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1 Uvod

Prvni dochovana pisemnd zminka o kvalité pochazi jiz z 22. stoleti pred nasim letopoctem,
nicméné nejvysSi pozornost je tomuto oboru vénovana v poslednich desetiletich.
S nastupem prlimyslové revoluce na zacatku 20. stoleti se kvalita postupné dostava do popredi
zajmu velkych strojirenskych podnik( a zacinaji se tak formovat prvni standardizované postupy.
Opravdovy rozmach nésleduje po skonceni druhé svétové valky a zasluhu na ném ma predevsim
Japonsko, které v tomto obdobi zacinda kvalitu vnimat nejen jako vyrobkovou, ale predevsim jako
procesni. Diky tomuto pfistupu se béhem nékolika malo let mohl japonsky priimysl opét méfit
s témi nejvyspélejSimi ekonomikami svéta a v podstaté nastavil smér, ktery se ve vSech
uspésnych spolecnostech aplikuje do dnesni doby. S globalizaci ekonomiky poslednich let se
kvalita vyrobk( a sluZeb stava klicovou oblasti, ktera rozhoduje o Uspéchu spolecnosti. Nedilnou
soucasti fizeni kvality je i oblast fizeni neshod, kterd v pfipadé, Ze k néjaké neshodé dojde, musi
uplatnit veskeré dostupné nastroje tak, aby odstranila pficinu vady a aby v budoucnu k opakovani

této vady pokud mozZno nedochazelo.

V teoretické ¢asti budou predstaveny informace ziskané z odborné literatury, které jsou nezbytné
pro pochopeni zkoumané oblasti. PredevSim se bude jednat o historii kvality, vyznam
managementu kvality, soucasné trendy v managementu kvality v kontextu s fizenim neshodnych
vyrobk({. Aplikacni ¢ast se bude vénovat vybranému strojirenskému podniku
se sidlem vlJihoCeském kraji, ktery je certifikovdan dle norem ISO TS16949, ISO 14001
a obdrzel ocenéni nejvyssi kvality od spole¢nosti Ford. Nasledné bude provedena analyza
soucasného stavu procesu fizeni neshodnych vyrobk( a dale pak budou predstaveny ndvrhy na

zlepseni ve sledovanych oblastech.

Cilem diplomové prace je komplexni analyza procesu, véetné FMEA a dalSich metod. Na zakladé
zjisténych vysledk( navrhnout pfipadnd opatfeni. Toto téma jsem si vybral z dlivodu pracovnich

zkusenosti s fizenim kvality z nadndrodni spole¢nosti, ktera plsobi v automobilovém primyslu.
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2 Teoreticko-metodologicka cast

Teoreticko-metodologicka ¢ast je rozdélena do nékolika dil¢ich kapitol, které jsou nutné pro

pochopeni zkoumané oblasti. Nejprve bude predstavena historie kvality, ddle normy uzivané

v prlimyslu a sluzbach. Nedilnou soucdsti jsou preventivni opatreni, fizeni neshodnych produktd

a naklady na vyrobky a sluzby.

2.1 Zakladni pojmy

Zakladni definice pro pojem kvalita jsou dle studované literatury nasledujici:

Definice kvality dle Ishikawy zni:,,V Gzkém smyslu znamena kvalita vyrobku. V Sirokém
smyslu znamend kvalita préce, kvalita sluzby, kvalita informace, kvalita procesu,
kvalita Utvaru organizace, kvalita lidi véetné délnik(, technikli, vedoucich
a vrcholovych vedoucich, kvalita systému, kvalita podniku, kvalita cil("
(Brodsky & Brodsky, 2009);

Akademicky slovnik cizich slov definuje kvalitu jako: ,souhrn uzitnych vlastnosti
vyrobku nebo sluzby, souhrn typickych, zpravidla kladnych vlastnosti“ (Kraus, 2005);
Philip B. Crosby definuje kvalitu jako ,soulad s pozadavky”
(www.managementmania.cz, 2016);

Dle Spejchalové (2012) je kvalita to, co si pfeje zakaznik a Fizeni kvality je filozofie,
kterd znamend nebyvalou a zasadni zménu v pojeti firmy, v jejim systému, strukture
i kulture;

Norma 1SO 9000 (2010) definuje kvalitu jako: ,Stupen splnéni pozadavk( souborem
inherentnich znak(“. Za inherentni znaky jsou povazovdany vnitfni vlastnosti objektu
kvality (produktu, procesu, zdroje, systému), které mu existencné patfi. Tyto, ¢astéji
oznacované jako ,znaky kvality” muizeme clenit na znaky méfitelné a atributy.
Atributy nelze popsat Ciselnou hodnotou, nicméné mohou byt pro spokojenost

zakaznik( rozhodujici (napf. pfijemné vystupovani, chut).

Pokud chce spole¢nost Uspésné pulsobit na trhu a dodavat svym zakaznikim bezchybné vyrobky

a sluzby, musi byt kvalita chdpana predevsim jako proces, o ktery je nutné se naleZité starat

a neustale jej zdokonalovat.


https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/sluzba

2.2 Historie kvality

Jak bylo zminéno jiz v ivodu diplomové prace, prvni zminka o kvalité byla zaznamenadna jiz ve
22. stoleti pred nasim letopoctem, kdy se v Chammurapiho zakoniku, konkrétné v kapitole CCXI
uvadi nasleduijici: ,Jestlize stavitel postavi dim a jestlize ten je nedostatecné pevny, v dlsledku
toho se zhrouti a pfitom usmrti svoje obyvatele, pak také stavitel ma byt usmrcen”

(Spejchalova, 2012).

Velmi kruté opatfeni na zabranéni vyskytu vzniku zmetk( zavedli taktéZz Fénicané, ktefi
remesinému  vyrobci, ktery opakované dodal nekvalitni wvyrobky, wusekli ruku

(Ottav slovnik, 1996).

Prvni zminka o kvalité na nasem Uzemi saha do 14. stoleti, kdy za vlady Karla IV. byli prazsti pekafi
a jejich dodavatelé, ktefi nedodrzeli predepsanou hmotnost svych vyrobkl verejné v kosi ve

Vitavé koupani (Ottav slovnik, 1996).

Posun ve vnimani kvality nastava v 17. stoleti ve Francii, kdy se za vlady Ludvika XIV. v Colbertové
zpraveé pise, Ze: ,Jestlize nase tovarny poctivou praci zabezpeci kvalitu nasich vyrobkd, cizinci
budou mit zdjem zdsobovat se u nds a do kralovstvi potedou penize”

(Klima, 2015).

V obdobi femesIné vyroby byla kontrola kvality relativné snadnda. Kazdy femesinik mél kontakt
s vyrobkem od pocatku vyroby, az do jeho predani zdkaznikovi, coZ mu poskytovalo okamzité
informace o spokojenosti, ¢i pfipadné nespokojenosti. S nastupem priimyslové revoluce spojené
s délbou prdce na pocatku 20. stoleti se tato vyhoda vytraci. Americky podnikatel Henry Ford
zavadi pasovou vyrobu, kdy rychlost vyroby znamenala pfipadné problémy s kvalitou. Pravé

v této dobé nastava prvni realné fizeni kvality (Veber a kol., 2007).

K dalsi zdsadni zméné ve vnimani kvality, dochazi v obdobi po druhé svétové valce v Japonsku.
Valkou zdecimovana zemé se snazi s minimem zdroj( dostat zpét mezi svétovou elitu, coz vede
ke vzniku takzvaného procesniho fizeni, kdy je nahlizeno na kvalitu nejen pouze z pohledu
koneéného vyrobku, ale predevsim se zacinaji sledovat procesy spojené s vyrobou téchto
produktl. V tomto obdobi vznika v Japonsku cela fada pristup(, které jsou s Uspéchem pouzivany
dodnes, souhrnné je miZeme oznacit jako principy Stihlé vyroby, které vedou k uspokojeni

a dokonce i pfekonani predstav zdkaznika.



Tabulka 1 — Vyvoj zabezpecovani kvality ve 20. stoleti

Roky  Typ modelu Charakteristika ‘
1900 model femeslné vyroby délnik

1920 vyroba s technickou kontrolou technicka kontrola

1940 vyroba s vybérovou kontrolou statistické metody

1960 regulace vyrobniho procesu SPC

1975 vyroba s koncepci TQM Tam

1987 model dokumentovanych procesl( Normy ISO Fady 9000

2000 fuze péce o kvalitu, ZP a BOZP Integrované systémy

Zdroj: Veber a kol., 2007

V poslednim desetileti mtUzeme kolem nas pozorovat velmi dynamicky nartst zajmu o kvalitu.
Tento zadjem je zapfiinén predevsim globalizaci ekonomik, ke které dochazelo a neustale
dochazi. Globalizace s sebou nese tu skutecnost, Ze kazdy podnik si dnes mlze zakoupit viceméné
jakoukoliv technologii a stouto produkovat vyrobek velmi podobny tém konkurencnim.
V dusledku téchto skutecnosti je to pravé kvalita, ktera bude rozhodovat o Uspéchu spole¢nosti.
Evropska nadace pro tizeni kvality (EFQM) zpracovala a predstavila v roce 1991 analyzu, ktera

prokazuje, ze efektivni systém fizeni kvality pfinasi podniku:

e |epsi ekonomické vysledky,
e vyssizajem o pozadavky zakaznikd,
e rozvoj podnikové kultury,

e o0sobni rozvoj zaméstnancl (Nenadal, 2002).
Nenaddl (2002) dale predstavuje vyznam ucéinného tizeni kvality nasledovné:

e Kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického rilstu podnik(. Firmy
s modernimi systémy managementu kvality skutec¢né dosahuji dlouhodobé podstatné
lepSich vysledkd, nez firmy s tradi¢ni orientaci na zabezpecovani i prostfednictvim
technické kontroly. Dominantnim externim Gcinkem systému kvality je stoupajici mira
spokojenosti a loajality zakazniku;
ukazaly, Ze 66% vSech pficin ztrat trh( pada na vrub nizké kvality vyrobku a sluzeb;

e Kvalita je velmivyznamnym zdrojem Uspor materidll a energii. Typickym ptikladem z této

oblasti je vyroba nizké spolehlivosti;



e Kvalita ovliviiuje i makroekonomické ukazatele. Pfikladem je tvorba domaciho produktu
Ci devizova bilance;

e Kvalita je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje. Tento projev je Uzce spjat
s ochranou Zivotniho prostredi;

e Kvalita a ochrana spotiebiteld jsou spojené nadoby. Ochrana spotrebitelli se stala velmi
vyznamnym faktorem trhu na konci dvacatého stoleti. Jde o projev odpovédnosti za
vyrobek, ktery je definovan jako povinnost vyrobce nebo jinych osob k ndhradé ztraty

spojené s Ujmou na zdravi, Skodou na majetku nebo jinou Skodou zptisobenou vyrobkem.

2.3 Moderni pristupy

Diky prudkému zvysSeni vyrobnich kapacit a expanzi UspéSnych nadnarodnich spolec¢nosti do
méné rozvinutych ekonomik, se ve druhé poloviné 20. stoleti zacaly formovat tfi zakladni pfistupy
ke kvalité. Tyto pfistupy se pro fizeni kvality pouzivaji Uspésné do dnesni doby a jejich

implementace a pouzivani podniku pfindsi vyraznou pfidanou hodnotu.
Zakladni rozdéleni pristupl ke kvalité je dle Bednarové (2013) nasledujici:

e Mezinarodni normy ISO;
e Standardy specifické pro dané odvétvi;

e Koncepce TQM.

2.3.1 Mezinarodni normy ISO

ISO, neboli v prekladu mezinarodni organizace pro normalizaci vydava v roce 1987 fadu norem
s oznacenim 1SO 9000, které resSi pozadavky na systém fizeni kvality v organizaci. Zakladem pro
tvorbu téchto norem jsou praktické zkusSenosti s fizenim kvality u prednich americkych
a evropskych spole¢nosti. ISO normy tak predstavuji zavedeny standard, ktery musi podnik
v ramci certifikace plnit. Naplnéni téchto standardi je v pravidelnych intervalech zkuSebnim
organem verifikovano a v pfipadé neplnéni pozadavk( muze dojit i ke ztraté licence, kterd je pro

vyrobce velice dulezita (Bednarova, 2013).

Rozmach norem fady ISO probéhl predevsim v 90. letech 20. stoleti, kdy se zacaly prosazovat
nejen u nadnarodnich spole¢nosti, ale prfedevsim i ve stfednich a malych podnicich. Dlvody pro

zavedeni systému fizeni kvality shrnuje Vochozka (2012) do nésledujicich bodu:



Vedeni organizace chce mit vytvoren transparentni systém fizeni;
Vyhoda v konkurenénim prostredi;
U&ast ve vybérovych Fizenich — zékon o vefejnych zkazkéch;

Rizeni zamérené na kvalitu vyrobku / sluzby.

Zakladem norem ISO jsou takzvané zasady managementu kvality, které obsahuji:

1.
2
3
4
5.
6
7
8
9

Vedeni pracovniki;

Zameéreni na zakaznika;

Vedeni a fizeni zaméstnanc(;

Zapojeni zaméstnanc(;

Procesni pfistup;

Systémovy pristup managementu;
Princip neustalého zlepsSovani;

Pristup k rozhodovani na zakladé faktu;

Vzajemné prospéiné dodavatelské vztahy (CSN EN 1SO 9001, 2010).

Normy managementu kvality

CSN EN 1SO 9000 — Systémy managementu kvality — slovnik;

CSN EN 1SO 9001 — Systémy managementu kvality — pozadavky;

CSN EN 1SO 9004 — Rizeni udrZitelného Uspéchu organizace — pfistup managementu
kvality;

CSN EN ISO 19011 - Smérnice pro auditovani systému managementu

(CSN EN 1SO 9001, 2010).

Certifikace normou ISO je pro podnik velmi dilezitym rozhodnutim. Zasady procesu

implementace norem jsou:

Implementace pozadavk( normy;

Vybér certifikacni spole¢nosti;

Certifikacni audit —
o 1. cast — provéreni dokumentace systému managementu,
o 2. cast—posuzovani na miste;

Vystaveni certifikatu s platnosti 3 roky;



e Po1l. a?2. roce probihda dozorovy audit;

e Po uplynuti 3 let probiha recertifikacni audit — vydani nového certifikatu (NORD, 2014).

2.3.2 Standardy specifické pro dané odvétvi

K vytvoreni standard( pro specifické priamyslové odvétvi dochazi ve druhé poloviné 20. stoleti,
kdy se o rozvoj postaral predevSim automobilovy primysl. Trio nejvétSich americkych
automobilek General Motors, Chrysler a Ford zaklada v roce 1982 neziskovou organizaci AIAG,
kterda ma za cil harmonizovat prozatim individudlni poZadavky na dodavatele. Spolecné Usili
téchto automobilek prinasi revolucni metody, které jsou s Uspéchem pouzivany do dnesni doby.
Jednad se predevsim o metody FMEA, SPC, MSA, APQP a PPAP, kterym se budu podrobné vénovat
v dalSich kapitolach. Organizace AIAG dokonc¢i proces harmonizace individualnich norem
amerického automobilového primyslu v roce 1994, kdy dojde k oficidlnimu uvolnéni normy
QS 9000, ktera je zdvazna pro vSechny dodavatele. Tato norma, stejné jako ostatni vychazi
z normy ISO 9001 a rozsituje ji o poZzadavky pro automobilovy primysl. Kazdy dodavatel, ktery
vyrabél své komponenty pro tyto tfi automobilky, musel plnit poZzadavky plynouci pravé z této

normy (Kymal, 2007).

V reakci na americkou normu QS 9000 se némecky automobilovy primysl rozhodl vytvofit své
vlastni pozadavky pro dodavatele. Predni vyrobci jako BMW, Volkswagen a Daimler vydavaji
normu VDA, kterd opét vychazi z normy ISO 9001, nicméné je opét hloubéji orientovana pravé
na automobilovy primysl. StéZejnimi body této normy jsou fizeni procesu a Fizeni vyrobk

(Bednarova, 2013).

S globalizaci automobilového trhu na pocatku 21. stoleti sili tlak vyrobcl na vytvoreni jednotné
celosvétové normy. Vysledkem tohoto tlaku je spojeni evropskych a americkych standard( do
jednotné normy, ktera nese oznaceni ISO/TS 16949. Tato norma v praxi nahradila jiZ zminovanou

normu QS 9000 a ¢astecné i normu VDA (Kymal, 2007).

V potravinarském primyslu se jednotné uzivd norma HACCP, vychdzejici z anglického
,Hazard Analysis and Critical Control Points“, prelozeno jako analyza nebezpedi a kritické
kontrolni body. Jedna se o jednotny systém, kdy je uzivano preventivnich vySetfeni, ktera slouzi
k zajisténi zdravotni nezavadnosti potravin v pribéhu celého vyrobniho a nasledného procesu.

Tento systém byl vyvinut pro Americky Gfad pro kosmonautiku (NASA) jiz v 60. letech



20. stoleti, nicméné do praxe byl poprvé prenesen az vroce 1971, kdy byl predstaven na
konferenci o ochrané potravin v americkém Denveru. HACCP se nasledné zacal uZivat nejen ve
Spojenych statech americkych, ale expandoval i do Kanady, Australie a v roce 1993 jej prevzala

Evropska unie (Matyas, 1993).

V kosmetickém a farmaceutickém prdmyslu je pro fizeni kvality uzivana takzvana GMP smérnice,
ktera je soucasti normy I1SO 22716. GMP pochdzi z anglického ,,Good Manufacturing Praxis”,
neboli spravna vyrobni praxe. Tato norma stanovuje pozadavky pro vyrobu, kontrolu, skladovani
a dodavky kosmetickych a farmaceutickych vyrobk(. Zakladem je opét norma ISO 9001, ktera je

nasledné doplnéna o pozadavky pro dany priimysl (Vachal, Vochozka, & a kolektiv, 2013).

Ve zbrojnim primyslu je uzivdna norma AQAP, zkratka z anglického ,Allied Quality Assurance
Publications”. Tuto normu vydava v Iété roku 2003 Severoatlanticka aliance (NATO), ktera opét
rozSifuje normu ISO 9001 o specifické pozZzadavky na spolehlivost armadnich dodavek

(Tricker, 1991).

2.3.3 Total quality management

TQM neboli ,Total quality management” je filozofie, ktera vznikla v obdobi po druhé svétové
valce v Japonsku. Zakladem této filozofie je zakaznik, ktery stoji na vrcholu vsech podnikovych
procesl. Podnik tedy musi neustale zlepSovat své procesy pravé tak, aby nejen uspokoijil, ale
dokonce predcil o¢ekavani svych zdkaznik(. Tato filozofie neni svdzdna konkrétnimi pravidly,
spise jde o uvédoméni si kazdého jedince, Ze na vysledku jeho prace zdvisi Uspéch celé
spolecnosti. Tato filozofie se prosadila predevSsim v automobilovém primyslu, kdy jeji
implementace znamenala prudky rozmach predevsim v automobilce Toyota, kterad se nasledné
Uspésné prosadila jak na americkém, tak prakticky na vsSech trzich svéta a dodnes plati za vzor
v celém automobilovém prlimyslu. Vzhledem k tomu, Ze jde o filozofii, implementace tohoto
pristupu tak vyZzaduje delsi casové obdobi a predevsim pak silné uvédoméni jak od managementu

spolecnosti, tak od vSech spolupracovniku (Veber a kol., 2007).

V dostupnych pramenech existuje nékolik vyklad( pro TQM, nize bude uveden dle mého ndzoru

ten nejvhodnéjsi:



e Total - jde o upIné zapojeni vSech pracovnikl organizace, jak ve smyslu zahrnuti vSech
¢innosti od marketingu az po servis, tak zapojeni vSech pracovnik( véetné administrativy,
ostrahy apod.;

e Quality - jde o pojeti kvality, jak ve sméru splnéni ocekavani zakaznika, tak jako
vicerozmérny pojem zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale i proces a ¢innost;

e Management - fizeni je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického i operativniho
fizeni, tak z pohledu manazerskych aktivit - planovani, motivace, vedeni, kontroly

(Vochozka & Mula¢, 2012).

Obrazek 1 — Model TQM

Zameéreni
na
zakaznika

Zapojeni
viech
pracovniku

Planovani
procesl

ZlepSovani Procesni
procesu management

Zdroj: Vochozka & Mula¢, 2012

Ze schématu a definice Ize pozorovat, Ze TQM je cyklicky proces, do kterého musi byt zapojeni
vsichni spolupracovnici, které musime neustdle motivovat a vysvétlovat jim dlleZitost jejich
¢innosti. Zakladem je téZ procesni pristup, diky kterému je jasné urceny zdkaznik pro kazdé
jednotlivé stfedisko. Diky tomu je mozné nastavit jednotlivé cile a proces zlepSovani pro kazdou

samostatnou jednotku.

Pfesto, ze TQM je primarné filozofii, tak i zde dochazi k urcité standardizaci pfi jeji implementaci.
John Oakland (1997) ve své knize TQM- Obrdazkovy privodce manazZera uvadi deset zakladnich

bodd, kterymi by se mél manazer pfi implementaci fidit:

1. Podnik musi byt dlouhodobé zaméren na neustalé zlepSovani;



Prijeti filozofie ,,nula chyb” a zména podnikové kultury na ,spradvné hned napoprvé”;
Skoleni svych zaméstnancl zaméfit na pochopeni vztah(i dodavatele a zdkaznika;
Nenakupovat jen podle ceny, zaméfit se na celkové naklady;

ZlepSovani systému musi byt fizené;

Spravné tizeni procesu;

Odstranéni strachu z podniku;

© N o Uk W N

Zadné nahodilé cile, 74dné prekazky pocitu femesIné hrdosti, 24dné vymysly — pomoci
ndastroja ziskat fakta;

9. ,Skoleni, $koleni a je$t& jednou 3koleni”, tzn. rozvijet schopnosti odbornikl uvnitf
podniku.

10. Vypracovani systematického pfistupu k zavedeni TQM.

Ze vsech vyse uvedenych informaci je jasné patrné, ze implementaci TQM nelze provést nahodile
béhem kratkého ¢asového Useku. Uspéiné osvojeni této filozofie zcela nepochybné povede
k trvalému Uspéchu spolecnosti, bude rozvijet schopnosti jednotlivych zaméstnancl

a v podstaté tak bude naplnovat podstatu znalostni ekonomiky 21. stoleti.

2.4 Shodny produkt

Produkt, ktery je dle normy CSN EN 1SO 9000 oznaéen jako shodny, Ize definovat jako ten, ktery
splnil vedkeré pozadavky (CSN EN ISO 9001, 2010).

S globalizaci ekonomiky a volnym pohybem zboZi a sluzeb je nutné chranit spotrebitele pred
zboZim, které by mohlo byt zdravotné ¢i bezpecné zavadné. Z tohoto divodu Evropskd unie
postupem c¢asu harmonizovala technické predpisy a normy ve vSech ¢lenskych statech. Tato
harmonizace vede k zajisténi bezpecnych a nezavadnych vyrobkd, které jsou dodavany v ramci

celé Evropské unie (Veber a kol., 2007).

Vyrobky a naroky na posouzeni jejich shody vychazeji ze zakladniho déleni do dvou skupin. Prvni
skupinu predstavuji takzvané vyrobky stanovené. Jsou to takové vyrobky, které by pfi uzivani
mohli vést ke zdravotnim problémdm uZivatele a hrozilo by tak jeho ohroZeni na Zivoté. Do této
skupiny patti predevsim vyrobky uzivané v lékarstvi, osobni ochranné pomucky, détské hracky,

atp. Veskeré produkty spadajici do této kategorie musi plnit poZzadavky vychazejici ze zakona
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22/97 Sh. V tomto zdkoné jsou uvedené predpisy a metody, které urcuji jak shodu posuzovat

(Piskacek a kol., 2001).

VSeobecné nejzndméjsi oznaceni shodného produktu predstavuje oznaceni CE. Toto oznaceni
doklada skutecnost, Ze vyrobek byl pted jeho vlastnim dodanim na trh EU posouzen a splfiuje tak
veskeré pozadavky vyplyvajici z pfislusSnych norem. Diky tomuto oznaceni muze byt vyrobek
pouzivan v celé EU. Oznaceni logem CE musi byt jednoznacné viditelné a Citelné a nelze jej

zaménovat s podobnymi znackami (UNMZ, 2016).

Druhou skupinu vyrobk( tvori takzvané nestanovené vyrobky. Tyto vyrobky nemusi byt
podrobené zkouskou na posouzeni shody. V tomto pfipadé tedy rozhoduje sdm vyrobce, zda

necha svij produkt posoudit, ¢i nikoliv (Nenadal a kol., 2008).

Znaceni produktl ve vyrobé je nesmirné dullezZity proces, ktery vede k jednoznacné identifikaci
vyrobku. Napfi¢ odvétvimi se standardné uZivaji ke znaceni vyrobk( tfi barvy — zelend, Zluta
a Cervena. Na obrazku nize mUzZzeme vidét jednotlivé barvy a jejich vyznam. Vyrobek zpravidla
hodnoti pracovnik k tomu uréeny — miZe se jednat o operatora strediska, pfipadné auditora
kvality, inZenyra kvality, sménového mistra, atp. DuleZité je jednoznacné barevné zvyraznéni
vyrobku. Ke zvyraznéni se pouziva napfriklad fix, dale mdze byt pouZit barevny stitek na oznaceni

celé palety, pripadné lepici paska v potfebné barvé (Veber a kol., 2007).

Obrazek 2 — Systém znaceni vyrobka

e cervena= vadny, nevyhovujici vyrobek

e 7Zlutd= vyrobek s drobnou zavadou, opravitelny

e zelena= vyhovujici (shodny) produkt

Zdroj: Veber a kol., 2007
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2.4.1 Zpusobilost provoznich procesu

ZpUsobilost provoznich procest je zakladnim kamenem Uspésné vyroby, kterou lze ndsledné

efektivné fidit a kontrolovat. Abychom mohli tuto zpUsobilost zajistit, je nutné plnit nasledujici:

e Jednoznacna identifikace odpovédnosti, pravomoci tykajici se svéfené prace;

e QOdpovédnost rozhodovat o kvalité vyrobku, neshodné produkci a s jejim nakladanim;
e Bezchybnou vyrobni dokumentaci — vyrobni, montazni, kontrolni a jiné postupy;

e Kvalifikovany a motivovany personal;

e Material dle poZzadované specifikace;

e \yrobni zafizeni, které je presné a spolehlivé;

e Vhodné pracovni prostredi — Cistota, hluk, teplota, osvétleni (Veber a kol., 2007).

Nedilnou soucasti provoznich procesu je taktéz Sireni povédomi o kvalité, které vychazi z normy
ISO 9001. Je dllezité kazdého pracovnika seznamit se zasadami bezvadné prace a predevsim
s dUsledky, které by nekvalitni prace znamenala jak pro podnik, tak pro néj samotného. Za zasady

bezvadné préace jsou povaZovany:

e Pokud je dil z predchozi operace zjevné vadny, nemUzes s nim dale pracovat;

e V pripadé pochybnosti o kvalité vyrobku zajisti okamzitou kontrolu stavu;

e Neshodné produkty musi byt neprodlené zastaveny, izolovany, oznaceny.

e Vystup tvé prace obdrzi vidy zdkaznik (interni, externi), ktery musi dostat bezchybnou

kvalitu (Nenadal a kol., 2008).

2.5 Rizeni neshodnych produktd

Proces fizeni neshodnych produkt( je zdkladnim pilifem v oblasti managementu kvality. Cilem
tohoto procesu je predevsim zamezeni opakovani chyb v procesu vyroby. V pfipadé, Ze je
v procesu detekovan neshodny vyrobek, je nutné mit standardizovany postup jeho fizeni.
Diky témto postuplm se nasledné dafi udrzet spokojenost zakaznik( a zamezi se tim poskozeni
dobrého jména spolecnosti a dalsSim ekonomickym ztratdm. NejbéznéjsSim zplsobem pro Fizeni
neshodnych vyrobkd v praxi je takzvany 8D report, ktery je po jeho uzavieni odeslan zakaznikovi

jako odpovéd na obdrienou reklamaci.
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2.5.1 Priciny neshodnych produktid - lidsky faktor

Lidsky faktor je s nekvalitou vyrobk( spojen jiz od jakziva, nicméné s rozvojem modernich
technologii a se zrychlenim vSech operaci je nutné presné priciny dlsledné analyzovat.
Imai Massaki (2007) ve své knize Kaizen — metoda, jak zavést Uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu

v podniku, definuje zdkladni faktory nekvality u lidského faktoru nasledovné:

e ,Chyby védomé,
e chyby z nedostatku znalosti,

e chyby z nedostatku soustredéni”.

Massaki (2007) dale uvadi, Zze védomé chyby predstavuji neshody, které jsou iniciovany ptfimo

pracovnikem. Priciny téchto chyb mlzou byt rlizné, nicméné za zakladni jsou povaZovany:

e 7Zamérné chyby — dlvodem muze byt absence uznani ze strany nadfizenych, pripadné
demotivace po predchozim prohresku, coZ predstavuje jakousi ,,mstu;

e Chyby z nedbalosti — dlivodem byva obtizna dohledatelnost konkrétniho vinika, diky
¢emuz pracovnik ziskava jakysi pocit anonymity za své chyby;

e Chyby zatajované — obava pracovnika, Ze odhaleni a vykazani vady povede ke Spatnému
nahledu na néj samotného, pripadné na celé stredisko ze strany nadfizenych. Pracovnik

tedy radéji chybnou produkci nehldsi a spoléha na to, Ze se na ni nepfrijde.

Dalsi skupinou z vyse uvedeného prehledu jsou chyby z nedostatku znalosti. BohuZel v praxi se
Casto stava, Ze z divodu akutni potreby je urcity zaméstnanec prefazen na jiné stredisko, aniz by
byl fddné zaskolen, ptipadné mél na danou praci potfebnou kvalifikaci. Za vysledné vadné
vyrobky sice nese odpovédnost pravé zaméstnanec, nicméné zdkladni odpovédnost by mél zcela
nepochybné mit jeho nadfizeny, ktery jej pro danou praci nezaskolil. V praxi proto nékteré

organizace uzivaji rozdéleni pracovnik( do skupin:

e Novy pracovnik — zvlada svou praci, nicméné nad jeho praci je nutny odborny dohled;
e Zapracovany pracovnik — zvlada samostatné svérenou praci;

e Pracovni mistr — ovlada perfektné svéfenou praci, muze dohlizet a zaSkolovat ostatni.

Posledni skupinu predstavuji chyby z nedostatku soustfedéni a pozornosti, které maji opét celou

fadu pficin, nize zakladni rozdéleni:
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e Pracovnik je ¢asto vyruSovan vnéjsimi vlivy a z toho prameni obtiZzné soustfedéni se na
svéreny ukol;

e Zdlvodu prescasu je pracovnik prepracovan;

e Casovy tlak na danou préci;

e Stereotypni pracovni proces.

2.5.2 Kontrola kvality

Zakladem kazdého vyrobniho procesu je prevence vzniku vad, nicméné i pti sebelepsim nastaveni
vyrobniho procesu je nutné mit efektivni systém kontroly kvality, ktery pfipadné vzniklé chyby

v€as odhali. Dle Vebera (2007) ma systém kontroly kvality tyto zakladni tGlohy:

e le nutny v pfipadé prokazani zavaznych skutecnosti tykajicich se kvality — zpravidla se
jedna o znaky bezpecnosti, spolehlivosti a zdravotni nezdvadnosti, kdy jsou vyZzadovana
rdzna osvédceni kvality (revizni zpravy, atesty, protokoly o kvalité, certifikaty kvality);

e PIni preventivni funkci — odhaluje vady a predchazi jim, a to v pribéhu prace, manipulace,
pfi skladovani;

e PIni funkci eliminacni (funkci sita) — pozastavuje kontrolované soubory (vstupni, vyrobni,

expandované), pokud byly pfi jejich kontrole zjistény nedostatky v kvalité”.

2.5.3 Reklamacni proces

Reklamacni proces je veden v pfipadé vzniku vady. Zakladni déleni vad je ddno mistem jejich
odhaleni. V pfipadé, Ze k nalezeni neshody dochdzi ve vyrobnim arealu, jedna se o interni
neshodu. Pfi obdrZeni reklamace od zakaznika se jednd o takzvanou externi neshodu. K obéma
neshodam je nutné pfistupovat zcela identicky, dllezitd je predevSim okamzitd reakce na
vzniklou situaci. Zacatkem procesu je nalezeni neshody, tedy odchylky od stanovenych
pozadavk(. Nasleduje predani informaci ke kompetentni osobé, kterou zpravidla byva
reklamacni referent, ktery je za proces reklamaci zodpovédny. Problém je nasledné zanesen
areSenv ramci G8D reportu. Po podrobné analyze je provedena finalni akceptace nebo zamitnuti
reklamace. V obou téchto pfipadech je nutné podrobné od(ivodnéni. V ptipadé, Ze se vada
opétovné vyskytne a ndpravna opatieni jsou tak neucinnd, mize zdkaznik 8D report zamitnout
a oznacit jej jako ,nelcinny”. V pfipadé, Ze se vada neopakuje, je 8D report prijat a reklamaéni

Fizeni je tak ukonéeno (CSJ, 2010).

14



2.5.4 8-D report

Jednd se o metodu, ktera byla vyvinuta automobilkou Ford a nasledné se zacala uzivat v celém
automobilovém primyslu a v dalSich odvétvich. Tato metoda se pouzivd po vzniku problému,
neslouzi tedy jako nastroj prevence vzniku vad. V ptipadé vyskytu reklamace je potfeba vzniklou
situaci fesSit co nejvice efektivné s dlirazem na ochranu zdkaznika pred dalSim vyskytem.

Zakladem je vyplnéni dotazniku 8D, ktery obsahuje 8 nasledujicich krokt (8 disciplines):

e D1 - zalozeni tymu, ktery bude reklamaci resit;

e D2 - popsani problému;

e D3 - navrh docasného napravného opatreni;

e D4 —nalezeni kofenové pficiny vzniku problému;

e D5 -—vybér a ovéreni ucinnosti trvalého ndpravného opatieni;
e D6 - zavedeni a ovéreni trvalych napravnych opatfeni;

e D7 -zabrdnéni opétovného vyskytu vady;

e D8 - podékovani reklamacnimu tymu.

Na vyplnéni dotazniku spolupracuje cely tym, ktery by mél byt sloZzen z odbornik(, ktefi dokazou
navrhnout takové opatreni, které povede k odstranéni vady a predevsSim zabrani opakovani

vyskytu v budoucnosti (Barsalou, 2016).

2.5.5 5x Proc

V poslednich letech se v automobilovém primyslu kromé jiz zminéné metody G8D zacala uZivat
metoda 5 Why, v prekladu 5x pro¢. Tato metoda slouZi k odhaleni kofenové priciny a naslednych
nezadoucich dasledkd. Diky jednoduchému kladeni otazek ,pro¢?“ dochazi k nalezeni zakladnich
pricin vzniku problému. Stejné jako u metody G8D je nejprve nutné stanovit resitelsky tym, ktery
bude za tuto analyzu odpovédny. Dale je popsan problém a nyni nasleduje pokladani jednotlivych
otazek. Pocet otazek neni omezen, jsou pripady, kdy k nalezeni kofenové priciny postaci pouze
nékolik pro¢, a jsou takové pripady, kdy je nutné pocet otazek rozsifit. Protokol 5x proc€ je soucasti

pfilohy diplomové prace.
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2.6 Neustdlé zlepsovani

,VZdy, kdyZ néco délds, jednej rozumné a mysli dopredu. ViCerejsi vitezstvi jsou méné dileZitd nez

zitrejsi plany. Neuspéch je Sance udélat to pristé lip“ (Henry Ford).

Neustalé zlepSovani procest je zakladem managementu kvality. PoZzadavky na zlepSovani procest
jsou zapracovany napfiklad v normé ISO 9000, kde Sestym principem efektivnich systém( fizeni
kvality je pravé zlepSovani procesu. Neustdlé zlepSovani by mélo spole¢nost motivovat
k neustalému rozvoji a rastu. Tohoto cile je vSak dosazeno pouze, pokud je tento proces ve

spolecnosti disledné naplnén. Zakladem pro neustalé zlepsovani je:

hledani a odstrafovani plytvani,
e analyza, méreni a zvySovani efektivity vSech procesd,

e motivace vSech zaméstnancl spolecnosti, sounaleZitost se stanovenou strategii,

neustalé zlepsovani produktu (CSN EN ISO 9001, 2010).

S globalizaci ekonomik a posilenim vyjednavaci sily zakaznik( je neustalé zlepSovani nutnosti pro
Uspésny rozvoj vsech organizaci. Je nutné chapat, Ze proces zlepsSovani nezasahuje pouze do
procesu vyroby, ale je nutné jej zakomponovat do vSech procest napfi¢ organizaci. Jediné
zapojenim vSech procesli mizeme ziskat skute¢nou pridanou hodnotu, kterou nasledné zakaznik
oceni. Abychom mohli neustalé zlepSovani néjakym zplsobem vyhodnocovat, je nutné si stanovit

metody, pomoci kterych chceme cild dosahnout.

2.6.1 Kaizen

Kaizen pochazi z japonského KAl= zména a ZEN= dobry, lepsi, coZz volné preloZzeno znamena
neustalé zlepSovani. Tato metoda se dostala do popredi svétového zajmu po druhé svétové valce,
kdy valkou zdecimované Japonsko hledalo cesty, jakym zplsobem vratit svou ekonomiku na
pfedni svétova mista. Metoda Kaizen pravé k tomuto cili vedla a dodnes se s Uspéchem
implementuje ve viech vyrobnich odvétvich. Dle Imaie Massakiho (2007), by mél byt hlavni cil
podniku uspokojovani a prekonavani potieb zakaznik(. Kaizen poskytuje podnik(im nastroje
mulzeme oznacit jako zakladni pozadavek zakaznikd, které podnik ma. Kaizen déli zmény na

nasledujici:

16



e Nahlé zlepSovani — sledované vétsSinou v evropskych zemich;
e Postupné zlepSovani — sledované v Japonsku, kde se stal Kaizen jakymsi zplisobem Zivota

nejen v pracovnim, ale i v osobnim Zivoté (Massaki, 2007).

Zavedeni metody neustdlého zlepSovani formou Kaizen neni nikterak slozity proces. Primarné jde
o zménu v podnikové kulture, kdy je nejdllezitéjsi zména postoje a vnimani vSech zaméstnancl
spolecnosti. Kazdy jednotlivec mlze prispét svym drobnym zlepSovatelskym ndvrhem, ktery ve
vysledku pfinese obrovsky posun celé spole¢nosti. Je tedy dulezZité zaméstnance v tomto sméru
podporovat, motivovat a poskytovat jim zpétnou vazbu ohledné jejich navrhi. Pokud srovname
metodu Kaizen s metodou inovaci, je zcela jednoznaéné volit formu Kaizen, vyhody jsou
predevSim ekonomické, dale je zde mensi riziko a predevSim se touto metodou posiluje

sounalezitost vSech spolupracovnik(l a stavaji se tak v podstaté jednotnym tymem. Zakladni

zasady systému Kaizen dle KoSturiaka (2006) jsou:

o Kazdému zlepseni, i kdyby bylo jen mélo vyznamné, se musi vénovat pozornost;

e Kaizen je otevreny pro kazdého. Vsichni pracovnici moh