e diagram pri¢in a nasledku,

e Paretliv diagram, apod. (Basu, 2023; Maleyeff, 2022; Hutwelker, 2019).

ZlepSovat

Po provedené analyze piichazi ¢as na hledani napravnych opatteni k odstranéni problému.

Cilem této etapy je tedy nalezeni odpovédi na otazku ,Jaké je FeSeni?”. Nejprve jsou

generovany navrhy napravnych opatieni, které odstrani ¢i zmirni dopady pricin problému.
Nasleduje obdobi testovani navrzenych reSeni. ReSeni, kterd se zdaji uspé&Sna, jsou poté

uvedena do praxe.
Béhem této etapy lze pouZit tyto nastroje:

e SMED,
e 5§,
e brainstorming,

e OEE, apod.

Vysledkem etapy zlepSovani je soubor napravnych opatieni, kterd budou implementovana do

praxe (Basu, 2023; Maleyeff, 2022; Hutwelker, 2019).

o Ridit

Posledni fazi DMAIC je fizeni projektu zlepSovani, kdy je hleddna odpovéd’ na otazku ,Jak 1ze
zajistit udrzitelnost G¢innych feSeni?”. Je zde navrZen plan, jenZ bude zajistovat zachovani

zlepSeni procesu. Béhem této etapy je zlepSeny proces permanentné monitorovan
a kontrolovan, a to za ucelem ovéreni jeho spravnosti. Na zavér jsou uspéSnd napravna

opatfeni pro tento proces standardizovana (Basu, 2023; Maleyeff, 2022; Hutwelker, 2019).
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3.1.1 SIPOC

SIPOC predstavuje nastroj, ktery pomaha zmapovat a 1épe pochopit podnikové procesy.
Nazev této analyzy je tvoren péti poCateénimi pismeny anglickych slov (Suppliers, Inputs,
Process, Outputs, Customers). V ¢eském prekladu se jedna o dodavatele, vstupy, proces,
vystupy a zakazniky procesu (CEMS, 2023). Diagram SIPOC predstavuje klicovy nastroj
vprvni fazi DMAIC - definovani. Tento diagram, zobrazen na obrazku ¢. 9, je prospésny
kdykoli, kdy je potfeba se o procesu dozvédét vice informaci, poptipadé kdy je potieba
pochopit jeho provazani s jinymi procesy (Gilchrist, 2021). Diky zpracovani diagramu jsou

nalezeny otazky na nasledujici odpovédi:

Kdo jsou dodavatelé vstuptli procesu?
¢ Jaké druhy vstupi jsou pouZzivany?

e Jaky je druh procesu?

e Jakje proces provadén?

e Jaké vystupy jsou realizovany?

e Kdo jsou zakaznici procesu? (Pakdil, 2020).

SUPPLIERS OUTPUTS CUSTOMERS
DODAVATELE VYSTUPY ZAKAZNICI

a2 D y & 2

oo

\

Obrdzek 8: SIPOC
Zdroj: vlastni zpracovani, (CEMS, 2023)

Dodavatelé - osoby, procesy ¢i organizace poskytujici vstupy do procesu, jeZ jsou vyuZivany
k jeho zahajeni. MiiZe se jednat o externi ¢i interni dodavatele.
Vstupy - miiZe se jednat o hmotné ¢i nehmotné vstupy. Za nehmotné vstupy procesu jsou

povazovany informace.
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Proces - série nékolika krokti, béhem kterych dochazi k preméné vstupi na vystupy. Je ho
moZné popsat prostrednictvim procesni mapy nebo vyvojového diagramu.

Vystupy - jsou poskytovany zakazniklim procesu. MlZe se jednat o vystupy hmotné
i nehmotné.

Zakaznici - osoby, procesy ¢i organizace prijimajici vystupy procesu (Maleyeff, 2022;
Gilchrist, 2021).

Prvnim krokem sestaveni nastroje je definovani procesu, jenZ bude analyzovan. Po podrobné
analyze jsou stanoveni vSichni dodavatelé, vstupy, vystupy a =zdkaznici procesu
(Pakdil, 2020). Diky své uc¢innosti a jednoduchosti vytvoteni je velmi oblibenym nastrojem.
Jeho zpracovani miiZe probihat bud vtymu za pomoci brainstormingu, ¢i individualné

(Gilchrist, 2021).

3.1.2 Brainstorming

Brainstorming predstavuje strategii pro generovani velkého mnoZstvi napadi. Nejcastéji
je pouZivan, kdyz je potieba vyresSit problém nebo nalézt zcela novy, originalni napad
(Starko, 2022). Tento nastroj je velmi uzite¢ny, nebot povzbuzuje vSechny ¢leny tymu
k vyjadreni svych nazort a napadt (CCPS, 2019). Ptistup brainstormingu se fidi principem,
kdy jsou odstranény obavy z Kkritiky generovanych napadt. Diky tomuto principu je moZné
vygenerovat co nejvétsi mnoZzstvi originalnich napadd a myslenek (Lojeski a Reilly, 2020).
Tradi¢ni brainstorming probihd v tymu s vedoucim nebo zapisovatelem, ktery sleduje, zda

jeho pribéh odpovida pravidlim (Starko, 2022).
Ctyti zakladni pravidla brainstormingu zni:

e Je vyloudena kritika myslenek. Zadny &len tymu nesmi hodnotit ndpady do té doby, neZ
budou vSechny feeny a zaznamenany.

e Je vitana volnobéZnost. I navrhy, které se zdaji byt nerealné, mohou ukazat novy uhel
pohledu na danou problematiku, coZz miiZe v kone¢ném disledku vést k nalezeni
proveditelného navrhu.

e Je po¥adovano mnoZstvi. Cim je mnoZstvi vygenerovanych napadii vétsi, tim vétsi
pravdépodobnost, Ze bude nalezen dobry napad.

¢ Je hledana kombinace a zlepSeni. Jednid se o nalezeni dobrych napadii navazanim

na napady predchozi nebo jejich vhodnou kombinaci (Starko, 2022).
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3.1.3 FMEA

Jedna se o analytickou techniku, jeZ pomaha identifikovat potencidlni problémy béhem
navrhu nebo procesu a jez systematicky zvySuje prevenci nekvality. FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis - Analyza moznosti vzniku chyb) je provadéna v tymu, ktery je sestaven z osob
s riiznorodym pracovnim zatazenim (Modaress a Groth, 2023; Ridriguez - Pérez, 2023; Filip,
2019). FMEA je spojend sohodnocenim miry rizika jednotlivych potencidlnich vad,
na zakladé néhoz jsou dale navrhovana a realizovana opatreni ke zmirnéni dopadl téchto
vad. Tato analyza umozZiiuje odhaleni azZ 90 % moznych vad (Nenadal et al, 2018). V praxi
je vyuZzivana ve vSech fazich systému - od navrhu az po provoz (Modaress a Groth, 2023).
FMEA umoziiuje metodické rozloZeni analyzy sloZitych procesti do jednodussich kroki
(Ridriguez - Pérez, 2023). Tabulka ¢. 2 predstavuje zakladni tabulku FMEA, do které jsou

zaznamenavany udaje.
Postup vypracovani metody FMEA je nasledujici:

e sestaveni tymu FMEA,
e identifikace poruch, které mohou béhem procesu nastat,

e stanoveni RPN (Risk Priority Number - rizikové prioritni ¢islo) - nejprve je stanovena

sV s

sV

sV v s

t¥f ukazatelfi. Cim je hodnota RPN vy3$i, tim vét3i riziko je s danou vadou spojeno. KaZda
jednotliva organizace si pfedem stanovi, jaka hodnota RPN je pro ni ptijatelna a jaka ne.
Pokud vyjde hodnota RPN nizsi neZ je stanovena hranice, organizace dale pro vadu
s touto hodnotou nebude navrhovat napravna opatreni. Obecné je stanovena hodnota
RPN, pri které podnik pristupuje k navrhu reSeni, na 100 a vyse,

e navrh doporuceni ke zlepSeni,

e vybér napravného opatieni,

e stanoveni odpovédnosti a terminu realizace,

e stanoveni nového RPN (Filip, 2019).

41



Tabulka 2: FMEA
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Zdroj: vlastni zpracovani, (Nenadal et al., 2018)

3.2 TPM

Koncepce , Totalné produktivni udrzba“ (z anglického Total Productive Maintenance - dale
jen TPM) byla poprvé uplatnéna v ]Japonsku, konkrétné v automobilovém primyslu
(Jurova et al,, 2016). Prvotni mySlenkou TPM bylo dle Agustiady a Cudney (2015) navraceni
zafizeni do stavu, ve kterém bylo porizeno, a zabranéni jeho dalSimu zhorSovani. Tato
metodika funguje jako nastroj, ktery ma za cil udrZovat zarizeni a stroje v optimalnich
podminkach tak, aby mohly produkovat vyrobky, které spliiuji ¢i dokonce prevy3suji
oCekavani zakaznikd. Dale TPM usiluje o sniZovani plytvani, minimalizovani cCasu, kdy
je zarizeni v neclinnosti, zlepSovani kvality a zkracovani doby zmén sortimentu, a tak
i moZnost pruzné reagovat na piani zakaznikd. Heslem TPM je ,nula chyb, nehod a ztrat"

(Diaz - Reza, Garcia - Alcaraz a Martinez - Loya, 2019; Jurova et al,, 2016).

Zavedeni této koncepce do podniku neni jednoduché, nebot neexistuje jednotny postup, ktery

by bylo pro uspésnou implementaci nutné dodrZet. Proto, aby bylo TPM uspéSné, musi

v

vychazet z urcitych koncepci, zde se jedna o tzv. ,pilife” reprezentované rlznymi nastroji
a postupy, jeZ vedou k dosaZeni cili. Jejich pocet a definice zavisi na filozofii a vnitini

struktui'e kaZzdého podniku (Diaz - Reza, Garcia - Alcaraz a Martinez - Loya, 2019). Autofi

vz

se neshoduji vnazoru, na kolika pilitich je tzv. ,dim“ postaven. Zatimco naptiklad

7v. 0

Jurova et al. (2016) uvadi pilirt 5, Agustiady a Cudney (2015) a Diaz - Reza, Garcia - Alcaraz

a Martinez - Loya (2019) zvaZuji pilift 8. Zde, jak zobrazuje obrazek ¢. 10, je uvaZovano

o 8 pilitich, mezi néZ patri:
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e autonomni udrzba,

e cilené zlepSovani,

e planovana udrzba,

e vzdélavani a odborna ptiprava,

e kvalitni udrzba,

e Kkancelatrsky TPM,

e bezpecnost, hygiena a Zivotni prostiedi,

e Tizenivyvoje (Diaz — Reza, Garcia - Alcaraz a Martinez - Loya, 2019).

BEZPECNOST, HYGIENA A ZP

CILENE ZLEPSOVANI
PLANOVANA UDRZBA
RIZENI VYVOJE

<
o
N
o
(=]
S
z
=
o
z
o
=
=)
<

KVALITNI UDRZBA
KANCELARSKY TPM

VZDELAVANI A ODBORNA PRIPRAVA

5S: SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU, SHITSUKE

Obrdzek 9: TPM

Zdroj: vlastni zpracovani, (Diaz - Reza, Garcia - Alcaraz a Martinez - Loya, 2019)

Zakladnim kamenem TPM je koncepce 5S, jenZ se zabyva usporadianim a udrzenim
bezpecného, zorganizovaného a efektivniho pracovniho mista, a to jakéhokoliv typu
a velikosti (CEMS, 2023). Koncepce 5S pochazi z Japonska a predstavuje zakladni poZadavek
pro vyrobu kvalitnich produkti. Nazev 5S se sklada z péti japonskych slov zac¢inajicich na ,S*,

v nékterych publikacich se Ize setkat i s jejich anglickym prekladem.

e SEIRI (Sort) - roztridéni a odstranéni vsech nepotrebnych predmétii na pracovisti,

e SEITON (Straighten/Setin order) - urcéeni mista vSiem pfedmétiim na pracovisti,

e SEISO (Shine) - diikladné ¢isténi pracoviste,

e SEIKETSU (Standardize) - standardizovani postupti a minimalizovani odpadu,

e SHITSUKE (Sustain) - udrZovani pracovisté ve standardnim usporddani (CEMS, 2023;
Chong, Yong a Loy, 2017).
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Prvnim z 8 pilitl je ,Autonomni udrzba“ ktera znacné ptispiva ke zlepseni vytiZeni zafizeni.
Zaméstnanci zde maji  povinnost  bézZné 1drzby, tedy  ciSténi, mazani
a kontroly strojniho vybaveni podniku. Diky autonomni tidrzbé je dosaZeno stavu, kdy jsou
stroje Cisté, dobfe promazané a zkontrolované, takze je predchazeno jejich vaznému
poskozeni. Druhy pilif ,Cilené zlepSovani“ je provadén pomoci vytvorené pracovni skupiny,
je% identifikuje problémy na vybaveni. Cilem je zlep3eni stavu tdrzby. Ugelem ,Planované
udrzby“ je sniZeni Skod, ke kterym dochazi nahle, a dale lepsi kontrola stupné poskozeni.
»,Vzdélavani a odbornd priprava“ dopliiuje znalosti filozofie TPM, napiiklad prostiednictvim
§koleni. Skolenfm prochazeji nejen operatofi ve vyrob& a udribé, ale také c¢lenové
managementu. Paty pili ,Kvalitni udrzba“ zajistuje stav, kdy je strojni zarizeni schopno
odhalit chyby a samo jim piedchazet. Na zakladé toho je vyrobni proces spolehlivy a vytvari
kvalitni produkci. ,Kancelaisky TPM“ zajistuje sifeni TPM i mezi administrativni pracovniky
organizace, proto, aby byla tato filozofie v celém podniku shodné chapana. Sedmy pilir¥
predstavuje ,Bezpecnost, hygienu a Zivotni prostiedi“, ktery apeluje na organizaci, aby
poskytla svym zaméstnanclim bezpec¢né a zdravé prostredi k vykonu prace. Cilem tohoto
pili¥e je nulova tirazovost. Poslednim pilifem je ,Rizeni vyvoje®, jenZ je zamé¥en na zlepseni
soucasného systému, a to pomoci podplrnych nastrojl, napiiklad $koleni zaméstnancli nebo

navrhu nového zatizeni (Rizkya et al., 2021).

Aby koncepce TPM pfindSela pozadované vysledky, méla by byt povaZovana
za celopodnikovou filozofii, nebot vyZaduje nasazeni ve vSech hierarchickych trovnich
podniku. Lze shrnout, Ze metodika TPM je vysledkem usili, tymové prace, komunikace,
technologie, znalosti a neustalého zlepSovani v ramci organizace

(Diaz - Reza, Garcia - Alcaraz a Martinez - Loya, 2019).
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4 CALEDON textile s.r. 0.

Tato diplomova prace vznikla ve spolupraci se spole¢nosti CALEDON textile s. r. o. Firma
plisobi v textilnim priimyslu na severu Cech, konkrétné v Jablonci nad Nisou. Pokraduje tak
v tradici textilniho primyslu v Libereckém kraji. V podkapitole 4.1 jsou uvedeny zakladni
informace o spole¢nosti. Nasleduje stru¢ny popis historického vyvoje a vyrobniho procesu,
ve kterém dochazi k problémim skvalitou produkce. Poté je vymezena maximalni
dosazitelna kvalita neboli norma kvality stanovena podnikem. Nasleduje analyticka ¢ast,
kterd zac¢ind porovnanim obdobi vletech 2021 a 2022, kdy podnik svou produkci vyrabél
za riznych podminek. Poté jsou k analyze pouZity vySe predstavené nastroje managementu
kvality. Nejprve je zpracovan Ishikawa diagram, zndmy téZ jako diagram pticin a nasledku.
V této podkapitole jsou vSechny analyzované pric¢iny detailné vysvétleny. Na tuto analyzu
nasleduje Paretiiv diagram, na jehoz zakladé jsou urceny klicové priciny vzniku nekvality

uvniti podniku.

4.1  Predstaveni spole¢nosti

CALEDON textile s. r. o. byla zaloZena dne 27. ¢ervna 2012 jako spole¢nost srucenim
omezenym, se zakladnim kapitalem 200 000 K¢, a vznikla zapisem do Obchodniho rejstiiku 5.
zari 2012. PGvodné nesla nazev CALEDON Estates s. r. 0. Zakladatelem spole¢nosti je pan
Mohamed Al Ganga Lah, oblan statu Mali. Predmétem cinnosti je kone¢na dprava textilii,
vyroba, obchod a dalsi sluzby. Spolec¢not sidli v ]Jablonci nad Nisou, vyroba je situovana

ve vyrobnim zavodu v Semilech.

Zakladni vyrobni program spolec¢nosti je zaloZen na ¢tyfech produktovych radach. Jedna se
o africké damasky, arabské koSiloviny, tradi¢ni ¢eské sypkoviny a odévni tkaniny. Z téchto
produktovych fad firma ve svém vyrobnim zavodu zhotovuje pouze africky damasek, ostatni
produkty jsou feSeny kooperativné sjinymi vyrobci. Napiiklad vroce 2021 se na celkové

produkci africky damasek podilel ve vysi 75 % (Caledon, 2021).

4.2  Historie spolenosti

Spole¢nost se jiZ od svého vzniku vroce 2012 zaméruje predevSim na vyrobu africkych

damaskli a jejich export do statd stfedni Afriky. V pocatcich podnikani firmé vyrazné
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ekonomicky pomahal prevzaty, jiz fungujici, obchod se sypkovinami a lizkovinami z tehdy
zkrachovalé spole¢nosti SEBA T. Z pocatku se firmé nedatilo produkovat zboZi v takové
kvalité, aby spliiovalo poZadavky afrického trhu a proto musela sviij sortiment neustale
vyvijet a konzultovat. Vyraznou produktovou linkou byla dale vyroba arabskych koSilovin,
coZ je produkt velice naro¢ny na svou vyrobu a kvalitu, av§ak v Saudské Arabii byl velice

cenény.

Vroce 2014 spoletnost vyrabéla pouze sjednim zakladnim textilnim strojem, tzv. Simili
Kalandrem, ktery je pro vyrobu africkych damaskl nezbytny a ptedstavuje svétovy unikat.
Po par letech v8ak spoleénost citila nedostatky ve vyvoji  produktu
i vyrobnim procesu, a musela tak zacit investovat. V roce 2018 zakoupila suSici textilni ram,
jenZ ji umoznoval produkt dale vyvijet, ale hlavné rozvinout vyrobni proces o nezbytné
operace, diky kterym bylo dosaZeno poZadovanych vlastnosti afrického damasSku. Jedna

se zejména o omak a typicky lesk.

Kolem roku 2019 spole¢nost dosahla ve vyvoji svych produkti takovych uspéchi,
Ze se z pohledu kvality stala jedni¢kou na africkém trhu a nechala za sebou tak konkurenci,
ktera se snaZila dosdhnout takové kvality a lesku. Uspéchy produkti dosahly takové vyse,
Ze spolec¢nost jiZ nezvladala vyrobu na svych dosavadnich starsich strojich, a byla tak nucena
svou vyrobni kapacitu navysit. Od spole¢nosti Andritz zakoupila zcela novy moderni Simili
Kalandr, ktery byl uveden do provozu v roce 2020. Po jeho zapojeni do vyroby se spolec¢nosti
darilo navySovat produkci, ale zacala citit prvni nedostatky dosavadniho textilntho ramu.
Nespliioval totiZ poZadavky na kvalitu, kterou si spole¢nost predstavovala. V roce 2022 byl
tak zprovoznén novy moderni textilni ram, zakoupeny od spole¢nosti Briickner, ktery
vyrazné pomohl k tomu, aby byla spole¢nost ve findlni upravé svého hlavniho produktu zcela
sobésta¢nd. Vminulém roce, tedy roce 2022, se tak podarilo prekrocit historicky milnik
v prodeji africkych damaski, a to pii dodavce vice nezZ 1 milionu metri této komodity.
Spolecnost si je védoma velkého potencialu afrického trhu, a tak bude v letoSnim roce dale
investovat a dojde k instalaci druhého Simili Kalandru do vyrobniho procesu. Takovéto

navySeni kapacit by mélo poptavku po produktech spole¢nosti pomoci uspokojit.

Spole¢nost v piedchozich tfech letech investovala do nového strojniho vybaveni vice neZ
70 000 000 K¢. Diky africkému majiteli, ktery investice finan¢né podpofril, se firma mohla
rozvinout v moderni textilni produkéni spole¢nost, kterd ma jizZ své jméno a na poli textilnich

producentt i zaslouZeny respekt (Caledon, 2023).
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Obrazek ¢. 11 zobrazuje vyvoj trzeb spolec¢nosti od roku 2014. Hodnota trZeb v grafu
je souhrnem trzeb z prodeje vyrobkil a sluZeb a trzeb za prodej zboZi. Jak je zfejmé, hodnota
tohoto ukazatele ma od pocatku vzristajici tendenci, velky nariist prisel mezi lety 2014
a 2015, kdy byl rozdil v trzbach cca 54 000 000 K&. Dalsi razantni navySeni ptiSlo mezi lety
2016 a 2017. Vobdobi pandemie trzby zacaly klesat, i pfesto spole¢nost investovala
do nového strojniho zatizeni. Poroce 2020 pak opét zaznamenala narlst trzeb oproti

predchozimu roku, a to o ptiblizné 16 000 000 K¢ (Caledon, 2023).

Vyvoj trzeb CALEDON textile s. r. o.

150 000 000 Ké
100 000 000 K&
50 000 000 Ké

0Ké
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Obrdzek 10: Vyvoj trZzeb CALEDON textile s. r. o.
Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

4.3  Vyrobni proces

Vyrobni technologie je zde popsana pouze pro vyrobu africkych damaski. Ostatni tkaniny
jsou vyrabény externé v kooperacich, spole¢nost CALEDON textile je pouze bali a expeduje.
Pro ucely této diplomové prace je vyrobni proces z diivodu ochrany vyrobniho tajemstvi

spolec¢nosti zjednodusSen.

Spolecnost nevlastni svou tkalcovnu ani barevnu, proto nakupuje reZnou tkaninu v zahranici,
kde je i barvena. Do vyroby tedy prichazi jiz natkana, predupravena a obarvena tkanina.
Jedna se o polotovar, ktery vstupuje do vyroby a prochazi uréitymi vyrobnimi stupni. Cely
vyrobni proces je souhrnné zobrazen na obrazku ¢. 12. Jednotlivé operace vyrobniho procesu

jsou niZe detailnéji popsany.
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Nakup
polotovaru

Mezioperalni Textilni rdm Dublovani Zokovdani
kontrola skladovanf
Kalandr Simili Razenf loga Sttthani
Vystupn{ kontrola Balenf

Zaznam v privodce

Obrdzek 11: Vyrobni proces CALEDON textile s. r. o.

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Mezioperaéni kontrola

Po doruceni nabarvené latky, tedy polotovaruy, je nutné kazdy metr tkaniny zkontrolovat
Pfi této operaci je zjistovano, zda zboZi neptichazi poskozené jiZ od externich dodavateld
¢i neobsahuje néjaké textilni vady. Behem této kontroly dokaZi zaméstnanci odhalit velké
mnozstvi vad, které jesté lze vratit a opravit, a pokud ne, spole¢nost vystavi reklamaci
a obdrzi dobropis za zni¢ené zbozi. V ptipadé vpusténi vadného zboZi na prvni vyrobni
operaci, jiZ neexistuje Sance na opravu vad ani uspésnou reklamaci. Naklady na toto zni¢ené
zboZi by nesla sama spolecnost. Mezioperac¢ni kontrola tedy pro spole¢nost predstavuje

obrovsky ekonomicky pfinos, i kdyZ na ni mus{ vynaloZit personalni naklady.

Kalandr Simili

vvvvvv

tlaku a teplot dostava damasek sviij typicky lesk a omak, ktery je na africkém trhu zadan.

Investici do zcela nového stroje je dosahovano hezciho a trvalejSiho vysledného efektu.
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Textiln{ fixaénf ram

Ziskany lesk z pfedchozi operace je nutné na latce zafixovat, k tomu slouZi zcela novy fixac¢ni
ram. Jednd se o stroj stepelnymi komorami. V kombinaci nana$eni chemickych roztoki
na latku a vlivu urcitych teplot dochazi k poZadovanému zafixovani lesku a zdokonaleni
omaku.

RaZeni loga - vystupni kontrola

Pri této operaci je jiZ na vyrobenou latku zlatym pismem raZeno logo zakaznika. Logo
je tisténo vidy do kraji latky, a to po 2 metrech. Rychlost razni¢ky je primérenda, coz
zaméstnanclim umozZiuje prohliZet a kontrolovat stav vyrobku. Béhem této kontroly
je zajisténo, aby zakaznik neobdrzel Zadny metr, ktery neodpovida poZadované kvalité.
Dublovanf - skladovani

Béhem celého vyrobniho procesu je zboZi nabalené na textilnich stojanech. K zakaznikovi
ale odchazi latky uhledné sloZené a zabalené. K automatickému skladani slouzi
tzv. dublovacka, ktera latku sklada na palety po 50 centimetrech.

Sttfhani a baleni

Z naskladanych palet je nutné latky dale nastifihat po 30m kusech, skladat do balicku a balit.
Tuto operaci provadéji zaméstnanci ru¢né u strithactho stolu. Pii stithani také dochazi
k vystfihovani nekvalitnich metri latek a ktzv. odvadéni vyroby, kdy zaméstnanci
zaznamenavaji, kolik metrii zbozi skutec¢né zabalili a jaké vady odhalili (odvadéci doklad
je soucasti prilohy A). V3e je zaznamenavano do pocitace, ¢imZ vznikd pomérné podrobna
statistika.

Zokovan{

Pripravené balicky je nasledné nutné nasklddat do jednoho Zoku v celkovém poctu 900
metri, zabalit do juty, zapaskovat a pripravit na naloZeni do kontejneru. Timto je vyrobni

proces spole¢nosti ukoncen.

Celkovy vyrobni postup je mapovan na tzv. privodkach, viz priloha B. Do privodky
zameéstnanci zaznamenavaji zakladni informace o konkrétnim zboZi, jako je napriklad ¢islo
dané polozky, jeji odstin, délka v metrech, pocet kusii apod. Dale zapisuji udaje o zbozi dle
jednotlivych operaci vyrobniho procesu, které byly predstaveny vysSe. K témto idajim patii

datum a ¢as provedeni, podpis zodpovédné osoby, sife a délka latky, popiipadé poznamka

(Caledon, 2023).
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4.4 Maximalni dosaZitelna kvalita

Spole¢nost na zakladé zjisténych dat z predchozich let zjistila a nastavila normu kvality pro
svou produkci. ZjednoduSeny postup stanoveni normy nekvality zobrazuje tabulka ¢&. 3.
Spole¢nost od némeckého dodavatele zakoupi rezné metry tkaniny, v tabulce zafazené metry.
Tyto metry slouZi jako zaklad vypoctu maximalni dosazitelné kvality. Pro ilustraci je zde
uveden piiklad na 100 000 m zakoupené latky. V upravné a barevné, druhém némeckém
podniku, dochazi vlivem chemickych procest k urcité srazce tkaniny. Nelze zcela ¥ici, Ze by
se vSechny tkaniny srazily shodné o urcité procento, nebot srazka zavisi na mnoha aspektech,
jako je naptiklad dezén nebo vazba latky apod. V celkovém meéritku je ale primérna srazka
stanovena na 1,35 % textilie. V konkrétnim prikladu uvedenému v tabulce, podnik béhem
predupravy prichazi o 1 350 m tkaniny. Tuto ztratu podnik, ani némecky dodavatel, nemtze

prilis ovlivnit, nebot souvisi s vlastnostmi bavlny.

Tabulka 3: Maximalni dosazitelnd kvalita

Srazka Gpravna, VytaZek Kalandr Sesivky, konce Maximalni
barevna +25% -3% dosaZitelna kvalita
-1,35%

vstupni metry chemicke technologicky technologicky (prodané
rezného zbozi procesy v T vgroby e \.rgroby metry+reklamace)/
predipravée P ineeky P ey zafazengé metry

100 000 m -1350m +2 500 m -3000m 98,15 %

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Naopak béhem upravy latky na stroji Kalandr je mozné ziskat aZ 2,5% vytaZek. Tento vytazek
je také zplisoben technologickym procesem a vlastnostmi baviny. Pfi kalandrovani se vlivem
ptsobeni velkého tepla, tlaku a tahti tkanina natdhne. Zde by podnik ziskal navic vytazek
2500 m, ¢imZ by oproti nakoupenému zboZi, po srdZce béhem predupravy, byla tkanina
v celkové délce 101 150 m. Jak bude uvedeno a detailnéji popsano v kapitole 4. 6 kvili
sesivkam, zacatkiim, koncim a dalSich faktorlim, spolecnost ztraci velké mnoZstvi metri
latky. Tato pri¢ina vzniku nekvality je vycislena na 3 %, tedy ztratu 3 000 m. Soucasna
maximalni dosaZitelnd kvalita je vycislena dle vzorce uvedeného v tabulce. K prodanym
metriim tkaniny jsou pri¢itany metry, jeZ byly tspésné reklamovany. Reklamované metry
predstavuji veskeré metry, jeZ byly na meziopera¢ni kontrole nalezeny a zhodnoceny jako

vadné. Za tyto metry spole¢nost obdrZela nahradu, nezapocitava je tak do své nekvality.

Po vypoctu, se zohlednénim vSech srazek a vytazk(, byla maximalni dosaZitelna kvalita
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stanovena na 98,15 %. Toto je hodnota, které je docileno v momenté, kdy béhem vyrobniho

procesu probéhlo vse optimalné (Caledon, 2023).

4.5  Porovnani rozdilnych obdobf

Vroce 2021 spole¢nost vyprodukovala a do africkych zemi odeslala pouze 4 kontejnery zbozi.
Textilntho rdmu do vyroby, byl vcéervnu roku 2021 plvodni Textilni rdm vypnut
a rozmontovan. Novy stroj mél byt zaveden do provozu koncem mésice zari, avsak ve stejnou
dobu byl podnik postiZen poZarem. Spole¢nost tak do poloviny listopadu, neZ doSlo
k odstranéni vSech zpiisobenych $kod, opét nemohla produkovat. Pii poZaru byl poskozen
i novy Textiln{ rdm, k jeho zprovoznéni doslo aZ v poloviné roku 2022. Do té doby vyroba
probihala pouze na stroji Kalandr, poté bylo zboZi prevaZeno do némecké spole¢nosti
kdpravé na Textilnim rdmu. Takto spole¢nost kooperovala aZ do poloviny roku 2022.
Od té doby, do soucasnosti, vyroba probiha jiZ na novych strojich ve vyrobnim zavodu

podniku (Caledon, 2023).

NiZe jsou analyzovana data o kvalité vyrobené produkce ve vySe popsanych rozdilnych trech
obdobich, kterymi spole¢nost prosla béhem dvou let provozu. Obdobi 1 predstavuje zacatek
roku 2021, do mésice Cervna, kdy vyroba probihala na starém Textilnim ramu. V tomto
obdobi byly vyprodukovany a odeslany 3 kontejnery zbozi. V Obdobi 2 vyroba probihala
v kooperaci, tedy v Caledonu proSla textilie Upravou na Kalandru, v némecké spole¢nosti
na Textilnim rdmu. V tomto obdobi bylo zhotoveno a odeslano 6 kontejnerd zboZi. Posledni
analyzované obdobi, Obdobi 3, je reprezentovano vyrobou jiZ na novych strojich. Zde bylo
zhotoveno 5 kontejneri tkaniny. Cilem této analyzy je porovnani kvality v riznych

podminkach a zjisténi, zda mél novy Textilni rdm pozitivni vliv na sniZeni nekvality produkce.

Data jsou zde piehledné shrnuta ve trech tabulkach. Tabulka ¢&. 4 shrnuje informace o kvalité
produkce vyjadrenou v procentech. Tabulka ¢. 5 zobrazuje stejna data vyjddfena v metrech

tkaniny. Treti tabulka (tabulka ¢. 6) uvadi ¢astky v K¢, tedy o kolik korun spole¢nost

na nekvalitni produkci za urcité obdobi prisla.
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Tabulka 4: Porovndni kvality v procentech

Obdobi 1 Obdobi 2 Obdobi 3

87,19 % 86,71 % 93,43 %

91,28 % 89,66 % 92,94 %

89,03 % 93,25 % 94,66 %
93,79 % 96,22 %
96,16 % 95,91%
97,27 %

@ I I &I

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

VObdobi 1 byla primérna kvalita vSech zhotovenych kontejneri rovna 89,17 %.
Jak zobrazuje tabulka v Obdobi 2, tedy obdobi, kdy spoletnost kooperovala s némeckou
firmou, doslo k navySeni primérné kvality na 92,81 %. V Obdobi 3 spole¢nost dosahla

primérné kvality ve vysi 94,63 %.

Tabulka 5: Porovndni nekvality v metrech

Obdobi 1 Obdobf 2 Obdobi 3

16108 m 21187 m 8064 m

9870 m 10 459 m 9624 m

14 044 m 10 836 m 8856 m
6 576 m 5613 m
4616 m 6518 m
4591 m

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Jak ukazuje tabulka, spole¢nost na nekvalité v kazdém obdobi prichazi o nékolik kilometrt
latky. Pro porovnani jednotlivych obdobi je zde diilezitym tidajem primér nekvalitnich metrt
tkaniny. Celkové nekvalitni metry nelze porovnavat, nebot bylo v kazdém obdobi vyrobeno
a odeslano jiné mnoZstvi kontejnert. I zde je patrné, Ze se kvalita produkce postupem casu
zlepSovala. V Obdobi 1 spole¢nost ve vyrobnim procesu ztratila na nekvalité v priméru

13 341 m tkaniny. V Obdobi 2 doslo k vyraznému zlepSeni, zde byla ztrata 9 711 m latky.



Nejlepsi kvalitu spole¢nost vykazovala v Obdobi 3, tedy jiZ se zavedenym novym Textilnim

ramem. Nekvalitni metry zde byly 7 735 m.

Tabulka 6: Porovndni nekvality v K¢

Obdobi 1 Obdobi 2 Obdobi 3

2851116 K& 3750 099 K& 1427 328 K&

1746 990 K& 1851243 Ke 1703 448 K&

2 485788 K¢ 1917 972 K& 1567 512 K&
1163 952 K& 993 501 K¢
817 032 K& 1153 686 K¢
812 607 K&

6845 475 Ke

7083894 K¢ 10 312 905 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

1369 095 Ké

Tabulka ¢. 6 zobrazuje celkové i primérné naklady, o které spole¢nost z diivodu nekvality
ptisla. I zde jsou priimérné naklady pro porovnani jednotlivych obdobi podstatnéjsi. Udaje
z tabulky ¢. 5 jsou zde vynasobeny cenou jednoho metru tkaniny, dle kalkulace piimych
ndkladd. Cena 1 m tkaniny je vycislena na 177 K¢ V Obdobi 1 byly primérné naklady
nekvality ve vysi 2 361 298 K¢. V Obdobi 2 doslo k poklesu na 1 718 818 K&. Nejnizsi ¢astka
je reprezentovana Obdobim 3, zde naklady ¢inily 1 369 095 K&.

Jak je z uvedenych dat zifejmé, kvalita produkce se neustale zlepSuje a sniZuje se tak pocet
nekvalitnich metrt tkaniny. Z vypoctenych hodnot je patrné, Ze mezi Obdobimi 1 a 3 doslo
ke zvy$eni kvality produkce o 5,46 %. V primérnych metrech je tento rozdil konkrétné 5 606

m tkaniny. Primérna tspora nakladid pak ¢inf 992 203 K¢.

Vzhledem k tomu, Ze jina vyrazna zména ve vyrobnim procesu spole¢nosti, kromé pofizeni
nového Textilntho ramu, nenastala, 1ze odhadovat, Ze za zlepSenim kvality mezi sledovanymi

Obdobimi 1 a 2 figuruje praveé tento stroj.

Jak je zuvedenych dat zfejmé, ani vjednom zanalyzovanych obdobi kvalita produkce

nedosahla stanovené normy ve vysi 98,15 %. Je zde tak velky prostor pro zlepSeni.

Dale bylo zkoumano, zda je spliiovana stanovena 3% norma u se$ivek, zacatki

a konct. Tato norma byla popsana v kapitole 4. 4. V nasledujici tabulce ¢. 7 jsou uvedeny
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vysledky zkoumani. Jak je z vypracované tabulky ziejmé, v Obdobi 1 a 2 byla stanovena
norma piekroc¢ena. Konkrétné v Obdobi 1 0 0, 31 %, v Obdobi 2 0 0, 22 %. V Obdobi 3 byla

norma jiz splnéna, a to v hodnoté 2, 32 %.

Tabulka 7: Hodnota nekvality seSivek, zacatkii a koncti

Obdobi 1 Obdobi 2 Obdobi 3

3,57 % 3,84 % 2,56 %

3,41% 3,30 % 2,38 %

2,96 % 3,36 % 2,33 %
3,29 % 2,23 %
2,74 % 2,08 %
2,80 %

3,31% 3,22% 2,32%

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Je zajimavym zjisténim, Ze tak, jako pti predchozim pozorovani, doslo k odhaleni zlepSeni
mezi Obdobimi 1 a 3, ale jak bude popsano v nasledujici kapitole 4. 6, seSivky, zacatky a konce
jsou zptsobovany strojem Kalandr, nikoli tedy Textilnim ramem, kterému byly p¥ipisovany
zasluhy za zlepSeni kvality produkce u porovnani nekvalitni produkce v jednotlivych

obdobich. Z dostupnych dat tak nelze piesné urcit, jaké faktory ke zlepSeni kvality vedly.

4.6 Ishikawa diagram - pri¢iny vzniku nekvality

Dle dostupnych dat a informaci byl vytvoren diagram pri¢in a nasledku, jak zobrazuje
obrazek ¢ 13. Analyzovanym néasledkem je zde nekvalita produkce. Nekvalitni produkce
podniku predstavuje rozdil mezi nakoupenymi reZnymi metry a metry fakturovanymi, tedy
prodanymi. Jinymi slovy, nekvalitni metry, jsou vSechny, které spolecnost nemohla
z néjakého diivodu prodat. Jednotlivé pri¢iny nekvality jsou v diagramu rozdéleny do Sesti
hlavnich kategorii. Vhorni ¢asti diagramu jsou uvedeny tfi hlavni oblasti, které se tykaji
strojntho vybaveni podniku. Prvni skupina pri¢in je zplsobena strojem ,Kalandr, druha
»lextilnim rAmem* a tieti ,Razni¢kou”. V druhé ¢asti Ishikawova diagramu jsou uvedeny dalsi
tti hlavni oblasti p¥icin, konkrétné se jedna o ,Vykonné pracovniky“, ,Dodavatele” a ,Vyzkum,

testovani“. Nékteré diivody vzniku $kod jsou uvedeny hned v nékolika hlavnich kategoriich,
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a to proto, Ze jsou zplsobovany vice hlavnimi faktory. NiZe jsou definovany jednotlivé

sledované pric¢iny nekvality.

TEXTILNI RAM KALANDR

«— nezkalandrovano

Spatné razeni —> potrhané kraje — sesivky —»
“«— otisky «— zacatky, konce
fleky —> spaleno— . spaleno —>
«— $pina «— potrhané kraje
Epina —> fleky —> fleky —>
<« otisky
diry — diry —> lomy —
«—— 3pina
lomy — diry —
NEKVALITA
. PRODUKCE
nezkalandrovano — tkalcovské vady —> provozni okna —
zakétky, konce —> $patna barva — vzorky —»
seSivky — diry—
$pina —
«— fleky
lomy —

VYKONNI PRACOVNICI DODAVATELE VYVOJ, TESTOVANI

Obrdzek 12: [shikawa diagram

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Prvnimi a podstatnymi pri¢inami vzniku nekvality produkce v podniku jsou tzv. ,seSivky*,
Jkonce“ a ,zacatky“, které jsou zobrazeny na obrazku ¢&. 15, jeZ predstavuje rozbalenou
tkaninu. Kazda polozka, tedy nakoupena textilie, ptrichazi do vyroby nabalend na valci.
Na kazdém valci jsou namotané 2 km tkaniny, které se skladaji bud’ ze dvou 1km poloZek
(Varianta A) nebo ¢tyt 500m poloZek (Varianta B). Tyto diléf poloZKky jsou seSity do celku
(dlouhy obdélnik) tzv. ,sesivkou“.
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@ vice

Tkanina

Obrdzek 13: Stroj Kalandr

Zdrpj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Pro podnik je kazda jednotliva seSivka z hlediska kvality velmi dilezita, jak bude popsano
niZe. Pro predstavu slouZi velice zjednoduseny obrazek stroje Kalandr (obrazek ¢. 14). Stroj
je sloZen ze Ctyt velkych valcli, mezi nimiZz je obrovsky tlak, umisténych nad sebou. Témito
valci prochazi od spodu nahoru textilie. Valce maji pruzny povrch, tudiz kdyz do nich vstoupi
tvrdsi material (napt. sesivka), vytvori do nich prohlubné. Pokud k takovémuto poSkozeni
dojde, valce je nutné osoustruZit, sundat a stroj mtZe byt mimo provoz az dva tydny. Takto
dlouhé prostoje by podniku zpiisobily nemalé potiZe. Proto je vidy pred vstupem seSivky
do stroje nutné valce zvednout, uvést mimo tlak, aby se$ivka proSla strojem bez potiZi.
V momenté, kdy seSivka Kalandr opusti, pracovnici opét uvedou valce do tlaku. Podstatny
je zde fakt, Ze délka latky, ktera prosla kviili seSivce valci bez tlaku je nezkalandrovang, tudiz
neprodejna. Navic je nutné valce uvést mimo tlak pred vstupem seSivky s dostate¢nym
predstihem, tedy rezervou. Podnik tak po obou stranach seSivky prichazi priblizné o 7,5 m
latky. Tato plocha (tyrkysovy obdélnik kolem sesivky) predstavuje tzv. technologickou ztratu,
kterou vsoucasnosti firma nedokaZe ovlivnit. Zuvedeného vyplyva, Ze je pro podnik

Vv

vyhodnéjsi Varianta A s jednou seSivkou uprostied, neZ Varianta B, ktera obsahuje sesivky tfi.
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Varianta A

15 m
Varianta B I 500 m 500 m 500 m 500 m
15m

| sefivka

1000 m 1000 m

zacatek, konec

Obrdzek 14: Sesivky, zacdtky, konce

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

V pripadé zacatkli a konci (svétle modré obdélniky)se jednd o podobnou zaleZitost.
Do Kalandru vstupuje zacatek tkaniny, na némzZ se nachazi tzv.,béhoun® coZ je pomocna
latka, kterda umoziuje tkaniné vbéhnout do stroje. Za béhounem se nachazi seSivka a poté
vyrabéna latka. NeZz opét tato ¢ast tkaniny projde vyrobnim procesem ve valcich, podnik
prichazi ptiblizné o 15 m latky, a to jak na zacatku, tak na konci. U sesivek, zac¢atki i koncti ma
také velky vliv obsluhujici personal. Néktef{ zaméstnanci uprednostiiuji vétsi rezervu, néktefi
se snazi o rezervu co nejmensi. VSechny uvedené stroje a vykonni pracovnici mohou
zplisobovat dal$f dvé pti¢iny nekvality, a to ,Fleky* a ,Spinu“. Z pohledu strojniho zafizeni,
fleky vznikaji naptiklad unikajicim olejem, ktery tkaninu nevratné poskodi. Fleky a $pinu
na latce mohou zplisobit i vykonni pracovnici, a to nevhodnym zachazenim. Dalsi p¥ic¢inou
nekvality jsou ,otisky“, které vznikaji na Kalandru a Textilnim rdmu. Ve vyrobni praxi
se stava, Ze se na vyrobni valce uvedenych stroji ptilepi naptiklad kus ¢erné hmoty, ktery
se nasledné po urcité vzdalenosti pravidelné na tkaninu otiskava. Stejné tak, jako za otisky,
i za vznikem ,Potrhanych kraji“ taktéZ stoji Kalandr a Textilni ram. S timto zdrojem nekvality
se podnik setkaval hlavné v dobé€, kdy vyrabél na starém Textilnim ramu, ktery mél staré
klapky a jehli¢ky, jeZ kraje natrhavaly. AvSak i v soucasnosti k tomuto problému dochazi
pomérné casto. Tzv. ,Jlomy“ vznikaji taktéZ na vySe zminénych dvou strojich. Lomy se na
textiliich vytvareji béhem nataceni (nabalovani) na valcich. Latka se zkrabati a vytvori
na sobé tak jisté viny. Pfi toceni valcli se na sebe sklada jedna vlna za druhou a pti celkové tiZi
nabalené latky dochazi k jejimu zlomeni. Timto vzniknou v latce ryhy, ve kterych mizi barva
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a vznika bily pruh pres latku. Pri¢ina nazvana , nezkalandrovano®, jak uZz je dle nazvu zrejmé,
souvisi pouze se strojem Kalandr. Tato chyba vznika zrlznych divodl. Jednim z nich
je nucené zvednuti valct i mimo seSivku nebo rozbiti Kalandru. NeZ si obsluha rozbitého
stroje v§imne, vyrobou miiZe projet nékolik metrti tkaniny. Z tohoto diivodu je problém
nezkalandrovani uveden i u vykonnych pracovnikii. Vada ,spaleno” se ve vyrobé objevuje
pomérné casto. Spaleniny vznikaji pri vysokych teplotdch mezi valci. Dojde ke zlernani
a prasknuti tkaniny. Velmi casto se tento jev vyskytuje u se$ivky, a to zdiivodu

ru

nedostate¢ného sesiti. Ke ,Spatnému raZeni“ dochazi pouze na Razni¢ce. Zakazniky
je vyzadovano vyraZeni jejich loga do okraje latky. Pti raZzeni se mlZe objevit hned nékolik
chyb. V nékterych pripadech se logo nepodafi vyrazit viibec, nékdy je viditelnd pouze jeho
polovina nebo miiZe dojit k vyraZeni jinam neZ na poZadovany okraj latky. Pri¢ina nekvality
Ldiry” je v textilnim primyslu ¢astd, a to z diivodu vlastnosti latek. Pfi vyvoji a testovani
textilii jsou odebirany ,vzorky“ nebo ,provozni okna“, a to zdlivodu vyhodnocovani
a zkoumani kvality. V pifipadé provoznich oken, pracovnik béhem vyroby ostrym noZem
vyrizne obdélnik vybrané 1atky, oznac¢i ho a testuje. Latku trh3, nékolikrat za sebou pere,
zjistuje jeji kyselost, zasaditost apod. Jindy jsou odebirany vzorky naptiklad 10 m celé latky.
Vady vznikaji také u némeckych dodavatelt], jedna se o tkalcovnu nebo tpravnu a barevnu.
Tyto ptic¢iny nekvality, napriklad tkalcovské vady a Spatna barva, nemiiZe spole¢nost pfimo
ovlivnit, ale do nekvalitnich metri je zapocitava. Mezi dalsi pfic¢iny nekvality lze zaradit
naptiklad ,pryskytici“ nebo ,jinou barvu“. Pryskyftice je chemikalie, jeZ zilistava na tkaniné.
Jind barva miiZe vzniknout béhem vyroby, a to diivodem raznych chemickych procesq,

vysokych teplot apod. Napiiklad na tmavé modré latce se objevi kus svétle modré, nebot

se barva na tkaniné neudrZi, iplné zmizi nebo vybledne (Caledon, 2023).

4.7  Paretiiv diagram

Dle ziskanych dat zinternich zdroji podniku byl zpracovan Paretliv diagram, na jehoZ
zakladé byly odhaleny primarni ptic¢iny vzniku nekvality v podniku. Analyzovano bylo celkem
15 pricin, které k vzniku nekvality produkce prispivaji. Vady, které vznikaji u némeckych
dodavateld, nebyly v Paretové analyze zohledniovany, nebot je podnik nemtiZe pfimo ovlivnit.

Vv

Jednotlivé priciny jsou v tabulce ¢. 8 uvedeny v prvnim sloupci. Druhy sloupec predstavuje
pocet metri nekvalitni tkaniny, tedy cetnost vyskytu kazdé jednotlivé pric¢iny. Jedna se
o celkové nekvalitni metry za roky 2021 a 2022. Celkové mnozZstvi nekvalitni a tedy
neprodejné 1atky je rovno 95 036 m. Jednotlivé Cetnosti jsou sefazeny od nejvy$si hodnoty

sV s
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dil¢i polozky do celkové hodnoty. V poslednim sloupci jsou v procentech vyjadreny relativni
kumulativni cetnosti neboli relativni pocty metri. Na jejich zakladé jsou identifikovany

v.rv

priority, hlavni pti¢iny vzniku problému.

Tabulka 8: Paretovo pravidlo

S : o g Kumulovany pocéet Relativni pocet

SESIVKY 17799 m 17799 m 18,73 % 1

LOMY 14473 m 32272 m 33,96 %

POTRHANE KRAJE 12 485 m 44767 m 47N % A
KONCE 12 380m 57157 m 60,14 %

ZACATKY 1657 m 68 814 m 72,41%

FLEKY 7825m 76 639 m 80,64 % v
VZORKY 6983 m 83622 m 87,99 % 1

SPINA 322Im 86 843 m 91,38 % B
PROVOZNI OKNA 1786 m 88 629 m 93,26 %

SPATNE RAZENI 1619 m 90248 m 94,96 % v
OTISKY 1598 m 91846 m 96,64 %
NEZKALANDROVANO 113 m 92 958 m

DIRY 1108 m 94 067 m 98,98 % C
SPALENO 8llm 94878 m 99,83 %

PRYSKYRICE 158 m 95036 m 100,00 %

Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)

Jak je ze zpracované tabulky a Paretova diagramu (obrazek ¢. 17) zfejmé, mezi tyto divody
vzniku nekvality patii celkem 6 jednotlivych pti¢in. Konkrétné se jedna o seSivky, lomy,
potrhané kraje, konce, za¢atky a fleky. VSechny tyto faktory jsou detailnéji popsany v kapitole

4.6.
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Obrdzek 15: Paretiiv diagram
Zdroj: vlastni zpracovani, (Caledon, 2023)
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5 NavrZena opatfeni ke zlepSeni

Na zakladé pouziti analytickych nastrojl bylo zjisténo, Ze za nekvalitni produkci podniku Ize
nalézt Sest hlavnich pricin. Patti mezi né seSivky, lomy, potrhané kraje, konce, zacatky a fleky.
Za vznik nékterych vad jsou odpovédné jednotlivé ¢i veSkeré stroje, za nékteré zaméstnanci

Vv

ve vyrobnim procesu, za jiné dodavatelé tkanin. V nékterych pripadech jsou priciny nekvality
popsany v kapitole 4. 6, jsou nekvalitni metry generovany prevazné strojem Kalandr, zde se
jedna o technologickou nekvalitu. MnoZstvi nekvalitni tkaniny zde ale ovliviiuje i obsluha
Kalandru, a to na zakladé svych preferenci a schopnosti. Dalsi pfi¢inu predstavuji lomy,
za jejichZ vznikem lze nalézt stroje Kalandr, Textilni ram, ale také zaméstnance. Potrhané
kraje jsou zplsobovany piedevSim na Textilnim rdmu, obcas také na Kalandru. V ptipadé
zacatkd a konct, se jedna o podobny pripad, jako u sesivek. Vliv na jejich vznik ma stroj
Kalandr a jeho obsluha. Poslednim feSenym problémem jsou fleky. Tento zdroj nekvality se
miZe objevit béhem vyrobniho procesu na vSech strojich - Kalandru, Textilnim ramu
i Razni¢ce. Zna¢nou odpovédnost zde nesou vSichni zaméstnanci ve vyrobé, nebot jejich

nakladani s tkaninou ma na ¢istotu tkaniny obrovsky vliv.

V této kapitole jsou navrZena ndpravnd opatieni, jeZ by méla vést k zlepSeni kvality produkce.
NavrZena opatfeni jsou primarné zamérena na uvedenych Sest kli¢ovych pric¢in vzniku
nekvality. Mensi diiraz je kladen na dalsi priciny, jez byly taktéZ popsany v kapitole 4. 6. Jedna

se napriklad o $pinu, otisky, spalené metry tkaniny, a podobné.

51 DMAIC

Prvnim navrZenym napravnym opatfenim ke zvySeni kvality je zavedeni metodiky DMAIC
do podnikové praxe, nebot jak bylo uvedeno v literarni reSersi, tento projekt zlepSovani

organizacim napomaha k vyssi produktivité a kvalité produkce.

5.1.1 Definovat

Re$enym problémem projektu je nekvalita produkce, konkrétné mnoZstvi nekvalitni tkaniny,

vyjadfené v metrech. Nekvalita vznika z mnoha pricin, jeZ jsou detailnéji popsany v kapitole

4. 6. Konkrétné se jedna o sesivky, zac¢atky, konce, vzorky, provozni okna, fleky, otisky, $pinu,
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spalend mista, diry, potrhané kraje, lomy, Spatné raZeni, nezkalandrované metry, a dalsi.
Za vznik nékterych vad odpovidaji zaméstnanci, za jiné stroje, nebo dodavatelé. Pomoci
Paretovy analyzy v kapitole 4. 7. byly odhaleny hlavni pfi¢iny vzniku nekvality. Jedna se
o 6 klicovych faktorli, mezi néz patii sesivky, lomy, potrhané kraje, konce, zacatky a fleky.
Metodika DMAIC se zaméfuje primarné na odstranéni téchto 6 hlavnich pri¢in vzniku

nekvalitni produkce.

Cilem DMAIC je zvySeni kvality produkce veskerych zhotovenych poloZek na podnikem
stanovenou normu 98,15 %, a to do konce roku 2023. Jedna se o maximalni dosazitelnou

kvalitu, ktera byla predstavena v kapitole 4. 4.

Predpokladané tuspory jsou zde stanoveny oproti Obdobi 3, kdy kvalita produkce dosahla
v priiméru 94,63 %. Uspora v procentech pak ¢ini 3,52 %. P¥i 100 000 m tkaniny, se kterou
je pocitdna maximalni dosazitelna kvalita, je uspora rovna 3 520 m tkaniny, financné

vyjadreno 623 040 K¢.

Tym, jenZ bude za tento projekt odpovédny, se bude skladat z 8 ¢lent. Konkrétné se jedna
o vyrobni feditelku, finan¢niho reditele, obsluhu jednotlivych stroji (Kalandr, Textilni ram,
Raznic¢ka, Dublovacka), zaméstnance meziopera¢ni kontroly a zaméstnance, jeZ provadi

udrzbu strojt.
Odpovédnosti ¢lenid tymu

e vyrobni reditelka podniku - vedeni projektu DMAIC, dohled na zaméstnance béhem faze
méfeni, analyza a vyhodnoceni ziskanych dat z hlediska kvality, vedeni brainstormingu
béhem faze zlepSovani, podileni se na vybéru a zavedeni napravnych opatieni do vyrobni
praxe, dohled a Kkontrola uGc¢inkli napravnych opatfeni, standardizace ucinnych
napravnych opatteni,

e finan¢ni feditel podniku - analyza a vyhodnoceni ziskanych dat zekonomického
hlediska, Uc¢ast na brainstormingu, podileni se na vybéru napravnych opatfeni,
standardizace u¢innych napravnych opatreni,

e zameéstnanci ve vyrobé& - ziskdvani a zaznamenavani dat, ucast na brainstorminguy,
podileni se na vybéru napravnych opatfeni, zavedeni zvolenych napravnych opatteni

do vyrobniho procesu.

Pro zmapovani a snazsi pochopeni vyrobniho procesu byl sestaven SIPOC diagram (tabulka

&.9).
62



Tabulka 9: SIPOC

SUPPLIERS
DODAVATELE

INPUTS
VSTUPY

PROCESS
PROCES

OUTPUTS
VYSTUPY

CUSTOMERS
ZAKAZNICI

Dodavatel
tkalcovna

Dodavatel

Objednavka .
Upravna a barevna

Nakup polotovaru ReZné metry
Dodavatel

Upravna a barevna

Meziopera&ni
kontrola

Upravené a

REE I I nabarvené metry

Néakup polotovaru

Meziopera&ni
kontrola

Upravené a
nabarvené metry

Stroj
Kalandr

Zkontrolované
metry

Meziopera&ni
kontrola

Zkontrolované
metry

Zkalandrované
metry

Stroj
Kalandr

Stroj

Kalandr
= Textilni ram

Stroj

Zkalandrované
metry

Metry upravené na
Textilnim rdmu

Stroj
Razni¢ka

Textilni ram

Textilni ram

Stroj Metry upravené na RaZeni loga Metry s vyrazenym Stroj

Razni&ka Textilnim ramu Vystupni kontrola Dublovagka
Stroj Metry s vyraZenym Dublovani Nasklddané déni
Dublovacka logem Skladovani v y

Odvadéni
vyroby

Nastfihané a
zabalené metry

Naskladané
metry

Stifhani
Baleni

Nastflhané a
zabalené metry

Pfipravené
kontejnery

Zokovanf Zokovani Podnik

Pfipravené
kontejnery

Podnik Prodej Zbo3l Zakaznik

=
(=)
=
-
=]
=

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi dodavatele procesu patii dva némecké podniky, které s Caledonem kooperuji -
tkalcovna, poté Upravna a barevna. DalSimi definovanymi dodavateli ve vyrobnim procesu
jsou zaméstnanci, ktefi vykonavaji vyrobni operace, a jednotlivé stroje, konkrétné Kalandr,
Textilni rdm, Raznicka a Dublovacka. Poslednim dodavatelem je samotny podnik, v pozici
prodejce zhotoveného zboZi. Jednotlivé vstupy jsou prvotni objednavka reZnych metrdi, poté
metry tkaniny, vrlznych fazich vyrobniho procesu - rezné, upravené a nabarvené,
zkontrolované, zkalandrované, upravené na Textilnim rdmu, s vyraZenym logem, naskladané,
nasttthané a zabalené, a konec¢né pripravené kontejnery k prodeji a odeslani se zboZim.
Vyrobni proces se skladd znékolika dil¢ich casti, béhem nichZ tkanina prochazi
technologickou dpravou. Prvnim krokem je nakup reZnych metrti od tkalcovny, nasleduje
Uprava a barveni tkaniny u druhého némeckého dodavatele. V moment€, kdy nakoupena
latka vstoupi do podniku, prochazi meziopera¢ni kontrolou. Nasleduje Uprava na strojich
Kalandr, Textilni ram, Raznicka a Dublovacka. Poté zaméstnanci zhotovenou latku nastiihaji,
zabali a naskladaji do kontejner@i. Podrobnéji je cely vyrobni proces popsan v kapitole 4. 3.
Vystupy tvori, shodné se vstupy, metry tkaniny v rtiznych fazich vyrobniho procesu - rezné,

upravené a nabarvené, zkontrolované, zkalandrované, upravené na Textilnim ramu,
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s vyrazenym logem, naskladané, nastfihané a zabalené. Po posledni fazi vyrobniho procesu
jsou vystupy pripravené kontejnery a zboZi pro konecné zikazniky. Zakaznikem procesu
je nejprve Upravna a barevna, nasledné mezioperacni kontrola, jednotlivé stroje - Kalandr,
Textilni rdm, Raznicka a Dublovacka, poté odvadéni vyroby, Zokovani, po vyprodukovani
findlni tkaniny podnik a nakonec samotny zakaznik, jemuZ jsou odesilany zhotovené

kontejnery.

Dale byl sestaven harmonogram projektu DMAIC.

Ganttliv diagram - harmonogram projektu

CERVENEC SRPEN ZARI RIJEN LISTOPAD PROSINEC
DEFINOVANI
MERENI
ANALYZOVANI [ 19.-15.10. ]
ZLEPSOVANI
RizeN (20, 11.- 31,12

Obrdzek 16: Ganttiiv diagram

Zdroj: vlastn{ zpracovani

Navrhovany ¢asovy plan projektu je stanoven na 6 mésicli, v rdmci roku 2023, jak ukazuje
zjednoduseny Ganttliv diagram (obrazek ¢. 16). Projekt zacina 1. 7. 2023 prvni fazi DMAIC,
tedy definovanim, které trva do 23. 7. téhoz roku. V této fazi budou definovany cile projektu
a stav, jehoZ ma byt dosazeno. Bude zde sestaven podrobny plan projektu, a to vcetné
¢asového harmonogramu, se vSemi potfebnymi kroky k odstranéni problému s nekvalitou
produkce. Druha faze, méreni, trva od 24. 7. do 31. 8. Zde budou definovany ukazatele, jeZ
budou sledoviany a nasledné analyzovany. Vtéto fazi také sestaveny tym ziskava
a shromazd'uje potifebna data a informace, ktera jsou pro vyhodnoceni vyrobniho procesu
a kvality produkce nezbytna. Nasleduje etapa analyzovani. Stanovena je od 1. 9. do 15. 10.
Zde tym analyzuje ziskané a naméfené informace pomoci rliznych nastroj, naptiklad
Ishikawova diagramu, hleda pric¢iny vzniku nekvality a nakonec navrhuje napravna opatieni,
kterd mohou vést k zlepSeni kvality produkce. Po tomto stupni nasleduje faze zlepSovani,
od 16. 10. do 19. 11, béhem které tym realizuje navrZenda opati'eni ke zlepSeni. Poslednim
krokem projektu DMAIC je etapa fizeni. V této chvili tym kontroluje a monitoruje zavedené

e

zlepSeni do podnikové praxe. Sleduje, zda navrzené opattfeni prinasi poZadovany vysledek
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na kvalitu produkce. Pokud jsou zavedena napravna opatieni uspésna, tym pristoupi k jejich

standardizaci.

5.1.2 Méfrit

Cilem této etapy je sbér a shromazd'ovani velkého mnoZstvi dat o vyrobnim procesu a kvalité
produkce. Sledovana, zapisovana a shromazd ovana budou data v priivodkach, a to ke kazdé
jednotlivé vyrobni poloZce. Bude se jednat o pocet nakoupenych, tedy rezZnych, metrdt, dale
pocet metri upravenych a nabarvenych. Nasledné budou sledovany metry tkaniny, které byly
u dodavatelli Uspésné reklamovany, a nakonec metry prodané konec¢nym zakaznikim.
Dilezité je sledovat a vyhodnocovat ukazatele o jednotlivych zdrojich nekvalitni tkaniny. Zde
budou sledovany pocty nekvalitnich metr(, které byly zplisobeny konkrétnimi pti¢inami.
Z téchto dat budou pocitany ukazatele kvality. Tyto ukazatele budou vztahovany jak
k jednotlivym polozkam, tak k jednotlivym kontejnertim.

Data budou ziskdvat a zaznamenavat zameéstnanci béhem celého vyrobniho procesu.
Konkrétné pti meziopera¢ni kontrole, nasledné pti vSech vyrobnich operacich a nakonec
pri vystupni kontrole. Béhem této faze budou zaméstnanci béhem vyrobniho procesu
odebirat vzorky tkaniny, pro sledovani kvality a dal$i zkoumani. Data budou zaznamenavana
jak do prvodek v papirové podobé, tak do tabletli. Jak bylo uvedeno vyse, etapa méreni bude
probihat od 24. 7. do 31. 8.

Zakladni ukazatel kvality produkce je vyjadien v procentech. Vysledku je dosaZeno sectenim
hodnot prodanych a reklamovanych metri, vyslednd hodnota je poté vydélena poctem

reznych metri.

Na zakladé ziskanych a namérenych dat z vyroby budou sestaveny podrobné tabulky a grafy,
jeZ budou podkladem pro dalsi fazi DMAIC - analyzovani.

5.1.3 Analyzovat

Vtéto fazi DMAIC budou ziskand data z predchozi etapy analyzovana a vyhodnocovana.
Vybranym nastrojem pro tento projekt je diagram pticin a nasledku - Ishikawiiv diagram, na
ktery navazuje Paretiiv diagram. Oba tyto nastroje byly teoreticky vymezeny v kapitole 2. 6

a nasledné zpracovany v kapitolach 4. 6 a 4. 7. Pomoci Ishikawova diagramu budou nalezeny
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vSechny jednotlivé pri¢iny sledovaného problému, v tomto piipadé nekvalitni produkce. Dil¢i
pri¢iny problému budou detailnéji popsany a analyzovany. Na Ishikawiiv diagram bude

navazovat Paretova analyza, pomoci které tym odhali hlavni pfi¢iny vzniku nekvality.

Vtéto fazi bude dale zpracovidna FMEA. Tato metodika umoZni analyzovat potencidlni
problémy a rizika vyroby. Pro ndzornou ukazku byl analyzovan stroj Raznicka, viz tabulka
¢. 10. Byly uvedeny ¢tyri mozné vady, které tento stroj miiZe zpisobit. Konkrétné jsou to:
Spatné raZeni, fleky, Spina a diry. VSechny tyto vady vedou k vzniku nekvalitni tkaniny, tedy
neprodejnym metrtim. V dal§im sloupci byl stanoven vyznam téchto vad na zikladé tabulek.
Prvnim tfem byla ptifazena hodnota 7, diram poté hodnota 6. Nasledovalo odhaleni moZnych
pficin t&chto problémi. Spatné raZeni je zplisobovano poruchovosti stroje, fleky a $pina
nespravnou udrzbou, diry vlastnostmi bavlny. V dalsi fazi jsou stanoveny hodnoty pro vyskyt
téchto vad. Spatné raZeni bylo ohodnoceno na 4, fleky a $pina na 5, diry na 3. V dal$im sloupci
jsou uvedena stavajici opattfeni pro prevenci. U prvnich tfech uvedenych vad se jedna
o béZnou udrZzbu. Posledni vada, diry, souvisi s vlastnostmi bavlny, nelze tak zcela ovlivnit.
Dale byla stanovena odhalitelnost jednotlivych problémi. Spatné raZeni bylo ohodnoceno
stupném 6, fleky a Spina stupném 4, diry stupném 5. Na zdkladé soucinu vyznamu, vyskytu
a odhalitelnosti bylo vypocitano rizikové ¢islo (RPN) kazdé jednotlivé vady. Nejvyssi hodnoty
dosahlo Spatné raZeni, konkrétné hodnoty 168, fleky a Spina dosahly shodné& hodnoty 140,
nejméné poté diry, hodnoty 90. JelikoZ rizikové ¢islo dér je pod hodnotou 100, tato vada
nebyla dale feSena. Po stanoveni hodnot RPN, byla doporucena opatfeni ke zlepSeni.
Pro vSechny tii vady byly pro zlep3eni navrZeny nastroje managementu kvality DMAIC
a TPM. V dal8im sloupci byly uréeny odpovédnosti a terminy realizace ndpravnych opatieni,
poté provedena opatieni. Na zakladé zavedeni doporucenych opatieni do vyrobni praxe,
by mélo dojit ke sniZeni vyskytu jednotlivych problémt, a nasledné celkového rizikového

¢isla, jak uvadi tabulka.
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Tabulka 10: FMEA - Raznicka
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Zdroj: vlastni zpracovani

Faze analyzovani bude trvat v obdobi mezi 1. 9. az 15. 10. 2023.

5.1.4 ZlepSovat

Cilem této faze je odstranéni hlavnich pric¢in vzniku nekvality produkce, a tim sniZeni nakladi
podniku s nim spojenych. Na zakladé provedenych analyz a nastroji managementu kvality
projektovy tym navrhne napravna opatteni ke zlepSeni. Ve fazi analyzovani bylo pomoci

v.rv

Paretova diagramu zjisténo, Ze existuje 6 hlavnich pfi¢in nekvality, mezi néZ patri sesivky,
lomy, potrhané kraje, konce, zacatky a fleky. Pravé na tyto pri¢iny se bude tym pfi navrhu
a vybéru napravnych opatifeni zaméfovat. Generovani namétl bude probihat formou
brainstormingu. Béhem této metody vSichni ¢lenové tymu predstavi své napady a navrhy
na zlepSeni, pricemz bude kaZdy jednotlivy navrh zaznamenan. Brainstorming bude ridit
a moderovat vyrobni reditelka, ktera bude tym vést a usmérnovat. Po zapsani vSech navrhi
a mySlenek tym konstruktivné vyhodnoti jednotlivé navrhy a zvoli nejlepsi napravna opatreni

k odstranéni problému s nekvalitou produkce. Vtéto fazi dochazi kimplementaci, tedy

zavedeni, zvolenych napravnych opatieni do vyrobniho procesu.

Tato etapa je stanovena od 16. 10. do 19. 11. 2023.

51.5 Ridit

Po presvédceni se o uspésSnosti zavedeni navrzeného opatieni do vyrobni praxe, projektovy

tym na zakladé dostupnych dat a pozorovani sestavi podnikovou smérnici. Smérnice bude

67




obsahovat podrobny postup, ktery bude mapovat tspé€snou implementaci navrhovanych

opati‘eni. Rizeni bude probihat v obdobi od 20. 11. do 31. 12. 2023.

5.1.6 Ekonomické vyhodnoceni navrhu

Pfed samotnym zahajenim projektu DMAIC je nejprve nezbytné, aby byli vSichni ¢lenové
projektového tymu s touto metodikou dikladné seznameni a ztotoZnéni. Z tohoto dliivodu
budou vSichni ¢lenové projektového tymu (celkem 8 clenli - vyrobni feditelka, finan¢ni
feditel, vybrani zaméstnanci obsluhy jednotlivych stroji, zaméstnanci mezioperac¢ni kontroly
a udrzby) povinné Gcastni kurzu, na zakladé kterého pochopi a osvoji si tuto metodiku. Kurzii
a Skoleni na toto téma je v nabidce hned nékolik, zde byl zvolen dvoudenni kurz
od spole¢nosti ICT Pro s. r. 0. BEhem tohoto kurzu budou uéastnici seznameni s jednotlivymi
kroky této metodiky, a to jak na zakladé teoretického tak praktického hlediska a dale
s celkovym pohledem na inovace a flexibilitu. Kurz bude zakonc¢en zavéreénym shrnutim
a vedenou diskuzi. Misto konani workshopu je v Praze, cena za jednu osobu 9 900 K¢, a to bez

DPH (ICT Pro, 2023; Skoleni, 2023).

Za odpovédnosti spojené sucasti na projektu DMAIC, které jsou nad ramec béZnych
pracovnich povinnosti, obdrzi jednotlivi ¢lenové tymu 10 %, vedouci projektu 15 % své hrubé

mzdy navic, a to po dobu celého trvani projektu, tedy 6 mésici.

Jednotlivé nadklady na zavedeni metodiky DMAIC jsou vyjadfeny vtabulce ¢ 11 a nize

podrobnéji popsany.
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Tabulka 11: Predpoklddané niklady na DMAIC

NAKLADY VYSE NAKLADU

NAKLADY NA SKOLENI
1 osoba 11 979 Ké&
celkem 95 832 K¢

MZDOVE NAKLADY

vyrobni feditelka 54192 K¢
financni Feditel 36126 K¢
ostatni ¢lenoveé projektového tymu | 168 588 K&
celkem 258 906 K¢

NAKLADY NA DOPRAVU

doprava Semily - Praha 5900 K¢
doprava v Praze 2 000 K¢&
celkem 7 900 K¢

NAKLADY NA UBYTOVANI

1 osoba 812 K¢
celkem 6 496 K¢
OSTATNI NAKLADY 10 000 K&
NAKLADY CELKEM 379134 K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Naklady na $koleni

Jak bylo uvedeno vyse, cena $koleni na jednu osobu ¢ini 9 900 K¢, bez DPH. Cena v¢etné DPH
je tedy ve vysi 11 979 K¢. Tohoto kurzu se zicastni vSech 8 ¢leni projektového tymu, celkova

hodnoty nékladl vynaloZenych na Skoleni dosahuje hodnoty 95 832 K&.

Mzdové naklady

Vedouci projektu, tedy vyrobni reditelka, ke své béZné mési¢ni mzdé navic obdrzi
15 %. VSichni ostatni ¢lenové projektového tymu poté 10 %. Hruba mzda vyrobnich
zaméstnancli podniku ¢ini 35 000 K¢, hrubd mzda finan¢niho feditele a vyrobni feditelky
je od této mzdy odvozena a pro tuto praci stanovena na 45 000 K¢ Mzdové naklady jsou
sloZzeny zhrubé mzdy, socidlniho zabezpefeni a zdravotniho pojisténi odvadéné
zaméstnavatelem. Sazba pro odvod socidlniho zabezpeceni je 24,8 % z vySe hrubé mzdy.
Sazba pro odvod zdravotniho pojiSténi poté ¢ini 9 % zvySe hrubé mzdy (MPSV, 2023;

FULSOFT, 2023).
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10 % zvySe hrubé mzdy vyrobniho zaméstnance ¢ini 3 500 K¢ za mésic. Z této castky
je vypoctena vySe odvodu socidlniho zabezpeceni, kterd ¢ini 868 K¢, a vySe odvodu
zdravotniho pojisténi, ktera ¢ini 315 K¢ Po selteni téchto ¢astek jsou stanoveny mzdové
naklady za jednoho zaméstnance za jeden mésic. Tato hodnota je rovna 4 683 K¢. Tento idaj
je vynasoben Sesti, nebot’ projekt probiha po dobu Sesti mésicti. Hodnota nakladd na jednoho
zaméstnance je nyni 28 098 K¢ Tato c¢astka je dale vynasobena poctem vyrobnich
zaméstnancl zapojenych do projektu. Takovychto zaméstnancl je celkem Sest Vysledna
hodnota je ve vysi 168 588 K¢. 10 % navic ze své béZné mési¢ni hrubé mzdy obdrzi také
finan¢ni feditel. Jeho hruba mzda je odhadovana na 45 000 K¢, 10 % z této Castky je tedy
4500 K¢ Ztéto hodnoty je nasledné vypoltena vySe odvodu socidlniho zabezpecleni
a zdravotniho pojisténi. Zaméstnavatel odvede 1116 K& na socidlni zabezpeceni
a 405 K¢ na zdravotni pojisténi zaméstnance. Po souctu ¢ini hodnota nakladd na tohoto
zaméstnance 6 021 K¢ Tato ¢astka je opét vynasobena poctem mésicii, po které projekt
potrva. Vysledna hodnota je ve vysi 36 126 K¢ Vyrobni feditelka, jako vedouci projektu
obdrzi ke své bézné hrubé mzdé navic 15 %. Jeji hruba mzda je odhadovana taktéZ na 45 000
K¢ 15 % ztéto Castky je 6 750 K¢ VySe odvodu na socidlni zabezpeceni ¢ini 1 674 K¢,
na zdravotni pojisténi 607,5 K& Vsouctu 9 031,5 K& po zaokrouhleni 9032 K&.

Po vynasobeni poctem mésict trvani projektu je vysledna hodnota rovna 54 192 K¢.

Celkové mzdové ndaklady na projekt DMAIC jsou soucltem castek 168588 K¢,
36126 K& a 54192 K& Mzdové naklady spoleénosti se tak celkové navysi
0 258906 K¢.

Naklady na dopravu

Dalsi nakladovou polozku predstavuji naklady na dopravu. Doprava ¢lenii projektového tymu
je zaji$téna na $koleni do Prahy a zpét, a to od mistni CK Cechotour. Zvolen byl typ vozu -
Renault Trafic, jeZ disponuje osmi misty a mistem pro ridic¢e. Sazba za jeden kilometr ¢ini 10
K& bez DPH (Cechotour, 2023). Celkova cesta od vyrobniho zavodu v Semilech na misto
konani kurzu ¢ini 109 km. Jelikoz tuto trasu pojede ridi¢ celkem ¢tytikrat (prvni i druhy den -
tam a zpét), dohromady bude uctovano 436 km. Cena za ujeté kilometry je tedy ve vysi
4 360 K¢ bez DPH. Cena véetné DPH poté ¢ini 5 276 K&. JelikoZ si cestovni kancelar dale dle
skutec¢nosti Uctuje naptiklad dalni¢ni poplatky a poplatky za prijezdy tuneldi, celkova vyse

nakladii na dopravu od této spole¢nosti je stanovena na 5 900 K& (Cechotour, 2023).
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Dalsi poloZzkou téchto nakladi je doprava mezi mistem konani kurzu a zvolenym ubytovanim.

Tato nakladova poloZka je odhadovana na 2 000 K&.

Celkova vyse nakladti na dopravu tedy ¢ini 7 900 K¢&.

Néklady na ubytovani

JelikoZ je zvolené Skoleni dvoudenni, projektovy tym bude na misté konani na jednu noc
ubytovan. Zvolenym ubytovanim je a&o Praha Rhea. Cena jednoho dvoultizZkového pokoje pro
jednu osobu ¢inf 812 K¢ za jednu noc (a&o hostels, 2023). Celkové naklady na ubytovani tak
¢ini 6 496 K¢.

Ostatni naklady

Soucasti této skupiny nakladli jsou napfiklad naklady na stravné zaméstnanci béhem
dvoudenniho $koleni, ndklady na navy$enou administrativni ¢innost, kancelaiské potreby,

tisk potfebnych dokumentti, apod. Celkem byly tyto ndklady stanoveny na vysi 10 000 K&,

P¥inosy

Jak bylo uvedeno ve fazi definovani, cilem zavedeni tohoto nastroje je zvySeni hodnoty kvality
produkce na 98,15 %. V této fazi byly dale vyjadreny predpokladané uspory, kterych by bylo
pri dosaZeni této vyse kvality dosaZeno. Oproti sledovanému Obdobi{ 3, kdy byla vySe kvality
v priméru rovna 94,63 %, by uspora cinila 3,52 %. V pfepoctu na koruny, pii 100 000 m
tkaniny, by byla vySe uspory rovna 623 040 K¢ Zda bude tohoto cile dosaZeno, ale zaleZi
a implementovani této metodiky do praxe. Pokud nebudou dodrZovany principy, na kterych

je tento projekt zaloZen, neprinese tak kyZené vysledky.

Vynosy zavedeni tohoto opatfeni tedy nelze presné vycislit, nebot se jedna
o filozofii, jeZ ma na podnikovou praxi dlouhodobé tcinky. Jeji pozitivni dopady je tak moZné
sledovat i nékolik let od zavedeni. Pfinos zac¢lenéni a uzivani této metodiky je také, jak jiZ bylo
uvedeno, velmi ovlivnén spravnosti jejtho pochopeni, ztotoZnéni se a implementace
do podnikové praxe. Obecnymi piinosy DMAIC jsou zvySeni kvality produkce a celkové

produktivity, které se zakladaji na neustalém zlepSovani.
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5.2 Motivace zaméstnanci

Jak bylo uvedeno vkapitole 4. 6, hned na nékolika dil¢ich pfi¢indch vzniku nekvality
produkce se podileji sami vykonni pracovnici. Jedna se celkem o 7 pticin, jmenovité - sesivky,
lomy, zacatky, konce, fleky, Spina a nezkalandrované metry. Nékteré vady vznikaji jejich
nepozornosti, neopatrnosti ¢i lhostejnym pristupem. Napriklad fleky a 3pina jsou
zplsobovany nevhodnym a neopatrnym zachazenim s tkaninou. Je s podivem, Ze, ac¢koli je na
celém pracovisti v provozu kamerovy systém, takovéto chovani je pomérné casté. SeSivky,
zacatky a konce ovliviiuji zaméstnanci svym piistupem a postojem k riziku. Jak bylo vyse
uvedeno, néktery operator stroje Kalandr uprednostiiuje vétsi rezervu tkaniny, jiny pri vetsi
mife rizika mens$i. K vzniku lom@ a nezkalandrovanych metrti miZe dojit nepozornosti

a nevcasnou reakci operatori vyroby na vzniklé potiZe.

Z téchto divodd bylo podniku navrZzeno nékolik nastrojii v oblasti motivace zaméstnanci.
Tato opatreni by méla vést k vétsi mife motivace zaméstnancti, zvyseni jejich zajmu o praci
a loajality k podniku, coz by vkone¢ném dlsledku vedlo k odstranéni vysSe popsanych

problémi.

Spolec¢nost v oblasti motivace zaméstnanct v soucasné dobé vyuziva tyto nastroje:
e specidlni systém ohodnoceni kvality vyrabéné produkce a efektivity vyuZiti pracovni
doby,
e prispévky na dlichodové pripojisténi,
e tyden dovolené navic,
e stravenkovy paus$al, v hodnoté 50 K¢ na jeden den,

e prispévek na kulturu a sport, v hodnoté 2 000 K¢ za jeden rok (Caledon, 2023).

Mezi navrzené nastroje v oblasti motivace zameéstnancti patii:

5.2.1 Udéleni pravomoci - zapojeni zaméstnancti do rozhodovani

Prvnim navrZenym nastrojem v oblasti motivace zaméstnanci je udéleni pravomoci
a zapojeni tak zaméstnancti do rozhodovaciho a planovaciho procesu. Cilem tohoto opatieni
je pracovni tym spokojenych a s podnikem uzce spjatych zaméstnancli. Konkrétné by se
jednalo o zapojeni vyrobnich zaméstnanct do béZznych rozhodovacich a planovacich procest,
jako jsou napftiklad planovani vyroby, ¢asovy harmonogram vyroby, rozhodovani o porizeni
72



novych strojli a zarizeni apod. Vyrobni zaméstnanci by vSak byli soucasti také procesu,
béhem kterého by bylo rozhodovano o zavedeni novych metod a nastroji, naptiklad z oblasti
managementu kvality - jako vy3e uvedené metodiky DMAIC ¢i TPM, kde byli jednotlivy
vyrobni zaméstnanci Cleny projektového tymu. Nazor vyrobnich zaméstnanci je ve vyse
zminénych situacich pro podnik dilezZity zejména ztoho dlvodu, Ze svou praci
a cely vyrobni proces znaji zpraktického hlediska nejlépe. Svymi zkuSenostmi
a nazory mohou vnést do rozhodovaciho procesu novy pohled na danou problematiku
a dalezité informace, které mohou byt pro ¢leny vedeni neznamy, nebo neuvédomovany, a tak

pri rozhodovani nezvaZovany.

Dale by méli mit zaméstnanci podniku moZnost podilet se na procesu rozhodovani
o svych benefitech. Podnik by mél dat moZnost vSem svym zaméstnancim vyjadfit sviij nazor
k této oblasti, a to za tim ucelem, aby poskytované zaméstnanecké benefity byly potiebné

a Zadané a plnily tak spravné svij tucel.

Nazor zaméstnancti by byl zjistovan naptiklad béhem pravidelnych ¢i mimotradnych porad,
formou brainstormingu, dotaznikové Setfeni nebo osobnim dotazovanim. Kromé uvedeného
by mohla byt vytvofena a umisténa nasténka ¢i jiny, napf. online, prostor, kde by mohli

jednotlivi zaméstnanci vyjadrit své nazory, myslenky ¢i stiZnosti.

Touto formou nejen, Ze podnik ziska diileZité informace, které by mu jinak byly skryty, ale
ukaze tak svym zaméstnanclim, Ze mu na jejich nazoru a pohledu zalezi. V kone¢ném
disledku takovéto udéleni pravomoci a divéry zvySuje sebevédomi jednotlivych pracovnikd,
posiluje jejich vztah ke spole¢nosti, zvySuje jejich loajalitu a angaZovanost. VSechny tyto
faktory posléze vedou klepsimu pracovnimu vykonu a nasazeni. Tato forma motivovani

zaméstnancl s sebou navic nepiinasi vysoké naklady a je tak pro firmu zcela Zadouci.

Ekonomické vyhodnoceni navrhu

Celkové naklady na uskute¢néni tohoto navrhu jsou odhadovany na 15 000 K&. Zahrnuty jsou
sem naklady na provedeni a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, vytvoreni prostoru pro

nazory zameéstnanct, apod.

Prinosy tohoto opatfeni nelze ekonomicky vyjadrit, nebot nelze urdcit, vjaké mire by toto
opatfeni zaméstnance motivovalo a v jaké mife by mélo na vyrobu pozitivni dopad. Podnik
zatim navic nesleduje podil vlivu riznych faktorti (zameéstnanci, stroje) na vznik nekvality.

Ani z tohoto hlediska tedy nelze uspory na nekvalité vycislit.
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5.2.2 SoutéZ o zaméstnance roku

Dal$im navrZenym nastrojem v oblasti motivace zaméstnanci je soutéZ o zameéstnance roku.
Tato soutéZ by se tykala pouze vyrobnich zaméstnancti, kterych je v podniku celkem 20.
SoutéZ by probihala vzZdy v ramci jednoho kalendainiho roku a zakladala by se na sbirani
bodl zjednotlivych kategorii. Prvnim soutéZznim kritériem je kvalita zhotovené produkce.
Dalsi kategorie se tyka dochazky do prace. PIného poctu bodi dosihne ten zaméstnanec,
ktery striktné po cely rok dodrzoval pracovni dobu a nebyl béhem roku nemocny. DalSim
kritériem jsou napracované prescasy. Ctvrta kategorie je nazvana ,bonusové aktivity*, kde
miZe zaméstnanec ziskat body napiiklad za navrhnuta vylepSeni ve vyrobnim procesu nebo
za vhodnou propagaci podniku. Posledni kritérium hodnoceni se tykd pracovni moralky.
Vtéto skupiné je hodnocen osobni piistup zaméstnance, jeho ochota, spolehlivost
a nevyvolavani konfliktd na pracovisti. Pro jednotlivé kategorie byly vytvoreny tabulky,
ve kterych jsou uvedeny konkrétni pocty bodii pro hodnoceni soutéze. Vedeni této soutéze
bude svéreno vybranému zaméstnanci, ktery bude do pripravenych tabulek zaznamenavat
pocty ziskanych bodl jednotlivych zaméstnancl, na zakladé kterych budou vyhlaseni

vitézové.

Tabulka 12: Zaméstnanec roku - kvalita produkce

KVALITA BODOVE
PRODUKCE [l OHODNOCENI

100 % 100 B
99 % 90B
98 % 80 B
97 % 70B
96 % 60 B
95 % 50B
94 % 40 B
93 % 30B
92 % 20B
91 % 10B
90 % 5B

méné 0B

Zdroj: vlastni zpracovani
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Prvni kategorie se tyka kvality odvedené prace. Pii dosazeni jeji maximalni moZné vysSe,
béhem hodnoceného roku, zaméstnanec obdrzi 100 bodl. Tabulka ¢. 12 p¥esné zobrazuje
konkrétni procenta kvality a k nim odpovidajici pocet bodid. Pri odvedené kvalité niZsi neZ

90 % zaméstnanec jiZ na bodové ohodnoceni nedosahuje.

Kolik procent kvality za odvedenou préci, a tim padem bodového prisunu, ziskaji jednotlivi
zaméstnanci, bude zjistovano na zadkladé zaznamu v privodkach nebo instalovaného
kamerového systému. Kazdy vyrobni zaméstnanec tak bude po dobu celého roku sledovan
a hodnocen. Kategorie kvality je hodnocena nejvice body, nebot je zhlediska podniku

nejpodstatnéjsi.
Tabulka 13: Zaméstnanec roku - dochdzka

DOCHAZKA Sl

OHODNOCENI

95 % - 100 % 60 B
90 % -94 % 50 B
85% -89 % 40 B
80 % -84 % 30B
75%-79 % 20B
70%-74 % 10B
65 % - 69 % 5B

meéné 0B

Zdroj: vlastni zpracovani

Druha kategorie reprezentuje dochazku pracovnikli do zaméstnani - kam je zahrnuto
dodrZovani pracovni doby a nemocnost béhem sledovaného roku. Byla stanovena jednotliva
rozmezi dochazky v procentech - a knim odpovidajici bodové ohodnoceni. Jak zobrazuje
tabulka ¢. 13, plného poctu bodii dosdhne zaméstnanec s dochazkou v rozmezi 95 % - 100 %.
Tato kategorie je sledovana a vyhodnocovana na zakladé zaznami v dokumentech o dochazce

a nemocnosti.
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Tabulka 14: Zaméstnanec roku - prdce prescas

PRACE PRESCAS OHB(?DDNDS’&N;

130 h-150 h 60 B
110 h - 129 h S08B
90 h - 109 h 408
70h-89h 308
50 h - 69 h 208
30 h-49h 108
10h-29h 5B

méné 0B

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci mohou dale ziskat bodové ohodnoceni za odvedenou praci pres¢as. Maximalni
mozna doba stravena v zaméstnani prescas je stanovena v rozsahu 8 hodin tydné&, 150 hodin
vjednom kalendafnim roce (MPSV, 2023). Konkrétni bodové ohodnoceni je uvedené
vtabulce ¢ 14. Nejvyssiho poc¢tu bodi zde dosahuji zaméstnanci sodpracovanymi

prescasovymi hodinami ve vysi 130 az 150 za jeden kalendarni rok.

Tabulka 15: Zaméstnanec roku - bonusové aktivity

BONUSOVE BODOVE
AKTIVITY OHODNOCENI

1 308B

2 60 B

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi kategorii predstavuji bonusové aktivity. Bodové ohodnoceni v této kategorii muze
zaméstnanec ziskat napriklad za navrzeni vhodného vylepSeni ve vyrobnim procesu
¢i prikladnou reprezentaci podniku apod. Za jednu takovouto bonusovou aktivitu béhem
jednoho roku poté ziskd 30 bodi, viz tabulka ¢ 15. O udéleni tohoto ohodnoceni bude
rozhodovat zaméstnanec odpovédny za vedeni soutéZe, a to na zakladé stanovenych

podminek.
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Tabulka 16: Zaméstnanec roku - pracovni mordlka

PRACOVNI BODOVE
MORALKA OHODNOCENI

-20B-408B

Zdroj: vlastni zpracovani

Poslednim kritériem soutéZe je pracovni moralka. Zde je hodnocen osobni pristup
jednotlivych zaméstnancli, jejich ochota Kkpraci, spolehlivost, pfistup Kk ostatnim
zaméstnanclim apod., jak ukazuje tabulka ¢ 16. V této kategorii je mozné obdrZet bodové
ohodnoceni v rozmezi od -20 bodt do 40 bodu. O piidéleném poctu bodl bude rozhodovat
vyrobni Feditelka, osoba zodpovédna za vedeni soutéZe a dalsi osoba, jeZ je k takovéto
¢innosti kompetentni. Kazda z téchto tfi odpovédnych osob udéli bodové ohodnoceni pro
kazdého vyrobniho zaméstnance, a to na zakladé vlastnich postfehli a presvédceni. Z téchto
tif hodnot bude vypocitan aritmeticky primér a jeho vysledna hodnota bude zaméstnancim

do celkového hodnoceni soutéZe zapocitana.

Ekonomické vyhodnoceni navrhu

Naklady jsou zde vynaloZeny na darky udélené vyherciim soutéZe - tedy prvnim tfem
zaméstnanclim s nejvyssim dosaZenym poctem bodd. Darek za prvni misto bude zaméstnanci
udélen v hodnoté 10 000 K¢, darek za druhé misto v hodnoté 8 000 K¢ a darek za tireti misto

poté v hodnoté 6 000 K¢. Celkové naklady na dary pro vitéze tedy ¢ini 24 000 K&.

Dalsi nakladovou polozku zde predstavuji navy$ené mzdové naklady osoby zodpovédné
za vedeni soutéZe. JelikoZ je tato odpovédnost nad ramec jejich béznych pracovnich
povinnosti, obdrZi navic ke své hrubé mzdé kazdoro¢né 5 % zjeji vySe. Mzdové naklady
odpovédné osoby jsou pocitany z hrubé mési¢ni mzdy v odhadované hodnoté 45 000 K¢. 5 %
z této hrubé mzdy je roven 2 250 K¢ VySe odvodu na socidlni zabezpeceni ¢ini 558 K¢ za
jeden mésic, 6 966 K¢ za jeden rok. Odvod na zdravotni pojisténi je po zaokrouhleni roven
203 K¢ za jeden mésic, 2 436 K¢ za jeden rok. Celkové mzdové naklady na vedeni této soutéze

jsou rovny 36 132 Ké za jeden kalendarni rok.

Ostatni naklady, které stimto navrhem souvisi, jsou stanoveny na 5 000 K& Sem jsou
zatazeny napiiklad ndklady na tisk rtiznych dokumentii, kancelaiské pottreby, diplomy pro
vyherce, apod.
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Celkovy hodnota ro¢nich nakladi souvisejicich s poradanim této soutéZe je rovna 65 132 K¢&.

Podobné jako u vySe navrZeného opatfeni v ramci motivace zaméstnanct, ani zde nelze
prinosy v pripadé zavedeni ekonomicky vyjadrit, a to ze shodnych divodul. Nelze urcit miru
motivace zaméstnanci, kterou by zavedeni soutéZe o zaméstnance roku pftineslo. Vy¢islitelny
neni tedy ani dopad do vyrobni praxe, nehledé na to, Ze podnik nesleduje podil vlivu faktori

(zaméstnanci, stroje) na vznik nekvality.

53 TPM

Dal$im navrZenym opatienim ke zlepSeni kvality produkce podniku je zavedeni nastroje
managementu kvality - TPM. Cilem zavedeni a uZivani této metody je vytvoreni
produktivniho  pracovisté, které bude prehledné usporadané, tadné  cisté
a bezpecné pro vsechny zameéstnance. Na zakladé splnéni principt TPM bude strojni zafizeni
podniku v perfektnim a bezporuchovém stavu, tudiZ nebude dochazet k ¢astému vzniku
problémii s nekvalitou produkce. Jak bylo uvedeno vyse, chybovost a nespravna udrzba stroji
vede hned k nékolika zdrojim nekvalitni tkaniny. Odstranény tak mohou byt potiZe s fleky
na tkaniné, Spinou a otisky, jeZ vznikaji pravé nespravnou udrzbou strojniho zatizeni

podniku.

Projekt TPM bude fizen tymem, jenZ je sestaven z nékolika ¢lend. Odpovédnost za vedeni
projektu je pridélena vyrobni feditelce. Projektu se budou ucastnit zaméstnanci z vyroby -
obsluha jednotlivych strojl, zaméstnanci mezioperacni a vystupni kontroly, zaméstnanci, jez

provadi stithani a baleni zboZi, a v neposledni fadé zaméstnanci udrzby a tklidu.

Navrhované TPM bude zaloZeno na metodé 5S a dale na Sesti zvolenych pilitich — autonomni
udrzbé, planované udrzbé, vzdélavani a odborné pripravé, kvalitni udrzbé, kancelaitském

TPM a bezpeénosti, hygiené a ZP.

5.3.1 Zaklad TPM -5S

Prvnim krokem metody 5S je ,Seiri“. V této fazi bude nejprve zjiSténo, které predméty jsou na
pracovisti nezbytné a které nepotfebné. Je uvaZovano o veSkerych strojich, naradi,
prepravkach, valcich, nabytku, veskerém materialu, a také osobnich vécech zaméstnanci

na pracovisti. Pfredméty, které jsou vyhodnoceny jako nepotiebné, budou pfemistény na jina
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mista. V pripadé nepotiebného materialu se jedna o sklad materialu, v pfipad€ nepotiebného
naradi nebo uklidovych prostfedkii o technickou mistnost. Pokud maji zaméstnanci
na pracovisti nepotiebné osobni véci, budou uklizeny do jejich Satny. V ptipadé zbyte¢nych

a zcela nepotiebnych predmétii, bude pristoupeno k jejich likvidaci.

Druhou fazi metody je ,Seiton“ neboli usporadani véci. Po rozttidéni vSech predméti
v prvnim kroku dochazi k nalezeni a urceni jejich stadlého mista. DtleZité je, aby byly vSechny
potfebné predméty prehledné uspoirddidny a zaméstnanci vyroby je méli co nejbliZe
a nejrychleji k dispozici. Pfi tomto kroku bude bran nejvétsi zietel na nazor zaméstnanci

vyroby, nebot’ své pracovisté a vyrobni praxi znaji nejlépe. Po nalezeni nejvhodnéjsiho mista

veskerych predmétd, dojde k jejich oznaceni.

Dal$im krokem je ,Seiso“, tedy uklid pracovisté. Béhem této faze dojde k detailnimu uklidu
veskerého zatizeni ve vyrobé. Velky dliraz bude kladen na tklid a ¢istotu veSkerého strojniho
zatizeni, nebot, jak bylo uvedeno vySe, necisté soucasti jednotlivych stroji zptsobuji hned
nékolik pri¢in vzniku nekvality - prevazné fleky, otisky a Spinu. VyciSténo bude veSkeré
naradi, pracovni plochy, nabytek, a v neposledni fad€ podlahy po celém arealu podniku. A to
z diivodu ¢istoty tkanin. Tato etapa bude probihat na zakladé harmonogramu, jenZ projektovy
tym vytvori. Harmonogram bude obsahovat prehledny rozpis termind tklidu a jména osob,
které jsou za néj odpovédné. Tato etapa je realizovana s cilem zvySeni kvality produkce,

bezpecnosti prace a celkové efektivity produkce.

Nasleduje etapa s ndzvem ,Seiketsu®. V tomto kroku dojde k standardizaci piedchozich tii
krokt. Vsichni zaméstnanci budou pouceni a seznameni se svymi povinnostmi v rdmci této

metodiky. Je dileZité, aby s nimi byli zaméstnanci ztotoZnéni a plnili je dle planu.

Posledni fazi této metodiky je ,Shitsuke”, béhem které bude sledovano, zda jsou povinnosti
a odpovédnosti dodrzovany. Tym bude kontrolovat a vyhodnocovat ucéinnost zavedené

metodiky.

5.3.2 Pilite TPM
V této podkapitole je popsano Sest zvolenych pilitd metodiky TPM. Konkrétné se jedna

o autonomni Udrzbu, planovanou udrzbu, vzdélavani a odbornou pripravu, kvalitni udrZbu,

kancelarsky TPM a bezpecnost, hygienu a Zivotni prostredi.
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Autonomni idrZba

Prvnim pilifem TPM je autonomni udrZzba, béhem které bude provadéna jednoducha udrzba
strojntho vybaveni podniku. Tyto jednoduché ukony, jako je napriklad mazani, ciSténi
a drobné opravy zafizeni, se nau¢i a osvoji operatori jednotlivych stroji. Cilem jsou
bezporuchové, Cisté a plné funkéni stroje a na zakladé prevedeni zminénych snadnych

operaci na operatory vyroby uSetfeni ¢asu pracovnikii udrzby. Tento ¢as budou poté moci

vvvvvvvvvv

Planovana udrZba

Zde bude vytvoren plan udrzby, jeZ bude obsahovat podrobny postup, ¢asovy harmonogram
a urceni odpovédnosti za udrzbu. Cilem tohoto planu je zlepSeni stavajictho stavu udrzby
v podniku, ktery povede k efektivnéjSimu vyrobnimu procesu bez poruch stroji, a tak

ke sniZeni prostoji, které byly poruchovosti strojt zplisobeny.

Vzdélavani a odborna pfiprava

V této oblasti bude dochazek k pravidelnému vzdélavani prostrednictvim Skoleni vSech
zaméstnancl podniku - operatort vyroby, pracovnikd adrzby, administrativnich pracovniki
i ¢lend managementu - o nastroji TPM. Pracovnici vyroby budou Skoleni v oblasti udrzby
a opravy strojl, aby byli sami schopni stroje bézné udrZovat, odhalit potencialni poruchy
stroji ¢i provést drobné opravy. Takovéto prohloubeni a rozsifeni znalosti zaméstnanci

podniku pom?uZe cely vyrobni proces zefektivnit.

Kvalitnf idrZba

Timto pilifem by mélo byt dosazZeno, aby bylo strojni vybaveni podniku samo schopno odhalit

poruchy a dokonce jim piedchazet.

Kancelatsky TPM

Tento pilit je zaméfen na rozsireni, pochopeni a implementovani metodiky TPM do podniku,
nebot je pro zavedeni tohoto nastroje nezbytné, aby byl chapan jako filozofie, a to na vsech

jednotlivych drovnich organizace.
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Bezpe&nost, hygiena a ZP

Cilem tohoto pilite je vytvoreni bezpecného a zdravého pracovniho prosttedi pro vSechny
zameéstnance. Vtéto fazi budou odhaleny a odstranény veSkeré nebezpecné ¢&i zdravi
ohroZujici predméty na pracovisti. Dale je dileZité oznaceni moZnych rizikovych mist
a predmétt, jako jsou naptiklad schody, prahy, ostré rohy, nebezpecné soucasti jednotlivych
stroji apod. VSe musi byt fizeno dle sestaveného bezpecnostniho fadu. Samoziejmosti v této
oblasti je oznaceni Unikovych vychodid, umisténi a oznaceni hasicich pfristrojli, zajisténi
ochrannych pracovnich pomticek pro zaméstnance (bryle, rukavice, fadné pracovni
obleceni), pravidelna $koleni o bezpecnosti a ochrané zdravi p¥i praci apod. Nezbytna je také
kontrola, zda zaméstnanci bezpec¢nostni Fad opravdu dodrZuji a zda pouZivaji pridélené

ochranné pomicky.

5.3.3 Ekonomické vyhodnoceni navrhu

Podobné jako u metodiky DMAIC i seznameni, pochopeni a ztotoZnéni se s filozofii TPM
je prvnim krokem pred zahajenim tohoto projektu. [ zde budou vSichni ¢lenové projektového
tymu (celkem 10 ¢lent - vyrobni feditelka, vybrani zaméstnanci obsluhy jednotlivych strojq,
zameéstnanci mezioperac¢ni a vystupni kontroly, zaméstnanci, jeZ provadi stfithani a baleni,
zameéstnanci udrzby a uklidu) nejprve tc¢astni povinného $koleni. I zde byla zvolena ICT Pro s.
r. o, kterd nabizi kurz snazvem ,TPM jako filozofie Zivota firmy“. Obsahem kurzu
je predstaveni TPM a predpokladli, pro jeho fungovani, seznidmeni sjeho implementaci
a v8emi jeho postupnymi kroky. Tento kurz se kona v Praze, s cenou za osobu v hodnoté
9900 K& bez DPH. Casovy rozvrh je stanoven na dva dny, vidy od 9 hodin
do 17 hodin. Spole¢nost ICT Pro nabizi vlastni $koleni na miru, kdy je mozZné domluvit
se na jiném misté, terminu, obsahu a délce. JelikoZ pro Skoleni na miru nejsou dostupna dalsi
data, vtéto praci je uvaZovano o zakladnim nabizeném Skoleni (ICT Pro, 2023).

Predpokladané naklady na zavedeni TPM jsou souhrnné uvedeny v tabulce ¢. 17.
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Tabulka 17: Predpoklddané ndklady na TPM

NAKLADY VYSE NAKLADU

NAKLADY NA SKOLENI
1 osoba 11 979 K¢&
celkem 119 970 K¢

NAKLADY NA DOPRAVU

doprava Semily - Praha 10 700 K&
doprava v Praze 2 000 K&
celkem 12 700 K&

NAKLADY NA UBYTOVANI

1 osoba 812 K¢&
celkem 8 120 K¢
OSTATNI NAKLADY 12 000 K¢&
NAKLADY CELKEM 152 790 K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Naklady na $koleni

Cena zvoleného skoleni ¢inf 9 900 K¢ bez DPH pro jednu osobu. Cena véetné DPH tedy ¢ini
11979 K&. JelikoZ se tohoto kurzu zucastni vSech 10 clend projektového tymu, hodnota

celkovych nakladili na Skoleni je rovna 119 970 K&
Néklady na dopravu

JelikoZ je mistem konani zvoleného Skoleni Praha, je nutné projektovému tymu zajistit
dopravu. Dopravu zajisti takté% CK Cechotour, vozem typu Iveco Daily, ktery nabizi 19 mist.
Sazba za jeden kilometr ¢inf 19 K& bez DPH (Cechotour, 2023). Trasa od vyrobniho zavodu
v Semilech k mistu konani $koleni ¢ini 109 km. Z toho dtvodu, Ze je $koleni dvoudenni, tuto
trasu pojede ridi¢ celkem ctyrikrat. Celkem bude tedy pocitino s 436 km. VySe nakladl
za ujeté kilometry je 8 284 K¢ bez DPH. Cena vcetné DPH ¢ini 10 024 K¢. ProtoZe cestovni
kancelar dale uctuje naptiklad dalni¢ni poplatky a poplatky za prijezdy tuneld, celkova vyse

nakladfi na dopravu od této spoleénosti je stanovena ve vysi 10 700 K¢& (Cechotour, 2023).

Dalsi poloZzkou téchto nakladi je doprava mezi mistem konani kurzu a zvolenym ubytovanim.

Tato nakladova poloZka je odhadovana na 2 000 K¢.
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Celkova vySe nakladli na dopravu je tak rovna 12 700 Ké.

Néklady na ubytovani

Zajisténo musi byt také ubytovani pro ucastniky kurzu. Zvolenym ubytovanim je a&o Praha
Rhea. Cena za jeden dvouliizkovy pokoj a jednu osobu je 812 K¢ za jednu noc (a&o hostels,

2023). Celkové naklady na ubytovani tak pii 10 osobach ¢ini 8 120 K¢&.

Ostatni naklady

Ostatni naklady byly odhadem vy¢isleny na 12 000 K& Do kategorie ostatnich nakladi jsou
zatazeny napiiklad naklady na stravné zaméstnancti béhem dvoudenniho kurzu, navys$ené
administrativni naklady, kancelarské potreby, pfedméty pro udrzbu, uklidové prostiedky

apod.

Jak bylo uvedeno na =zacatku, obecnym cilem implementace TPM je vytvoreni
a udrZzovani usporadaného, Ccistého, bezpecného a produktivhiho pracovisté
s bezporuchovym zatizenim. Konkrétni ucel zavedeni TPM je odstranéni nékolika pric¢in
vzniku nekvalitni tkaniny zplisobenych nespravnou udrzbou, poruchovosti strojniho zatizeni
apod. Mezi tyto pri¢iny patfi zejména fleky, otisky a Spina na tkaniné nebo $patné raZeni,
nezkalandrovano apod. To, zda bude tohoto cile dosaZeno, opét zavisi na mnoha faktorech -

spravném pochopeni, zavedeni a dodrZovani principl této metodiky.

Ani zde nelze vynosy zavedeni TPM do vyrobniho procesu vy¢islit, nebot se shodné jako
u metodiky DMAIC jedna o filozofii s dlouhodobym vlivem na podnik. To, jakych pfinosi bude
pomoci TPM dosahovano uzce souvisi s prijetim této filozofii na celopodnikové turovni,

spravném zavedeni dodrZovani principli a zasad.
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Zavér

Tato diplomova prace se zabyva managementem kvality ve vybraném podniku. Konkrétné je
zaméfena na vyrobni proces a pri¢iny vzniku nekvality uvniti podniku Caledon textile, s. r. o.
Tato spoleénost se zabyva vyrobou a prodejem textilif a sidli na severu Cech, kde tak
pokracuje v tradici textilniho priimyslu. Podnik se specializuje na vyrobu afrického damasku,

ktery je také pfredmétem této prace.

Hlavnim cilem prace je navrZeni napravnych opatieni vedoucich ke zlepSeni stavajici situace
v podniku. Tato napravna opatfeni, jeZ jsou stanovena na zakladé provedené analyzy dat,
pomahaji odstranit pfi¢iny vzniku nekvality ve vyrobnim procesu. Analyza je provedena za
pouZziti nastroji managementu kvality, a to konkrétné za pomoci Ishikawova diagramu
a Paretova diagramu. Diléim cilem této prace je zpracovani literarni reSerSe a sezndmeni se

tak se zakladnimi pojmy a oblastmi tohoto oboru.

Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoretické vymezeni dané problematiky. Nejprve jsou
definovany zakladni pojmy z oblasti kvality, konkrétné kvalita produkti a kvalita sluZeb.
Nasleduje kapitola vénovand managementu kvality a jeho zakladnim oblastem. Vymezeny
jsou zde principy, na kterych je tento obor zaloZen, poté jednotlivé koncepce - koncepce IS0,
koncepce odvétvovych standardid a TQM. Popsany jsou hlavni oblasti fizeni kvality,
a to konkrétné planovani kvality, ujiStovani se o kvalité a v neposledni Fadé kontrola kvality.
Dalsi podkapitoly jsou vénovany odpovédnosti za kvalitu a jednotlivym nakladlim na kvalitu.
Poté jsou teoreticky predstaveny vybrané nastroje managementu kvality, které jsou pouzity

v analytické ¢asti - Ishikawa diagram a Paretiv diagram. Teoretickou Cast prace uzavira

kapitola s nastroji pro zlepSeni - zde jsou charakterizovany metodiky DMAIC a TPM.

Druha ¢ast prace je vénovana vybrané spole¢nosti a analyze soucasného stavu kvality.
Nejprve je predstavena spole¢nost Caledon, véetné své historie. Nasleduje popis vyrobniho
procesu, ktery se sklada z nékolika postupnych krokt. Predstavena je norma kvality, kterou
spole¢nost pro svou produkci stanovila - maximalni dosaZitelnd kvalita. Poté nasleduje
analyticka ¢ast prace, ktera zac¢ina porovnanim dat z rozdilnych obdobi ve dvou letech vyroby
(2021 a 2022). Dale je zpracovan Ishikawliv diagram, kde jsou odhaleny a popsany vsechny
pri¢iny nekvality tkanin, které béhem vyrobniho procesu vznikaji. Na Ishikaw(v diagram
navazuje Paretliv diagram, pomoci néhoZ je odhaleno Sest hlavnich pri¢in zkoumaného
problému. Po provedené analyze jsou podniku navrZeny tri hlavni oblasti pro zlepseni.

Prvnim navrhem je zavedeni metodiky DMAIC. Jsou zde ptedloZeny diivody zavedeni, jeho
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postup a ekonomické vyhodnoceni tohoho navrhu. Dal$i oblasti ke zlepSeni je motivace
zaméstnancl - v této oblasti byly predlozeny konkrétni navrhy, které by podniku pomohly
ke zvy$eni motivace a loajality zaméstnancti. Poslednim navrzZenym opatfenim je zavedeni

metodiky TPM, jeZ je zaméfena na produktivni adrzbu.

85



Seznam pouzité literatury

A&o hostels, 2023. a&o Praha Rhea. J[online]. [cit 2023-04-10]. Dostupné
z:https://www.aohostels.com/cz/praha/praha-rhea/.

AGUSTIADY, Tina Kanti a Elizabeth A. CUDNEY, 2015. 7otal Productive Maintenance:
Strategies and Implementation Guide. Boca Raton: CRC Press. ISBN 978-4822-5540-9.

BASU, Ron, 2023. The Green Six Sigma Handbook: A Complete Guide for Lean Six Sigma
Practitioners and managers. New York: Routledge. ISBN 978-1-03221-402-3.

BRADLEY, Edgar, 2023. Reliability Engineering: A Life Cycle Approach. 2 ed. Boca Raton:
CRC Press. ISBN 978-1-032-35337-1.

CALEDON, 2021. Vyroc¢ni zprdva. Jablonec nad Nisou.

CCPS, 2019. Guidelines for Investigating Porcess Safety Incidents. 3rded. Hoboken: John Wiley
& Sons .ISBN 978-1-119-52907-1.

CEMS, 2023. SIPOC analyza. [online]. Brno: CEMS [cit 2023-04-10]. Dostupné z:

https://www.cems-cz.com/blog/232-sipoc-analyza.

CK Cechotour, 2023. Doprava. [online]. Turnov [cit. 2023-04-10]. Dostupné z:

http://www.cechotour.wz.cz/.

COTTER, T. Steven, Brian J. GALLI a Patrick KUSH, 2016. Engineering Management Handbook.
2 nd ed. Huntsville: American Society for Engineering Management. ISBN 978-0-9975195-0-1.
Databaze ¢lanka ProQuest [online]. [cit. 2023-04-10]. Dostupné VA
https://www.proquest.com/docview/2173844736/fulltextPDF/84E97FA4A5E44686PQ/17a
ccountid=17116.

CERVENY, Karel, 2022. Ndpady pro Zivot a byznys: Paretovo pravidlo 80/20 v praxi. Praha:
GRADA Publishing. ISBN 978-80-271-3697-1.

DIAZ - REZA, José Roberto, Jorge Luis GARCIA - ALCARAZ a Valeria MARTINEZ - LOYA, 2019.
Impact Analysis of Total Productive Maintenance: Critical Succeess Factors and Benefits.

Cham: Springer. ISBN 978-3-030-01724-8.

DOLEZAL, Jan, Jiti KRATKY, Martin HAJEK, Branislav LACKO, Ondfej CINGL a Zuzana
JEZKOVA, 2023. Projektovy management: Komplexné, prakticky a podle svétovych standardi.
2.vyd. Praha: GRADA Publishing. ISBN 978-80-271-3619-3.

FILIP, Ludvik, 2019. Efektivni rizeni kvality. Praha: Pointa. [ISBN 978-80-907-5305.

86


https://www.aohostels.com/cz/praha/praha-rhea/
https://www.cems-cz.com/blog/2
http://www.cechotour.wz.cz/
https://www.proquest.com/docview/2173844736/fulltextPDF/84E97FA4A5E44686PQ/17a

FULSOFT, 2023. Pojistné na zdravotni pojisténi u zaméstnavatelii a zaméstnanct. [online].
[cit. 2023-04-10]. Dostupné z: https://www.fulsoft.cz/33 /pojistne-na-zdravotni-pojisteni-u-
zamestnavatelu-a-zamestnancu-uniqueidmRRW Sbk196FN{8-

jVUh4EnhEI8yvqwHRyz98K8xNFQWkukZUzLWmsA/.

GILCHRIST, Alasdair, 2021. Six Sigma Yellow Belt Certification Study Guide. Alasdair Gilchrist.
ISBN 979-8201740030.

HELMOLD, Marc, 2023. /nnovative Supplier Management: Value Creation in Global Supply
Chains. Wiesbaden: Springer. ISBN 978-3-658-39244-4.

HENDL, Jan, Petr HANZLIK, Martin MOLDAN, Tereza RANOSOVA, Jakub SIEGL, Martin
STROBL a Jan ZACEK, 2022. Ziklady matematiky, logiky a statistiky pro sociologii a ostatni
spolecenské védy. Praha: Univerzita Karlova. ISBN 978-80-246-5400-3.

HOFMANN, Martin, 2021. A Holistic Approach to Process Optimisation: Tools and Practical
Examples to Create Efficient Workflows. Wiesbaden: Springer. ISBN 978-3-658-34096-4.

HOLESINSKA, Andrea, 2022. Destinanci management: Jak rozvijet destinaci. Praha: GRADA
Publishing. ISBN 978-80-271-3218-8.

HOWARD, Tim a David GREENWOOD, 2018. Construction Quality Management: Principles
and Practice. New York: Routledge. ISBN 978-1-138-68010-4.

HUTWELKER, Reiner, 2019. Six Sigma Green PBelt Certification Project: Identification,
Implementation and Evaluation. Cham: Springer. ISBN 978-3-030-31914-4.

CHONG, KF, Andrew YONG a Chong Kim LOY, 2017. Lean Management: The Essence of
Efficiency, Road to Profitability, Power ro Sustainability. Singapore: Partridge Publishing.
ISBN 978-1-5437-4276-3.

ICT Pro, 2023. TPM jako filozofie Zivota firmy (Total Productive Maintenance) [online]. [cit.
2023-04-10]. Dostupné z: https://www.skoleni-softskills.cz/kurz/TPM-jako-filozofie-zivota-

firmy-Total-Productive-Maintenance--TPM.aspx.
Interni zdroje podniku CALEDON textile s. 1. 0., 2023.

ISO, 2015. Quality Management Principles. 7Zeneva: 1SO centralni sekretariat.
ISBN 978-92-67-10650-2.

ISO, 2023. About us. [online]. Geneva: International Organization for Standardization

[cit. 2023-04-10]. Dostupné z: https://www.iso.org/about-us.html

87


https://www.fulsoft.cz/33/pojistne-na-zdravotni-pojisteni-u-
https://www.skoleni-softskills.cz/kurz/TPM-jako-filozofie-zivota-
https://www.iso.org/about-us.html

ISO, 2023. /SO 9001:2015 Quality management systems - Requirements. [online]. Geneva:
International Organization for Standardization [cit. 2023-04-10]. Dostupné z:
https://www.iso.org/standard/62085.html.

]ANACEK, Julius, 2022. Statistika jednoduse: Priivodce svétem statistiky. Praha: GRADA
Publishing. ISBN 978-80-271-1738-3.

JUROVA, Marie, Vojtéch KORAB, Zdetika VIDECKA, Pavel JURICA a Vladimir BARTOSEK, 2016.
Vyrobni a  logistické  procesy  vpodnikdni.  Praha: GRADA  Publishing.
ISBN 978-80-247-5717-9.

KIRAN, D. R, 2017. Total Quality Management: Key Concepts and Case Studies. Amsterdam:
Elsevier. ISBN 798-0-12-811035-5.

KOCH, Richard, 2022. The 80/20 Principle: Achieve More with Less. 4t ed. London: John
Murray Press. ISBN 978-1-399-80189-8.

LOJESKI, Karel Sobel a Richard R. REILLY, 2020. The Power of Virtual Distance: A Guide to
Productivity and Happiness in the Age of Remote Work. 2 ed. Hoboken: John Wiley & Sons.
ISBN 9781119608592.

LUTHRA, Sunil, Dixit GARG, Ashish AGARWAL a Sachin K. MANGLA, 2021. Total Quality
Management TQM): Principles, Methods, and Applications. Boca Raton: CRC Press.
ISBN 978-0-367-51283-5.

MALEYEFF, John, 2022. Quality Service Management: A Guide to Improving Business
Processes. New York: Routledge. ISBN 9781032057545. Databaze ¢lankd ProQuest [online].
[cit. 2023-04-10]. Dostupné Z:
https://www.proquest.com/docview/2641634089/bookReader?accountid=17116

MODARRES, Mohammad a Katrina GROTH, 2023. Reliability and Risk Analysis. 2" ed. Boca
Raton: CRC Press. ISBN 978-1-03230-973-6.

MONTGOMERY, C. Douglas, 2019. /ntroduction to Statistical Quality Control. 8 th ed. Hoboken:
John Wiley & Sons, Inc. ISBN 978-1-119-63544-4.

MPSV, 2023. Socidlni pojisténi vroce 2023. [online]. [cit. 2023-04-10]. Dostupné z:
https://www.mpsv.cz/socialni-pojisteni.
MPSV, 2023. Zaméstnanci. [online]. [cit. 2023-04-10]. Dostupné VA

https://www.mpsv.cz/zamestnanci-info.

NATARAJAN, Dhanasekharan, 2017. SO 9001 Quality Management Systems. New York:

Springer International Publishing AG. ISBN 978-3-319-54382-6.
88


https://www.iso.org/standard/62085.html
https://www.proquest.com/docview/2641634089/bookReader?accountid=17116
http://www.mpsv
https://www.mpsv.cz/zamestnanci-info

NENADAL, Jaroslav, Jiti PLURA, Darja NOSKIEVICOVA, David VYKYDAL, Zdenka
HOFBRUCKEROVA, Filip TOSENOVSKY a Pavel KLAPUT, 2018. Management kvality pro 21.
stoleti Praha: Management Press. ISBN 978-80-726-1561-2.

PAKDIL, Fatma, 2020. Six Sigma for Students: A Problem - Solving Methodology. Cham:
Springer ISBN 978-3-030-40708-7.

RIZKYA, I, R. M. SARI, K. SYAHPUTRI a U. TARIGAN, 2021. Evaluation of total productive
maintenance imlementation in manufacture. Bristol: 10P Publishing. Databaze c¢lankd
ProQuest [online]. [cit. 2023-04-10]. Dostupné Z:
https://www.proquest.com/docview/2515169960/D92AE062D22044DBPQ/8?accountid=1
7116.

RODRIGUEZ - PEREZ José, 2023. Human Error Reduction in Manufacturing. 2m ed.
Milwaukee: ASQ Quality Press. ISBN 978-1-63694-089-2.

STARKO, Alane Jordan, 2022. Creativity in the Classroom: Schools of Curious Delight. 7t ed.
New York: Routledge. ISBN 978-0-367-61587-1.

SVOZILOVA, Alena, 2016. Projektovy management: Systémovy piistup k fizeni projekti. 3.
vyd. Praha: GRADA Publishing. ISBN 978-80-271-0075-0.

Skoleni, 2023. DMAIC vs. DMADV - metody fizeni projekti Six Sigma. [online]. Praha [cit.
2023-04-10]. Dostupné z: https://www.skoleni.cz/kurzy/projektove-rizeni-id-3506 /dmaic-
vs-dmadv-metody-rizeni-projektu-six-sigma-kaskadovy-wo-id-4151776.

SVECOVA, Lenka a Jaromir VEBER, 2021. Produkcéni a provozni management. Praha: GRADA
Publishing. ISBN 978-80-271-1385-9.

TANG, Herman, 2022. Quality Planning and Assurance: Principles, Approaches, and Methods
for product and service development Hoboken: John Wiley & Sons, Inc

ISBN 9781119819271.

89


https://www.proquest.com/docview/2515169960/D92AE062D22044DBPQ/8?accountid=l
https://www.skoleni.cz/kurzy/projektove-rizeni-id-3506/dmaic-

Seznam piloh

Pifloha A
Pifloha B

90

Odvadéci doklad

Priivodka

91
92



Priloha A 0Odvadéci doklad

Zdroj: Caledon textile s. r. 0., 2023

TRIDENI 0
POLOZKAE 0] POLOZKAP | 0
ODSTIN 0
OBJEDNAVKA 0
UPRAVA 0
METRY REZNE METRY PRODANE METRY CELKEM
[1] 0 0
Metry po barvé %
Celkem 30 m 0
kratké
DEZEN .
prodano
0 celkem 30m
Balicky 30m celkem kr.ks
DEZEN .
prodano
0 celkem 30m
Balicky 30m celkem kr.ks
DEZEN .
prodano
0 celkem 30m
Balicky 30m celkem kr.ks
DEZEN .
prodano
0 celkem 30m
Balicky 30m celkem kr.ks
2. JAKOST celkem
CELKEM 0
Kratké ]
2. jakost ]
% po barvé
sediviy spaleno
hezké zbytky diry
zacatek potrhané kraje
konec lomy
vzorek Spatné razeni, dublo
provozni okna,vzorky - K nezkalandrovdng
fleky vady Ploucquet
otisky zaloZeny dezén
Epina vady Ertex
apret pomadckdno
pfilepy
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Priloha B Privodka

- 5 o , Y
PRUVODKA - Zakar po barveni #T Caledon
€. poloiky Plg: Tridéni: Metry reiné
C. poloZky Ertex: Kontejner: Kusy
Odstin: Prijelo: Metry skut.
Dezén:
Operace Datum Cas Podpis Sife Metry Poznamka
MOK
Simili
Ramowvani
Raznicka
Dublovacka
Strihdni
Pozn.:

Zdroj: Caledon textile s. r. 0., 2023

92



