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Uvod

Kvalita nepochybné patfi mezi kliCoveé faktory urcujici ekonomicky rust spole¢nosti.
Jiz od starovéku byla kvalita jednim z dulezitych atributd zbozi pouzivaného jako
platidlo v ramci sménného obchodu. Prvni definici slova ,kvalita“ vyrkl fecky filozof
Aristoteles. Dnes vSak tato definice plati jen z malé &asti, jelikoz je dosti zastarala

pro soucasny ekonomicky systéem.

U spousty firem Ize dodnes sledovat snahy o vyvazeni nekvality kvantitou. Tento
pristup vS8ak neni v zadném pfipadé Stastny, coz si uvédomili vyrobci jiz béhem
zavadéni hromadné a pasové vyroby. Milnikem pro kvalitu se stal pocCatek
dvacatého stoleti, kdy vyrobci napfi¢ vSemi vyrobnimi odvétvimi zacali s tzv. fizenim
kvality. Impulsem k zavedeni a dbani vétSiho dirazu na kvalitu byla 1. svétova
valka, kdy bylo, mimo jiné, zapotiebi vyrabét obrovska mnozstvi kvalitni munice pro
polni baterie. Ke zlepSeni kvality doslo v tomto obdobi zejména diky nutnosti pfisné

kontroly vyrobniho procesu, nhormovani prace a pravidelnym statistickym méfenim.

Tento pfistup je aplikovan kontinualné i v dnesni dobé, ikdyZz u néj doslo k fadam
uprav a rozsSifenim. Dnes se tedy nekontroluje pouze kvalita vstupu, vyrobni proces
a vystupni zkousSka, nybrz kazdy reprodukéni proces, ktery vede ke konecné
realizaci produktu. Jsou to tedy pravé systémy fizeni kvality, které napomahaji ke
spravnému komplexnimu Fizeni, kontrole a celkovému zlepSovani vSech procesu ve
spole¢nosti sméfujicich k jedinému cili — kvalité. Soucasti téchto systému je
v neposledni fadé také fizeni nekvality. Nekvalita byva ve vétSiné pripadu
zpusobena vyrobni (personalni) chybou, neznalosti nebo nedostateénou

standardizaci. Kvuli t¢tmto nedostatkim vznikaji neshodné vyrobky - ,zmetky*.

Tato prace si bere za cil popsani procesu fizeni neshodného produktu, analyzu mist
vzniku neshodnych produktl v prostiedi vyroby bezpec€nostnich dilu
v automobilovém pramyslu, vyhodnoceni zplUsobl nakladani s neshodnymi dily a

pfedstaveni moznosti jejich likvidace s vyuzitim vybranych nastroju kvality.

Prakticka Cast je zaméfena na spole¢nost XY, ktera pusobi jako producent a

dodavatel bezpe&nostnich dilt pro automobilovy primysil.



1 Management kvality

Slovo ,kvalita“ muze byt chapano mnoha zpusoby. At uz se jedna o hodnotu, shodu
s pozadavky a specifikacemi, zpusobilost k pouzivani nebo vyvarovani se chybg,
vzdy se predevSim snazime splnit oCekavani zakaznika.

,Kvalita znamena, Ze se vraci zakaznik, NE vyrobek" (Blecharz, 2011, str. 9)

Se zlepSenim kvality dle Vebera souvisi také zvySeni vykonu, coz mulze byt
v kone¢né fazi povazovano za zaklad ke konkurencni vyhodé. K dosazeni
konkurencéni vyhody si je vSak potfeba uvédomit, Ze se na kvalité vyrobku podili
rozdilnou mérou kazda cinnost organizace. O této skutecCnosti trefné informuje

priloha €. 1.

Mezi dalSi atributy kvality patfi kvantitativni a kvalitativni znaky. Mezi kvantitativni
znaky patfi teplota, tlak, pH, objem, apod., mezi kvalitativni znaky se poté zafazuji
estetické vlastnosti vyrobku, ekologické standardy a technické parametry.
(Blecharz, 2011; Nenadal, 2016)

K uspokojeni zakaznika je zapotfebi dobré znalosti jeho potfeb. Potfeby jsou

posléze v idealnim pfipadé promitnuty do pozadavku na konkrétni produkt.
Mezi zdroje slouzici ke zjiSténi potfeb zakaznika lze zafadit:
e Marketingovy vyzkum (dotaznik, telefonicky kontakt)
e Znalosti a zkuSenosti pracovnikl v organizaci
e Zpravy ze stiznosti a reklamaci
Reklamace vSak vypovida spiSe o nespokojenosti zakaznika, nez o jeho

spokojenosti.

1.1 Zaméreni na zakaznika

Za zakaznika lze oznacit kazdého, kdo ziskava konkrétni vystup z procesu —
produkt. Dle Blecharze existuji dvé skupiny zakaznikd — externi zakaznik a interni
zakaznik. Externi zakaznik je pro firmu dulezity, jelikoz pravé on plati za finalni
produkt. Mezi externi zakazniky lze zafadit velkoobchod, jinou firmu, prostfednika

nebo kone¢ného spotrebitele.



Neméné dulezitou skupinou zakazniku je interni zakaznik. Spokojenost interniho
zakaznika totiz odrazi finalni kvalitu a zpracovani produktu. Za typické pfedstavitele

interniho zakaznika Ize oznacit nasledujici pracovisté, Ci nasledujici proces.

Dle normy CSN EN ISO 9001:2016 musi vedeni spoleénosti vzhledem k zaméFeni

na zakaznika splnit zavazek, Ze:

a) Prislusné pozadavky zakaznika, pozadavky zakonu a pfedpisu jsou urCeny,

pochopeny a trvale pinény.

b) Rizika a pfilezitosti, které mohou ovlivnit shodu produkti a schopnost

zvySovat spokojenost zakaznika jsou urCena a feSena.
c) Organizace se neustale zaméfuje na zvySovani spokojenosti zakaznika.

Ze znéni normy vyplyva, Zze kromé zakaznika je dulezité zohlednit také zakony a
predpisy. Pfed uvolnénim externé poskytovanych produktd do vyrobniho toku musi
organizace potvrdit a byt schopna poskytnout dikazy, Ze vSechny jeji procesy,
produkty a sluzby splfiuji pozadavky nejnovéjSich platnych zakonl a predpisu.
Organizace musi navic splfiovat platné pfedpisy a pozadavky i v zemich uréenych
zakaznikem. (IATF 16949:2016)

1.2 Funkce produktu z hlediska kvality

V automobilovém prumyslu Ize kvalitu vnimat ve tfech perspektivach: kvalita
produktu, kvalita produkce a kvalita béhem vlastnictvi. Pro potfeby této prace je

vhodné zabyvat se podrobnéji zejména kvalitou produktu.

Kvalita produktu je celkova schopnost produktu plnit jeho poZadované funkce. Tyto

funkce jsou rozdéleny do kategorii (A, B a C).

Kategorie ,A“ zahrnuje bezpecnostni nebo kritické funkce, jako napf. funkce brzd,
elektroinstalace a fizeni. Kategorie ,B“ zahrnuje operace, které pfimo ovlivAuji
primarni funkce vozidla. Kategorie ,C*“ zahrnuje polozky, které nemaji vliv na

funkcionalitu vozidla.

Pfi vyméné dilu producenti vyzaduji zpétné poskytnuti vadného dilu k provedeni
demontaze a nasledné analyzy kofenové pfiCiny. Analyzu, vyuzZivajici zejména
planu PDCA a 8D, muze provést odpovédny inZzenyr, nebo dodavatel. (Lehtinen,
Ahola, 2010)



1.3 Nastroje managementu kvality

Autor se domniva, Ze nejCastéjSi neshodou objevenou u nového produktu je jeho
odchyleni od pfedepsaného standardu. Jednim z pfedpokladt pro minimalizovani
odchylek a tim padem minimalizovani $ance vzniku neshodnych produktu je
fungujici systém managementu kvality. Nastroje, které management kvality vyuziva
k dosazeni pozadované jakosti, jsou okamzitd opatfeni, opatfeni k napravé a

preventivni opatfeni. O této skuteCnosti vypovida tabulka €. 1.

Tab. 1 Vyznam jednotlivych druhi opatieni ve vztahu k neshodam a jejich pricinam

NESHODA / OPATRENI Okamzité Napravné Preventivni
Zabranit
Existujici neshoda Odstranit vyskyt opakovani
vyskytu
Pfi¢ina existujici neshody Odstranit
Potencialni neshoda Zabranit vyskytu
PFicina potencialni neshody Odstranit

Zdroj: Moderni management jakosti, Nenadal, 2008, str. 168

Potfebu k pfijmuti opatfeni odstranujiciho neshody a pfiCiny neshody ziskavame
nejCastéji z analyzy reklamaci, z analyzy dlvodl pozaruénich oprav, z protokoltu o
neshodach zjisténych pfi internim i externim auditu nebo ze zaznamu o vyporadani
neshodnych produktl a z jejich rozbor(.

OkamZzita opatieni — opatfeni vedouci pfimo k odstranéni neshody. Okamzité
opatfeni se tyka nejen objektu, u kterého k neshodé doslo, nybrz i vSech dalSich
potencialnich objektl, u kterych se vznik neshody pfedpoklada.

Napravna opatfeni — opatfeni vychazi z poznatki ziskanych béhem provadéni
okamzitého opatfeni. Cilem opatfeni k napravé je odstranéni pfic¢in neshody a
zajisténi, Zze se neshody nebudou dale opakovat. Vzhledem k delSi dobé trvani
zavadéni napravnych opatfeni se tento krok neobejde bez okamzitych opatfeni.
Platnost okamzitych opatfeni kon&i se zavedenim a potvrzenim efektivnosti
napravnych opatfeni. K vyhledani a ureni napravného opatfeni velmi ucinné

pomahaji metody analyzy procesu jako Ishikawulv diagram nebo Paretav diagram.
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Preventivni opatfeni — opatfeni, jehoz cilem je zamezeni moznosti vzniku
potencialni neshody. Vztahuje se k neshodam, které jesté nenastaly, ale jsou
predvidany.

Pro spravné fungujici preventivni opatfeni je nutné identifikovat potencialni zdroje
neshod, stanovit pravdépodobnost jejich vzniku a vyznam jejich ucinku. Tato forma

opatfeni pfedstavuje nejvy8Si mozny stupen k minimalizaci odchylek.

1.4 Funkce managementu kvality

Dle posledni verze normy CSN EN I1SO 9000:2016 Ize management kvality chapat
jako systém managementu, ktery je zaméfeny a bere ohled na kvalitu. Jedna se
tedy o takovy systém, ktery ma zarucit maximalni spokojenost zdkaznika tim

nejefektivnéjSim zplsobem.

Z této definice Ize snadno odvodit, Ze k managementu kvality musi byt pfistupovano
jako k nedilné soucasti systému managementu. Pokud chce byt organizace
schopna drzet krok s neustale se zvySujicimi pozadavky zakaznikl, je nezbytné,
aby byl na management kvality bran zfetel vS§emi skupinami zaméstnancu. Jediné

tak je mozné dosahnout trvalého zvySovani efektivnosti a ucinnosti.

Pro management kvality existuji typické funkce, které by mél v idealnim pfipadé

garantovat.

a) Zaru€eni maximalni spokojenosti a loajality externich zakaznikd, v€etné

vSech dalSich zainteresovanych stran.

b) Vytvareni kultury a prostfedi vedoucich k neustalému zlepSovani vykonnosti

celé organizace.
c) Podpora usili sméfujicimu k dosazeni tzv. excelence.

d) Zabezpecit vySe uvedené tfi funkce s pouzitim co nejméné zdroju, zejména

diky osvojeni si zasad délani spravnych véci spravné hned napoprveé.

Spravné fungujici systém managementu kvality by mél tyto funkce splfiovat.
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1.5 Zakladni koncepce systémi managemetu kvality

Dle Nenadala Ize v soucasnosti rozlisit tfi zakladni koncepce budovani a rozvoje
systému managementu kvality:

e koncepce ISO

e koncepce odvétvovych standardl a

e koncepce TQM (Total Quality Management)

Zakladni charakteristiky téchto tfi koncepci jsou uvedeny v tabulce €. 2.

Tab. 2 Porovnani koncepci managementu kvality

Koncepce ISO Odvétvové standardy TQM
Platné pouze pro urcité
Univerzalni, aplikovatelné odvétvi ekonomiky,
Charakter ve vSech typech odvétvi a napf. letectvi, Univerzalni
organizaci. automobilovy primysl,
farmacii apod.
Neexistuje, je
Lo . Odvétvové normy napf. povazovana za
Normativni Normy ISO fady 9000 a IATE 16949. IRIS filozofii
zakladna ISO 10 000 apod ! ' managementu.
' Zakladem jsou tzv.
modely excelence
Modely excelence
Obvykle cti pozadavky | nekladou pozadavky,
Pos Zakladni, ziskané ISO 9001, navic nybrz obsahuji pouze
ozadavky . o e L .
celosvétovym konsensem. obsahuji specifické doporuceni odvozena
pozadavky odveétvi. od nejlepSi svétove
praxe.
Celkova
naro¢nost
aplikace na Relativné nizka Stredni Vysoka
znalosti a
zdroje

Zdroj: Systémy managementu kvality, Nenadal, 2016, str. 15

Na miru komplexnosti a zaméreni jednotlivych koncepci vhodné poukazuje pfiloha

c. 2.
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1.5.1 Management kvality na bazi norem ISO

Normy ISO jsou dnes chapany jako jakasi zaruka kvality, o cemz svédci i fakt, Ze
odbératelé dnes zcela béZné vyZaduji dikazy o fungovani systému managementu

kvality dle norem ISO po svém dodavateli.

Normy ISO jsou velmi univerzalni a Ize je aplikovat v jakékoli organizaci, bez ohledu
na charakter podnikani a velikost. Zavazné jsou pouze v pfipadé, kdy se dodavatel
zavaze odbérateli, Ze dle téchto norem aplikuje svuj systém managementu kvality.
Vyjimku tvofi dodavatelé tzv. regulované sféry, u kterych je certifikace podle normy

ISO zavazna.

Nevyhodou norem ISO je vSak dle Nenadala jejich pfiliSna obecnost, ktera vede k
neustalému vzniku novych odvétvovych norem. Dobfe zvladnuty systém
managementu podle norem ISO je vSak velice dobry pfedpoklad k uspéSnému

zavedeni koncepce TQM.

1.5.2 Management kvality na bazi odvétvovych standardt

Koncepce managementu kvality na bazi odvétvovych standard( je historicky
nejstarSi ze systémovych pfistupl. Pozadavky jsou zde zaneseny do norem, které

mély a maji platnost v ramci jednotlivych odvétvi.

Zde by autor rad zminil nejrozSifenéjSi odvétvovy standard v Ceskych podnicich,
technickou specifikaci 1ISO/TS 16949:2009 pouzivanou jako reprezentativni
kritérium pro zavadéni a certifikaci systémd managementu kvality v dodavatelském
fetézci automobilového pramyslu. V fijnu 2016 byl tento standard nahrazen novou
normou, IATF 16949:2016, ktera pIné respektuje stavajici strukturu a je v souladu
s normou ISO 9001:2015.
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V soucasnosti patfi mezi zakladni charakteristiky odvétvovych standardui:

a) Respektovani platné struktury pozadavkd normy ISO 9001, kterou vSak dale

obohacuji o dalSi pozadavky moderniho managementu.
b) Vymezeni specialnich poZzadavka, které jsou typické pro dané odvétvi.

c) Nejsou univerzalné platné pro vSechna odvétvi, na rozdil od norem ISO Fady
9000.

d) Mnohem naro¢néjsi postupy certifikace systémi managementu, nez je tomu
u normy 1SO 9001.

e) Diky své naroCnosti jsou odvétvové standardy respektovany i v jinych

dodavatelskych fetézcich.
f) Zaméruji se i na ochranu zivotniho prostfedi a na bezpe¢nost zaméstnancd.

Dle Nenadala Ize v poslednich letech zaznamenat vysoky narust ve vydavani
odveétvovych standardud. Jako hlavni divod byva zmifiovan fakt, Ze pouha aplikace
norem |ISO Ffad 9000 nestaCi kvybudovani moderné pojatého systému

managementu kvality.

1.5.3 Management kvality na bazi TQM

Koncepce TQM (Total Quality Management) byla formulovana béhem padesatych
let dvacatého stoleti zejména v Japonsku, nasledné v USA a pozdéji i v Evropé.
Pro podporu této normy bylo ve svété rozpracovano a aplikovano mnoho tzv.
modell excelence, znichz nejstar§i je model Demingovy aplikacni ceny

v Japonsku.

Excelence v tomto pojeti znamena vynikajici plsobeni organizace v oblasti fizeni i
dosahovani vysledkd. Podminkou pro dlouhodobé dosahovani vynikajicich
klicovych vysledkl vykonnosti organizace je nadpriumérna spokojenost a loajalita

externich zakaznikt i vlastnich zaméstnancu.

14



Model TQM je v praxi aplikovan ve tfech zakladnich smérech:

e Slouzi kinspiraci organizacim hledajicim cestu k dalSimu rozvoji svych

manazerskych systéma.

e Je vyuzivan jako hodnotici kritérium pro organizace, které dlouhodobé

dosahuji nejlepsich vysledkl v implementaci principt TQM.

e Je vyuzivan k sebehodnoceni organizace, tzn. k odhaleni silnych a slabych

stranek a pfrilezitosti ke zlepSeni.

Vybornym ukazatelem vykonnosti a uUspésSnosti aplikace novych opatreni je
sledovani zpétné vazby. Informace slouzi zejména ke zkoumani budoucich
pozadavku vSech zainteresovanych stran. Informace ziskané zpétnou vazbou jsou

také Casto vyuzivany jako kritérium pro odménovani manazera.

Pfiloha €. 3 nazorné zobrazuje vyznamnost funkce zpétné vazby.
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2 Rizeni neshodného produktu

Nekvalitu Ize chapat jako neshody zplsobené nesplnénim poZadavku zékaznika.
Takovéto neshody mohou byt zapfi¢inény mnoha dlvody, napf. Spatnym
fungovanim managementu kvality, nebo nedostateCnym vypracovanim planu a cilu
systému managementu kvality. Nedostatecné vypracované cile jsou nekonkrétni,

nemeéfitelné nebo neaktualni. (Jedlicka, 2014)
Nekvalitni vyrobek Ize v zasadé délit na ,neshodny” vyrobek a ,vadny“ vyrobek.

Dle IATF 16949:2016 by organizace meély v patfi€nych fazich produkce a dodavek
zakaznikovi ovéfovat konformitu vSech pfedem stanovenych pozadavki (rozméry
produktu dle konstrukéni dokumentace, funkcionalita podle aplikovatelnych
technickych norem zakaznika na material, funkéni vlastnosti, baleni a oznaceni)
v pfedem urcenych intervalech. Tyto intervaly si urCuje sam zakaznik. Vysledky se
zaznamenavaji a musi byt poskytnuty k pfezkoumani zakaznikem. Pokud produkt

nesplni néktery z pozadavku, jedna se o neshodny produkt.

Neshodny produkt je rozdilny nebo obsahuje odchylku od specifikovaného
pozadavku (normy, vykresu, technickych prejimacich podminek, popf. jinych
ujednani mezi dodavatelem a zakaznikem). Neshodny produkt je mozné opravit,
nebo prepracovat. Lze jej také dale expedovat, nebo nabidnout k prodeji za nizsi
cenu. Jednou z dalSich moznosti je pouziti neshodného produktu k jinému ucelu, u
kterého jeho nedokonalost nevadi. Neshody byvaji dale rozdélovany na kriticke,
vétsinové a mensinové. (Nenadal, 2008; CSN EN ISO 9000:2016)

Kritické — jakakoli neshoda, ktera muize vést k hazardnim nebo nebezpetnym

podminkam pro uzivatele.

Vétsinové — jakakoli neshoda kromé kritické, kdy material ztraci svou pouzitelnost
pro planovany ucel. To zahrnuje také efektivni pouziti nebo vahu. VétSinovou
neshodu nelze zcela eliminovat reworkem, nebo redukovat na mensinovou neshodu

pomoci opravy.

MenSinové — jakakoli neshoda, ktera nepfimo ovliviiuje vykon, spolehlivost,

pevnost, odolnost, udrzbu, efektivitu pouzivani, hmotnost nebo vzhled.

Vétsi mnozstvi mensinovych neshod muze spolecné vést ke zméné kategorie na

vétSinovou neshodu, popfipadé na kritickou neshodu.
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Paklize produkt obsahuje neshody, které vylu€uji jakékoli jeho dalSi pouZiti, jedna

se o0 vadny produkt.

Vadny produkt je chapan jako neshodny vyrobek vznikly béhem vyroby, ktery neni
zcela schopny pouziti k jakémukoli ucelu. Z ekonomického hlediska nema vadny
produkt sam o sobé& zadnou hodnotu, a proto je urcen k fyzické likvidaci. Pro takovy
vyrobek lze pouzit anglického slova ,scrap“. Po zpétné recyklaci ¢asti vadného
produktu vSak mohou Casti produktu samy o sobé urcité hodnoty nabyt. Musi vSak
dojit k rozloZeni a rozebrani. (Nenadal, 2008; Stasek, 2007)

2.1 Mista vzniku vadného produktu

Mista vzniku vadného produktu jsou v podstaté v8echny reprodukéni procesy
v organizaci. Na kazdém stanovisti, na kterém se s produktem jakkoliv manipuluje,
popfipadé se na produktu cokoliv méni, pfidava a dodélava, muze vlivem Spatné
navrzeného procesu, nedostatecného proskoleni zaméstnance, chyby materialu
nebo vadného Cidla stroje dojit k poSkozeni a tim padem ke znehodnoceni produktu.
Poté ve veliké mife zalezi na konkrétnim typu vyrobku. U organizaci vyrabéjicich
bezpecnostni dily jsou kladeny obrovské pozadavky na kvalitu a spravnou funkci
komponentu. Lze zde tedy pochopit onu vy$Si miru ,scrapovosti“ zplisobenou pravé
vlivem enormnich pozadavki na kvalitu. Pokud tedy organizace vyrabi napf.
bezpec€nosti dily do aut (bezpe€nostni pasy, airbagy, brzdnou soustavu), nesmi
v zadném pfipadé dojit k namontovani jakkoli poSkozeného a nevyhovujiciho dilu
do automobilu. Dil musi byt zachycen kone¢nou kontrolou jiz béhem vyroby a na
zakladé rozhodnuti plynouciho z procesu fizeni neshodného produktu se rozhodne,
jak se organizace s dilem vyporada. Paklize organizace rozhodne o opraveé,
popfipadé pfepracovani poskozeného produktu, musi dle normy IATF 16949:2016
dostat svoleni od zakaznika. V opacném pfipadé musi byt posSkozeny produkt
zlikvidovan. Dle autorovych zkusenosti z praxe zakaznici radéji jakoukoli opravu
zamitnou, jelikoZ to znamena mensi riziko skryté vady a také méné prace pro

zakaznika vzhledem k vydavani svoleni k opravé.
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2.3 Popis fizeni procesu neshodného produktu

Rizeni neshodného produktu je dokumentovany postup pro produkty, které se
neshoduji s pozadavky v€etné produktt vracenych zakaznikem. Jedna se o
vyznamnou soucast funkéniho systému zabezpec€ovani kvality v kazdé organizaci.
Dle postupu je stanoveno, jakym zpusobem se ma neshodny produkt oznadit a
jakym zplsobem se ma s produktem nakladat vramci zabranéni jeho

nezamyslenému zpétnému zamichani mezi ostatni produkty. (Masek, 2014)

Norma IATF 16949:2016 postup jesté dale upravuje. Organizaci musi byt zajisténo,
aby byl za neshodny produkt povazovan kazdy produkt, ktery je v neidentifikovaném
nebo podezielém stavu. Organizaci musi byt zajisténo proskoleni vSech pracovniku

ve vyrobé z hlediska rozpoznani a zadrzeni podezielého a neshodného vyrobku.

Ke vzniku neshod dochazi v riznych etapach vyrobniho procesu €i procesu
poskytovani sluzeb. Tento problém se tedy tyka celého vyrobniho procesu, ne jen
jeho €asti. Do znacné miry Ize vSak frekvenci vzniku neshod omezit diky vyvinutému
a spravné zamérenému systému managementu jakosti. Pokud si chce firma zajistit
jakost i v budoucnosti, neobejde se bez fungujiciho subsystému Fizeni neshod.
Jakakoliv oprava vyrobku totiz pro firmu znamena naklady na opravu, pfepracovani
nebo likvidaci. Proto dnes patfi fizeni neshodného produktu do kazdého systému
fizeni kvality. K informaci o plvodu neshody se muzeme dostat tfemi zpusoby:
Z viny dodavateltl (dodavatelska reklamace), Z viny vlastnich pracovnikd (interni

neshody), Zjisténo zakaznikem (zakaznické reklamace).
Mezi zakladni kroky procesu fizeni neshodného produktu patfi:

Zjisténi neshodného produktu: Pokud neshodny produkt nenajde pfimo
pracovnik technické kontroly, je nutné danou neshodu neprodlené ohlasit svému
nadfizenému, ktery je dale povinen o této neshodé informovat pracovniky technické

kontroly.

Oznaceni neshodnych produkti, separace: Oznaceni je tfeba provést ihned po
zjiSténi jakékoli neshody na produktu. Takto oznaCeny produkt se oznacuje
nejCastéji zlutou barvou kvuli snadné vizualni identifikaci. Déale je nutné tuto
skuteCnost zaznamenat do prlvodni dokumentace. Nasleduje separace
neshodného produktu od ostatnich.
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Takto separovany produkt se ulozi na misto tomu urCené (uzamykatelna klec,
vyrazné ohrani¢ena plocha, ...), aby bylo zabranéno opétovnému zarazeni
neshodného produktu do vyrobniho procesu. Nedilnou soucasti separace je i
dokumentace mista a ¢asu, kde k neshodé doslo. Pokud je to nutné, musi se zajistit
kontrola pfedchoziho produktu €i celé davky obsahujici neshodny produkt. Pokud
v davce nalezneme dalSi neshodné produkty, musime je rovnéz separovat a

oznadit.

Zaznam o neshodé: Musi obsahovat misto, ¢as a popis neshody u produktu. Jedna

se o zakladni udaje pro analyzu pfic¢in neshod.

Zjisténi neshody: Zde se zjiStuji pravdépodobné pfi€iny neshody, které se dale
zaznamenavaji. Dochazi krozhodnuti odpovédnych pracovniki o osudu
neshodnych produktd, tzn. jestli dojde u produktd k pfepracovani, opravé, zméné
specifikace Ci fyzické likvidaci. Po jakékoli opravé musi byt produkt podroben
opakovanému ovéfovani podle pfedem stanovenych kontrolnich a zku$ebnich
podminek. Dle normy IATF 16949:2016 musi byt pfed rozhodnutim o osudu vyrobku
vyuzita metodika analyzy rizik (napf. FMEA), aby bylo mozné posoudit pfipadna
rizika béhem procesu pfepracovani. PoZaduje-li to zakaznik, musi organizace pfed

zahajenim pfepracovani produktu ziskat schvaleni od zakaznika.

Vyporadani se s neshodou: Vtéto fazi dochazi krealizaci predchoziho
rozhodnuti. Faze by méla byt provedena co nejpfesnéji a nejrychleji. Paklize doslo
u produktu k pfepracovani, musi dojit dle normy IATF 16949:2016 ke zpétnému
ovéfeni shody s plvodni specifikaci. Ktomu je zapotfebi dokumentovaného
procesu. Instrukce pro demontaz nebo prepracovani, v€etné pozadavkd na
opakovanou kontrolu a sledovanost, musi mit pfislusni pracovnici k dispozici a musi
je pouzivat. Organizace vSak nesmi uvést produkt do provozu bez predchoziho

schvaleni zakaznikem.

Kalkulace naklada: V ramci kalkulace dochazi k ziskani informaci o vycisleni
nakladl spojenych s vypofadanim se s neshodnym produktem. Naklady se odvijeji
od prodeje produktu za nizsi cenu, uplné ztraty trzeb nebo likvidace produktu.
S takto ziskanymi informacemi pozdéji kalkulujeme pfi vyCislovani celkovych

nakladi na kvalitu.
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Vyporadani Skod: Soucasti hodnoceni neshody je i analyza miry zodpovédnosti

konkrétniho zaméstnance za zpusobenou neshodu.

V pfipadé nalezeni vinika mu muaze byt tzv. Skodni komisi ulozena vySe nahrady za
zpusobenou neshodu. K tomuto kroku je vSak potfeba pfistupovat velice obezietné,
jelikoz nezfidka (az z 80%) nedochazi ke zplsobené neshodé na misté jejiho
nalezu. Cilem této faze tedy neni sankciovat ,vinika“, nybrz najit pfiCinu neshody.
To se v8ak netyka chyb zpusobenych umysiné €i z nedbalosti. Pokud ma vedeni
spoleCnosti otevieny pfistup ke svym zaméstnancum a ti naopak znaji jasné

stanovené podminky, Ize zde mluvit o pfedpokladu k neustalému zlepSovani.

Rozbor neshod: Za u€elem preventivnich a napravnych opatreni se stanovi Casovy
interval (napf. 1x za mésic), kdy dochazi k analyze zdokumentovanych neshod.
Sleduje se Cas, misto a pravdépodobna pfi€ina. Mezi jednotlivymi zaznamy
hledame souvislosti, na zakladé kterych mizeme zaujmout novy pfistup k feSeni

neshody a urcit preventivni opatfeni.

Realizace napravnych opatreni: Finalni krok procesu fizeni neshodného
produktu, kde dochazi k realizaci napravnych opatfeni a k jejich kontrole. Diky témto
opatfenim by jiz nemélo dochazet k dalSimu vyskytu neshod. Je v zajmu spoleCnosti
vést si o vSech neshodach zaznamy, zplsoby vypofadani a nasledna opatfeni. Je
také nezbytné uchovavat dokumentované informace o pouzitelnosti
prepracovaného produktu. (Nenadal, 2008; IATF 16949:2016)

K lepSimu pochopeni celého procesu fizeni neshodného produktu poslouzi pfiloha
c. 4.
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2.4 Nedostatky pri Fizeni neshodného produktu

Jako velky problém se pfi fizeni neshod u mnoha podnika jevi fakt, Zze podniky
podcenuji mnozstvi finan€nich ztrat zpadsobené vadnym vyrobkem. Z toho divodu
je nezbytné sledovat finan¢ni ukazatele jako trzby, zisk a obrat. S témito ukazateli
porovhavame naklady na vyporadani se s neshodnymi produkty. Pfi stazeni
produktu z trhu tedy netvofi naklady na neshodu pouze logistika a likvidace, nybrz i
naklady spojené s oznamenim o staZeni, zpfisnéni kontrol a zejména pak naklady

na obnoveni loajality zakaznikd. (Ruzicka, 2008)

,Ziskani nového zakaznika stoji 5x vice neZ udrZeni stavajiciho zakaznika.
Abychom nespokojeného zakaznika dostali zpét na svou stranu, budou naklady asi

jesté 2x vy$8i nez ziskani nového zakaznika.“ (Blecharz, 2011, str. 108)

Mezi dalSi Casté nedostatky pfi Fizeni neshod patfi zanedbani rizikovych analyz.
V momentg, kdy dojde ke Skodné udalosti, neni podnik schopen dolozit, ze skute¢né
podnikl veSkeré nezbytné kroky k odvraceni rizika. V pfipadé reklamace cCasto
dochazi zejména u dodavatelskych firem ke snaham o svedeni viny na zakaznika,
&i o kalkul, Ze zakaznik kvali vysokym soudnim vylohdm nepoda Zalobu. Umysiné
neupozornéni na neshodny produkt pracovnikem, obavajiciho se finan¢niho
postihu, jen dokresluje celou problematiku a slozitost fizeni neshod. Pfi takovémto
psychickém rozpolozZeni pracovnikd neni mozné vést pfesné zaznamy a tim padem
vyhodnocovat vysledky. Kone¢nym nasledkem je nepfesné urCeni pficin a volba

neefektivnich napravnych opatfeni. (Veber, 2002)
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3 Neustalé zlepSovani na bazi Six Sigma

Hlavnim mottem kazdé organizace by méla byt snaha o maximalni splnéni vSech
oCekavani zakaznika. Tato oCekavani se vSak stale méni a celkové pozadavky
zakaznikl narustaji. Proto je pro kazdou organizaci nezbytné ,neusnout na
vaviinech“ a neustale v8echny své Cinnosti a procesy zlepSovat. Jediné timto
zpUsobem si mUZe organizace udrzet spokojenost zakaznikl, nabyt konkurencni
vyhody a tim docilit poZadovaného tspéchu. (CSN EN ISO 9001:2016)

NejvyuzivanéjSim nastrojem urenym k neustalému zlepSovani je Six Sigma.

Metodika Six Sigmy byla vyvinuta v osmdesatych letech dvacatého stoleti ve firmé
Motorola, USA. Za kliCcovou mySlenku je pro tuto metodiku povazovan fakt, Ze
jakakoli odchylka v procesu organizace v koneéném dusledku zpusobuje chybu a
ztratu. Odstranénim odchylek tedy docilime efektivnéjSiho, méné nakladného a

bezchybného procesu.
¢ vyhledani chyby a nasledné zméreni odchylky od poZzadovaného stavu
e vedeni zaméstnancul organizace k zaméreni se na klicové oblasti
e pochopeni strategie organizace

e ZlepSeni Fizeni hlavnich organizacnich procesu vzhledem k pozadavkim

zakaznika
e meéfeni a zlepSovani efektivnosti téchto procesu

Na rozdil od jinych nastroju ke zlepSovani se metodika strategie Six Sigma zaméruje

zejména na vrcholovy management a je nutné, aby byla zavadéna ,shoda dold“.

AT & &4

Pro potfeby této prace bude detailné rozebran a vysvétlen DMAIC, jelikoz se jedna

0 nejcCastéji vyuzivany nastroj. (Stamatis, 2016)
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3.1 DMAIC

Zkratka DMAIC je odvozena ze slov define, measure, analyze, improve a control.
V piekladu se tedy jedna o zkratku slov definovat, méfit, analyzovat, zlepSit a
kontrolovat. Filozofie tohoto procesu tkvi vtom, Ze se proces neustale opakuje.
Neustale tedy dochazi ke kontrole nové aplikovanych opatfeni, ktera jsou vSak

znovu vylepSovana.

Vyuziti této metody spociva v aplikaci principu Six Sigmy do realnych procesit dané
organizace. DMAIC zkoumany proces rozlozi na mensi ¢asti, zjisti pFi¢inu neshody,
zmeéfi data, identifikuje pFi¢inu s jejim disledkem a na zakladé ziskanych dat proces

zpétné ,slozi“ a vylepsi. (Stamatis, 2016)

Opakovatelnost procest DMAIC je znazornéna na obrazku €. 1.

Obr. 1 Kroky metody DMAIC

Zdroj: The Six Sigma memory jogger 2, Brassard, 2002, str. 9

Metoda DMAIC je velmi robustni. Mnoho organizaci dosahlo pomoci metody DMAIC

dramatického zlepSeni. Mezi hlavni benefity této metody patfi:
e Nastaveni ,mantineld*
e Stanoveni vSeobecné srozumitelného jazyka
e Vytvoreni checklistu kvali prevenci zapomenuti na kriticky krok v procesu

e Umoznéni zlepSeni
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Jednotlivé kroky metody DMAIC Ize poté chapat jako:

1) Definovat ucel a zaméreni projektu. Sbér podpurnych informaci, potfeb a

pozadavku zakaznika.

2) Zméfeni aktualni situace a ziskani potfebnych informaci ke snadné&jSimu

zaméreni se na zlepSeni.
3) Analyza kofenovych pficin neshod podloZena daty ziskanymi analyzou.

4) Zlepseni stavajici situace pomoci implementace napravnych opatfeni.
Implementace napravnych opatreni probiha za cilem odstranit kofenovou
priCinu neshody.

5) Kontrola vysledkd dosazenych implementaci napravnych opatfreni. Opatfeni

je nutné standardizovat.

Metoda DMAIC byla nékterymy organizacemi zdokonalena na RDMAIC, kde
pocate¢ni pismeno R (Recognize) znamena rozpoznat. Tento krok umoZznuje
organizaci zameéfit se na nejvice urgentni projekt, popfipadé na projekt, ktery

pfinese organizaci a jejim zakaznikim nejvétsi pfinos. (Brassard, 2002)

24



4 Analyza mist vzniku neshodnych dila

Mnoho organizaci v dnedni dobé ,bojuje” s nedostatkem kvalifikované pracovni sily.
NejcastéjSim feSenim tohoto problému je najimani si pracovnikl od agentur.
Soucasné jsou organizace ,nuceny“ polevit ze svych obvyklych standardd béhem
vybéroveého Fizeni, coz zapfiCinuje, ze Cas od Casu se lze na pracovisti setkat se

zaméstnancem, ktery je pro svou pracovni ¢innost nedostate¢né kvalifikovany.

Tomuto problému se nevyhnula ani spolecnost XY, ve které autor Cerpal své
praktické zkuSenosti. Spole¢nost XY se zabyva vyrobou bezpe&nostnich dill pro

automobilovy primysl.

Dle zjisténych skute€nosti, které koresponduji s teoretickymi pfedpoklady, lze
opravdu za ,misto vzniku“ neshodného dilu oznacit vSechny reprodukéni procesy
v organizaci. Neshodné dily vznikaly s ruznou frekvenci a Cetnosti na vsech
pracovnich stanovistich. O vSech vzniklych neshodach se ve spole¢nosti XY vedou

zaznamy, k jejichz vyhodnoceni dojde v nasledujicich odstavcich.

4.1 Vyhodnoceni zjisténych udaju
Pro dlouhodoby sbér dat vyuziva spolecnost XY excel tabulku. Na zakladé dat

ziskanych z této tabulky se vyhotovuji tydenni a mésiéni ,reporty”, které se

vybranymi inzenyry kvality prezentuji na poradach.

Vyrobni linky spolecnosti XY jsou rozdéleny do tfi ,BU“ (Business jednotek). Kazda
business jednotka je rozdélena mezi nékolik inZzenyrt kvality, ktefi mezi sebou

zodpovidaji za rlzny pocet vyrobnich linek.

Na obrazku €. 2 je porovnavana nekvalitni produkce jednotlivych business jednotek

s maximalni poZadovanou hranici neshodné produkce pro jednotlivé jednotky.
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Obr. 2 Pfehled vad vzhledem k business jednotkam
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Z obrazku C. 2 je patrné, zZe jen jedna business jednotka, konkrétné jednotka BUS3,
splnila pozadovany cil a neprekrocila naplanovanou hranici neshodné vyroby. Zbylé
dveé jednotky vSak tuto hranici pfekroCily misty az o 30%, coz se negativné projevilo
v celkovych statistikach nekvalitni produkce za jednotlivé mésice. Autor bakalarské

prace byl timto zjisténim dosti pfekvapen.

Problematikou nekvalitni, tedy neshodné produkce, se na poradach zabyvaji jednou
tydné inzenyfi kvality, vyrobni inzenyfi a technologové. Schuzka k tomu uréena ma
nazev CIP. Ugelem této schlizky je informovat navzajem inZenyry z jednotlivych
oddéleni o momentalnim stavu neshodné produkce. Cilem je posléze navrh planu
dlouhodobych napravnych opatfeni k eliminaci opakovani vzniku neshod. Po
prodiskutovani navrhu vhodného napravného opatreni, kalkulaci nakladu na jeho
realizovani a ur€eni osob zodpovédnych za provedeni daného opatfeni je stanoven
termin, do kdy je poZadovano napravné opatfeni realizovat. Po realizaci opatfeni se
sleduje jeho pfinos, v podobé eliminovani opakovani vzniku neshody. Naklady na
aplikovani opatfeni jsou porovnany s naklady us$etfenymi za eliminaci vzniku

neshody. Pokud nebylo opatfeni dostatecné efektivni, musi byt navrhnuto nové.
Efektivita opatfeni se sleduje i v delSim ¢asovém horizontu, konkrétné béhem ftfi a
Sesti mésicu.

V pfiloze €. 5 je pro ilustraci znazornéna tabulka akéniho planu napravnych opatfeni

skupinové porady CIP.
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Na obrazku €. 3 autor pro ilustraci uvadi procentualni vyjadreni linek s nejvyssi
produkci vad pomoci Paretova diagramu. Procenta vyjadfuji podil na celkovych
nakladech za nekvalitu spolecnosti XY. Data byla sbirana od 1. ledna 2017 do 24.
fijna 2017. Z dlivodu vysokého poctu linek ve spolecnosti XY byly v grafu zobrazeny

pouze ,vyznamne® linky z pohledu produkce vad.

Obr. 3 Prehled linek s nejvyssi produkci vad ve spoleénosti XY

" Prehled linek s nejvyssSi produkci vad
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Zdroj: Interni data spole€nosti XY, 2017

Dle logiky Paretova pravidla Ize soudit, Ze 80% celkové produkovanych neshod, tj.

80% celkovych nakladl za nekvalitu, odhalime zaméfenim se na prvnich osm linek.

Linky N33, N34 a P18 patfi dlouhodobé mezi nejvétsi producenty vad. Porovnani
probéhlo na zakladé poctu vyprodukovanych neshodnych kusu i na zakladé celkové
vyprodukovanych nakladd za neshodnou produkci. Konkrétné na téchto tfi linkach
pracuji cizojazy¢ni zameéstnanci, pochazejici zejména z oblasti vychodni Evropy a
Asie. Tato skuteCnost je pro autora bakalafské prace zcela zasadni. Pracuje-li na
jedné lince zaméstnancec z Vietnamu, Mongolska, Kazachstanu a Rumunska,

dochazi k negativnimu ovlivnéni pracovniho vykonu vlivem obtizné komunikace.
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Dle dat poskytnutych spolecnosti XY byly stanoveny tfi nejCastéjSi pficiny vzniku
neshody:

e Chybné sefizeny stroj
¢ NedostateCné proskoleny operator
e Rudznorodost materiall

Ruznorodost materiall, zplsobena dodavkami materiald od vice dodavateld,
zapricinuje potfebu Castého sefizovani stroje. To ma v8ak v konecném dusledku
znacny efekt na vyrobu zmetkd, zejména béhem prvnich par kusd po novém
sefizeni. Ke zjisténi tfi nejCastéjSich pfi€in vzniku neshody dos$lo na poradé CIP,

konkrétné diky pouziti Ishikawa diagramu.

Z evidovanych dat Ize také odvodit tfi nej¢astéjSi neshody. Jimi jsou:
e Chybny ohyb drzaku navijaku
o Spinavé pasy — mastné, od prachu, vytrhana vlakna, ,zZlomené* pasy
e ProtoCeny navijak

Zjisténi tfi nejCastéjSich neshod bylo provedeno na zakladé sestrojeni Paretova

diagramu.

V pfiloze €. 6 je znazornén vyvoj nakladl za neshodnou produkci vici celkovym
vynosum za prodej. Cilem pro oddéleni kvality stanovenym spole¢nosti XY pro rok
2017 byla hladina 0,41%. Tato hladina vyjadfuje maximalni povolenou hranici
nakladld za neshody vici celkovym vynostim za prodej produktd. Této hladiny se ji
béhem roku 2017 do konce Fijna zatim nepodafilo dosahnout. Autor bakalarské
prace stale vidi jako zasadni problém fakt, Ze je kladen pfili§ nizky diraz na

kvalifikovanost a spokojenost zaméstnancu.
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5 Vyhodnoceni zplsobtl nakladani s neshodnym produktem

V teoretické €asti prace je popsan proces fizeni neshodného produktu. Zde by rad
autor provedl srovnani ,teorie“ s ,praxi“ a porovnal tedy proces fizeni neshodného

produktu vC€etné nakladani s nim ve spolecnosti XY.

Jelikoz spole¢nost XY vyrabi tzv. kritické“ produkty, které maiji pfimy vliv na
bezpecCnost vozidla, mél by byt jeji hlavni cil z oblasti nekvality maximalni
eliminovani Sance nechténého zamichani neshodného produktu mezi shodné
produkty. BEhem nasledujicich stranek autor pfedstavi procesy, pomoci kterych se

spolecnost XY nechténému zamichani snazi zabranit.

5.1 Popis zplGsobu nakladani s neshodnym produktem

Neshodny produkt definuji smérnice spole€nosti XY jako komponent, podsestavu
nebo kompletni dil, ktery neodpovida specifikacim a pozadavkim (rozmér mimo
toleranci, nevyhovujici funkce, nedovolené vzhledové vady atd.). Za neshodny
produkt je spoleCnosti XY povazovan i vyrobek, u kterého vzniklo podezieni na

nedodrzeni specifikaci. Jako konkrétni pfipady uvadi smérnice:

e Pokud byly pfi kontrole zjistény vadné dily, jsou za neshodné povazovany

v8echny vyrobky od posledni vyhovujici kontroly.
e Pfivyrobé nebyly dodrZzeny pfedepsané parametry procesu.
e Podezfeni na pouziti neshodného nebo zaménéného komponentu

e Nahlé preruseni dodavky energii, které zpulsobilo nedokonceni vsech

vyrobnich nebo kontrolnich operaci na vyrobni lince.

e Vyrobky byly posSkozeny nevhodnou manipulaci, byly vysypany, maji

poskozeny obal.

e Kontroly vyrobkl byly provadény nevyhovujicim, poskozenym nebo

nekalibrovanym méfidlem.

e Kontroly vyrobki byly provadény nevyhovujicim nebo chybnym kontrolnim

postupem.

Smérnice dale doplriuje, ze neshodné dily musi byt separovany, oznaceny a musi

byt zabranéno jejich poskozeni vlivem nevhodného zachazeni.
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Kazda vyrobni linka spoleCnosti XY ma v prostorech linky vyhrazeny prostor pro
sbér neshodnych a podezielych produktu, slouzici k izolaci neshodnych produktd a
jejich zabezpeceni proti neopravnénému pouziti, tzv. separator neshod. Jedna se
bud o uzamykatelny prostor s pfislusSnym oznacenim, nebo o uzamykatelny pfirucni
separator, tj. box Cervené barvy s uzamykatelnym vikem. Do separatoru ,padaji*
podezielé a neshodné produkty bud automaticky, pokud je za podezielé, Ci
neshodné vyhodnoti stroj, nebo jsou do separatori umistovany pracovniky dané
vyrobni linky. Pokud béhem pracovni smény dojde k naplnéni separatoru
neshodnymi produkty, musi byt separator vyprazdnén pfislusnym pracovnikem,

v tomto pfipadé pracovnikem DK, nebo opravarem.

Identifikovat neshodny dil mize automaticky stroj, nebo pracovnik. V pfipadé stroje,
putuje neshodny dil rovnou do separatoru. Pokud je neshodny dil odhalen
pracovnikem, musi byt pfed umisténim do separatoru oznacen Zlutym Stitkem. Po
skonCeni smény je separator otevien, vSechny neshodné dily jsou oznaceny Stitkem
STOP a jsou presunuty na opravarenské stanovisté. Opravar rozhodne o odepsani,
popfipadé o demontazi produktu. Odepsani se provadi do ,knihy neshod®. Produkt
se odepisuje v pfipadé, kdy je jiz na prvni pohled evidentni, Ze neshoda nepujde
opravit a produkt jiz neni pouZitelny. VétSinou vSak dochazi k demontazi, kdy se
pracovnik opravarenského stanovisté snazi ,zachranit® vSechny pouzitelné
soucastky produktu. Demontaz je vSak povolena pouze u konkrétnich soucastek

produktu.

Neshodny produkt, popfipadé dil, vS8ak mize byt doru€en jiz dodavatelem, pokud
neni zachycen vstupni kontrolou. V tomto pfipadé musi byt o této skuteCnosti
informovan zaméstnanec oddéleni SQA (fizeni dodavatelské kvality). Neshodny dil
je umistén do blokacniho skladu vstupni kontroly a vyporadani dilu musi byt
provedeno pracovniky vstupni kontroly a SQA do tfi dni. Oddéleni SQA kontaktuje
dodavatele, se kterym vyjedna, o jaky typ neshody se jedna a do jaké miry by
neshoda mohla ovlivnit funkénost produktu. Paklize se jedna o drobnost (napf. jiny
font pisma znaceni dilu), ktera neovlivni funkénost ani design finalniho produktu,
udéli oddéleni SQA dodavateli vyjimku pro odchylku na pozadovany pocet kusl a

ty nasledné uvolni do vyroby.

V takovém pfipadé se na vyrobni lince vyrabi podle specialnich rizovych navodek,
které obsahuiji fotku OK a NOK dilu, po&et kusu a datum platnosti vyjimky.
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Je vzajmu SQA nezastavit vyrobu a pracovat na dobrych vztazich mezi
odbératelem a dodavatelem. Vyvojové diagramy procesu fizeni neshod

zpusobenych dodavatelem jsou uvedeny v pfiloze €. 7.

Castym divodem vzniku neshod byva nevhodna, & dokonce $patna manipulace
s produktem. Ke Spatné manipulaci dochazi ve skladu, i ve vyrobé. Mezi nejCastéjSi
pfipady Spatné manipulace ve skladu Ize zafadit vysypani produktl z palety a
poskozeni jejich obalu. Stav poSkozeni se dokumentuje fotografii z divodu hlaseni
pojistné udalosti. Vyrobky jsou oznaCeny Cervenou paskou a Stitkem ,Vysypany
material ke kontrole“. Evidenci udalosti ma na starost vedouci smény skladu.
V pfipadé poskozeni pfichozich komponentl je o udalosti informovan vedouci
vstupni kontroly, v pfipadé poskozeni predmontazi a hotovych vyrobku je o udalosti

informovan pfislusny QE.

V této situaci je vzdy na vybér ze tfi moznosti: vyrobky se zlikviduji, musi se vytfidit
nebo se pouZiji. Vyrobky, které se pouziji, nebo vyrobky, o kterych se na zakladé
tfidéni rozhodlo, Ze jsou dobré, musi byt oznaceny Stitkem ,Vytfidény material* az
do doby jejich zpracovani. Stitek je nakonec pfipojen k vyrobni zakazce a

archivovan.

Pokud dojde k poskozeni produktu ve vyrobé, musi se poSkozeni rovéz
zdokumentovat fotografii. Vyrobky jsou oznaceny ¢ervenym $titkem a umistény do
cervené zoény (zona vad). O jejich vyporadani rozhoduje QE vzdy druhy den rano.
QE rozhoduje, jestli se neshodné produkty v zéné vad zlikviduji, analyzuji nebo
pouziji. Pfedtim vS§ak musi ovéfit dle knihy neshod, jestli se pocet odepsanych dill
opravarem shoduje s realnym pocétem dili nachazejicich se v zoné vad. O likvidaci
rozhodne QE v pfipadé, ze jiz neni zadna moznost dil, popfipadé produkt jakkoli
opravit a pouzit. Analyze jsou podrobeny ty dily a produkty, u kterych je realna
moznost rozebrani a pouziti alespon nékterych ¢asti znovu. Ob&as muize nastat i
situace, kdy se v zoné vad objevi produkt nebo dil, jehoz vada Ize snadno opravit a
je tedy znovu po absolvovani opravy a testl funkCnosti zafazen mezi shodné

produkty.

Dobrym pfikladem pro pfedstavu muze byt zachyceni navijaku s pasem z divodu
Spinavého pasu. Cela sestava putuje mezi vadné produkty. Pas se zlikviduje, ale

navijak maze byt pouZzit znovu.
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Produkty, které se timto zpUsobem ,vrati“ ze zény vad musi byt oznaceny Stitkem

,Vytfidény material“ az do jejich zpracovani. (Smérnice XY, 2017)

V pfipadé, Ze dojde ke vzniku neshody pracovnikem, popfipadé Spatné nastavenym
programem stroje, postupuje se podle tzv. eskalaéniho planu. Eskalacni plan je
rizny pro kazdnou vyrobni linku. Pracovnikovi, ktery ma povinnost se podle négj fidit,
uréuje, jaké ma udélat opatfeni vzledem ke druhu a poctu neshod. Plan je rozliSen
barvy, je pracovnik linky nucen zavolat cell leadera (mistra) a pracovnika DK. Ti se
neprodlené zacnou zabyvat pFicinou vzniku neshod. Pokud vyvoj neshod zapficini
eskalaci ¢ervené barvy, je pracovnik linky nucen zavolat supervizora vyroby a QE.
Dale musi byt neprodlené zastavena vyroba na dané lince a musi dojit k sefizeni
vadného stroje. Po opravé a sefizeni stroje se kontroluje prvnich padesat
vyrobenych dild k ovéfeni spravnosti sefizeni. Eskala¢ni plan je pro ilustraci uveden

v priloze €. 8.

Ke vzniku neshod dochazi i z ddvodu internich chyb. Na tuto problematiku ma
spole¢nost XY zaméreny proces demontaze. Specifikem tohoto procesu je fakt, ze
ne kazda neshoda se smi a lze demontovat. Vyvojovy diagram postupu pfi

prepracovani vadného dilu je uveden v pfiloze €. 9.

V pfipadé hromadného vyskytu neshod, pfi zjiSténi neprovedeni zkousek podle
kontrolniho planu anebo pfi zjisténi nedodrzeni procesnich parametrl je nutné, aby
byly zkontrolovany jiz vyrobené produkty. K tomu je zapotfebi zablokovani pohybt
ve skladu, které provadi systémové pfislusny pracovnik DK. O této stkutecnosti
musi byt informovani odpovédni pracovnici vyroby a QE, ktefi organizuji provadéni
napravnych opatreni (tfidéni, pfepracovnani a kontrolu). Pohyb dilt ve skladu smi
posléze odblokovat pouze QE, QM a QS. (Spole¢nost XY, 2017)

Paklize dojde u neshodného produktu k rozhodnuti o jeho fyzické likvidaci, bez
Sance na pfepracovani, je jiz proces ve spoleCnosti XY ve v8ech pfipadech stejny.
Neshodny produkt je oznaCen Cervenym Stitkem a putuje na misto k tomu uréené

(uzamykatelna klec oznagena Cervenou barvou).

Po jeho systémovém odepsani v SAP je neshodny produkt posléze pfesunut ,ven”

pfed vyrobni halu, kde dochazi k jeho demontazi a vyzmetkovani.
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DemontaZzi se rozumi rozlozeni na dily a pfipadné pouziti shodnych komponent
k montazi novych vyrobkd. U v8ech komponent, které jsou zamysleny
k opétovnému pouziti, musi dojit k opakované kontrole dle navodu pro provadéni

demontaze.

Vyzmetkovani je ve spoleCnosti XY proces likvidace neshodného produktu. Dle
normy IATF 16949:2016 musi byt produkt pfed samotnym seSrotovanim ucinén
nepouzitelnym. Produkt je rozebran na jednotlivé cCasti, které jsou pfipraveny

k recyklaci.

Na zakladé porovnani praktickych zkuSenosti ze spoleCnosti XY s teoretickymi
zkuSenostmi z odborné literatury se autor domniva, Ze spole€nost XY ma svij
proces nakladani s neshodnym produktem dobfe zpracovany a zvladnuty. Proces
spliuje pozadavky normy IATF 16949:2016 i normy VDA 6.3. BEhem vyzkumu se
autor nesetkal s pfipadem, kdy by chybou pracovnika doSlo k zamichani

neshodného produktu mezi ostatni shodné produkty.
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6 Predstaveni moznosti likvidace neshodnych dila

Paklize ve spolecnosti XY dojde k vyprodukovani neshodného dilu, popfipadé
produktu, primarni ¢innosti je snaha o zachranu co mozna nejvice ¢asti, které by
bylo mozné znovu pouzit. Musi se vSak jednat o neshody, u nichz je oprava a
demontaz povolena. Casti, které jiz neni mozné vice pouzit a jsou tedy uréeny
k rozebrani a likvidaci, se musi dle normy IATF 16949:2016 ucinit nepouzitelnymi.
Po nasledném ftfidéni podle druhu materiald jsou komponenty rozdéleny a

pripraveny k recyklaci. Skupiny pro tfidéni jsou uvedeny v nasledujicim seznamu.

e Smeés plastu se Zelezem (vice Zeleza a méné plastu)

e Smeés plastu se Zzelezem (vice plastu a méné Zeleza)

o Cisté plastové obaly

e Drfevéné palety poSkozené

o Kancelarsky papir

o Cista civka - hlinik

e Pruzinka

o Civka s drzakem - Zelezo

e Torznity€ - Zelezo

o Cisté Zelezo
Tyto skupiny se bezprostiedné tykaji vyroby. Celkovy odpad =z organizace
samozfejmé obsahuje mnohem vice skupin, napf. smésné obaly, obaly obsahujici
zbytky nebezpecnych latek, popfipadé absorp&ni €inidla. Pro potfeby prace byl vSak

vybran reprezentativni seznam skupin, které maji pfimou vazbu s produkci

bezpecénostnich dilu.

Dle platnych smérnic spole¢nosti XY je pro kazdy druh odpadu zpracovan zakladni
popis odpadu dle pozadavku platné legislativy. Popis je ulozen na HSE oddéleni a
za jeho zpracovani zodpovida HSE koordinator.

Kazdy nové vznikly odpad je povéfeny pracovnik povinen oznamit koordinatorovi
HSE. Evidenci o odpadech si vede koordinator sam. V tomto pfipadé se jedna

zejména o mnozstvi vyprodukovanych odpadu.
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6.1 Specifika likvidace

Jak jiz bylo uvedeno vyS$e, €innosti navazujci na rozebrani neshodnych produktl a
neshodnych dill je jejich tfidéni podle material(. V idealnim pfipadé by dochazelo
ke stoprocentnimu rozlozeni produktu na jeho komponenty, které by byly nasledné
roztfidény podle druhu matiralu, ze kterého byly vyhotoveny. To je vSak mozné
pouze pfiblizné u sedmdesati procent vSech vyprodukovanych neshodnych
produktl ve spole¢nosti XY. U zbylych tficeti procent neshodnych produktu je jejich

rozlozeni a roztfidéni znacné komplikované, misty az nebezpecné.

Proces rozebirani a tfidéni dilu ve spole€nosti se autor rozhodl kategorizovat do tfi
skupin. Do prvni skupiny putuji dily a produkty, u kterych neni problém provést
rozlozeni a vytfidéni vSech jejich Casti. Do druhé skupiny se zarazuji produkty,
jejichz Casti jsou napf. svarfené, popfipadé zanytované. Jejich rozebirani je tedy
naro¢néjsi Casové i technologicky. Posledni, tfeti skupina, obsahuje dily, které
rozlozit a roztfidit nelze. Je tomu tak kvuli faktu, Ze nékteré z produktl obsahuji
stfelny prach, popfipadé jsou jednotlivé komponenty stlaceny pod tlakem nékolika
Barl. Jejich rozlozeni a celkova manipulace s nimi je tedy zdravi nebezpec¢na.
Jelikoz je pro likvidaci dili obsahuijicich stfelny prach dle zakona vyZzadovana osoba
s platnym pyrotechnickym prikazem, nechava spole€nost XY tyto dily likvidovat

specializovanou firmou. Zde vidi autor prostor pro zlepseni.

Likvidaci odpadd rozdélenych do skupin, které jsou zminény na predeslé strance,
ma na starost odborna firma, které jsou odpady predany v misté jejich
shromazdovani. Odpady predava koordinator HSE, popfipadé jeho zastupce.
K pfedani slouzi specialni formular, ve kterém je uveden popis odpadu, pocet kusu

a vaha. Odvoz schvaluje HSE koordinator svym podpisem.

Za vytfidény odpad ziskava spole€nost XY finance zpét. Do tohoto odpadu se vSak
nezapocCitava odpad ze tfeti skupiny, tj. odpad obsahujici sfelny prach, popfipadé
jinak rizikovy odpad. To znamena pro spole¢nost XY uslou potencialni ¢ast pfijmu.
Navic musi spoleCnost XY platit specializované firmé za odvoz pravé tohoto

Jrizikového“ materialu.
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6.2 Navrh zlepseni

Autor vidi Sanci pro zlep$eni likvidace neshodnych dili zaméfenim se na treti
skupinu, tzn. rizikovych dili. Navrhem je vymezeni a uzplsobeni prostoru, které by
slouZily k rozebirani a tfidéni produktt obsahuijicich stfelny prach. To by vyZadovalo
prostory, které odolaji detonaci. K rozebirani by byl zapotfebi zaméstnanec
s platnym pyrotechnickym prukazem. Potencial spatfuje autor v uspofe nakladd,
které musi jinak spoleCnost XY wvynalozZit za zlikvidovani rizikovych dild
specializovanou firmou. Tim, Ze by tyto dily zustaly ve spole¢noti XY a mohly byt
dodateCné rozebrany a rozfidény, zvySila by se tim navic tonaz roztfidéného
materialu, za ktery ziskava spole¢nost finance zpét. Konkrétné na odvoz tohoto typu
materialu, ktery tvofi pouze tfetinu celkovych odvozl, musi spoleCnost vynalozit

desitky tisic korun mésic¢né. Finan¢ni uspora by tedy byla jisté znatelna.

Autor si mysli, ze proces likvidace neshodnych dilu je ve spoleCnosti XY dobre
zvladnuty. Skupiny, do kterych je odpad tfidén, jsou vymysleny logicky a efektivné.

Stejné je tomu i v pfipadé samotného procesu rozebirani a tfidéni.
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Zaver

Teoreticka Cast bakalarské prace je rozdélena do prvnich tfi kapitol. V prvni kapitole
dochazi k vymezeni pojmu ,kvalita®, které volné pfechazi k nastinéni rozdilu v pojeti
zakladnich koncepci fizeni kvality, jejich naroCnosti na aplikaci a celkové
komplexnosti.

Na prvni kapitolu plynule navazuje popis zpusobu fizeni neshodného produktu.
V této kapitole je autorem popsano fizeni neshodného produktu ,krok po kroku®. V
kapitole jsou mimo jiné zminéna ,tradi¢ni“ mista vzniku neshodného produktu a
zavérem jsou objasnény Casté nedostatky procesu fizeni neshodného produktu.
Teoretickou Cast uzaviraji dilezité predpoklady pro neustalé zlepSovani organizace,
konkrétné metodika Six Sigma.

V praktické cCasti byla provedena analyza dat tykajicich se produkce neshod,
zjisténych ve spoleCnosti XY. Na analyzu dat navazuje urCeni nejvyznamnéjSich

mist z hlediska neshodné produkce a odhaleni nejCastéjSich pfi€in jejich vzniku.

Vzhledem ke vzniku neshod byly vyhodnoceny zplsoby, jakymi se s neshodami
v organizaci XY zachazi. Autor detailné zmapoval cely proces zachazeni

s neshodami a kriticky jej zhodnotil.

Praci uzavira analyza zpUsobu likvidace neshodnych dilli v organizaci XY, ktera je
autorem doplnéna o zlepsSujici navrh, ktery by organizaci mohl usetfit vydaje

spojené s likvidaci neshodnych produkta.
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Priloha 1 - Spirala jakosti
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Priloha 2 — Koncepce managementu kvality
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Priloha 4 - Vyvojovy diagram procesu fizeni neshodného

produktu
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Pfriloha 6 — Porovnani nakladu na vady vuéi celkovym vynostiim z
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Priloha 7 - Proces vyporadani neshodnych dilti od dodavatele 1/2
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Zdroj: Spole¢nost XY, 2017
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Kontrolnich pland pro kaZdy
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neshodny material. QE
posuzuje vwrazené dily,
provad opatfeni proti jejich
virskytu a potwrzuje jejich
odvozk likvidad.



Priloha 7 - Proces vyporadani neshodnych dilti od dodavatele 2/2
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Zdroj: Spole¢nost XY, 2017
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Priloha 8 - Postup prepracovani vadného dilu
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Zdroj: Spole¢nost XY, 2017
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3. Operator
Umisti dil do uzamykatelného
Gerveného boxu.

4, Operator demontaze, Line
leader

NOK dily premistuje v
uzaméeném boxu na pracovisté
DemontaZe.

5, Operator demontaze

Podle Névodu pro provadéni
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typy (kédy) vad, jejichZ
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Priloha 9 - Eskalaéni plan
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