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ANOTACE

Diplomovéa prace se zabyva dodavatelsko-odbératelskymi vztahy vybraného podniku
oznaceného jako ABC. Jsou zde vysvétleny zakladni pojmy z oblasti logistiky a managementu
kvality. Na teoreticky ramec prace navazuje analyticka ¢ast dodavatelsko-odbératelskych
vztahll s vyuzitim metodiky Six Sigma a nastroju kvality. K zjisténym vysledkiim analytické
¢asti a identifikovanym slabym mistim jsou piedstaveny zlepSujici navrhy, které jsou

Vv posledni ¢asti zhodnoceny.

KLIiCOVA SLOVA

dodavatelsko-odbératelské vztahy, fizeni kvality, automobilovy pramysl, Six Sigma

TITLE

Supplier-Customer Relationships of Selected Company

ANNOTATION

The master thesis deals with the supplier-customer relations of the selected company. Here are
explained the basic concepts of logistics and quality management. The theoretical framework
of work follows the analytical part of the supplier-customer relationship using the Six Sigma
methodology and Quality Tools. Results of the analytical chapter is identification of
Bottlenecks and there are presented proposals for improvement, which are evaluated in the last
part.

KEYWORDS

supply-chain relationship, quality management, automotive, Six Sigma
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UvVOD

Dnesni doba je charakterizovana vysoce konkurenénim prostiedim a podniky se musi
snazit o udrzeni dobrych obchodnich vztaht vice nez dfive. Pfedpokladem uspéchu podniki je
nejen dodavat komponenty ve stanoveném mnoZzstvi a €ase, ale rovnéz v pozadované kvalité,
coz mohou byt mnohdy protichiidné pozadavky. Kvalitni produkce se tak dnes jevi jako stézejni
ptedpoklad tuspéchu vedouci k vytvofeni dobrych dodavatelsko-odbératelskych vztaht a
spokojenych zakaznikli. Tato prace pojednava o dodavatelsko-odbératelskych vztazich
vybrané¢ho podniku, jez si nepial, aby byl jeho obchodni nazev uvadén. Jedna se o vyrobni
podnik, ktery dodava komponenty pro automobilovy primysl a dale bude v praci oznaCovan
jako podnik ABC.

V prvni ¢asti diplomové prace bude uveden zakladni teoreticky ramec pro oblast
dodavatelsko-odbératelskych vztahd, a to jak z pohledu logistiky, tak také v navaznosti na
management kvality. Bude zde uvedena zékladni typologie podnikil, pojmy uzivané v ramci
logistickych fetézcti a v neposledni fadé rovnéZ nastroje pro fizeni kvality, pomoci nichz bude
provedena analytickd Cast.

Na prvni teoretickou ¢ast bude navazovat ¢éast analyz, ve které bude ve strucnosti
pfedstaven podnik ABC. Dale zde bude provedena analyza dodavatelsko-odbératelskych
vztahii smérem k dodavatelim podniku ABC, tedy z pohledu podniku ABC jako zékaznika.
Cilem analytické Casti je odhalit slaba mista v dodavatelsko-odbératelskych vztazich a pokusit
se zjiSténé problémy transformovat v pfilezitosti pro zlepSeni.

Tteti, navrhova ¢ast, navaZze na zjist€né nedostatky v analytické ¢asti. V této kapitole
budou pfedstaveny zlepSujici navrhy pro kazdou z identifikovanych problémovych oblasti
a nasledné budou tyto navrhy v posledni ¢asti zhodnoceny.

Cilem této prace je analyzovat dodavatelsko-odbératelské vztahy podniku ABC a na

zaklad¢ analyzy piedstavit navrhy ke zlepSeni soucasné situace a zhodnotit jejich pfinosy.



1 CHARAKTERISTIKA DODAVATELSKO-
ODBERATELSKYCH VZTAHU

Dodavatelsko-odbératelské vztahy jsou pomérné Sirokym pojmem a lze na né pohliZet
zriznych pohledd. V této kapitole budou predstaveny =zakladni pojmy souvisejici
s problematikou dodavatelsko-odbératelskych vztahi, logistikou a rovnéz ptistupy z oblasti

managementu kvality, tak aby byl poskytnut teoreticky ramec pro diplomovou praci.

1.1 Zakladni pojmy

Srpové a Rehot (2010) nabizeji nékolik definic podniku. Ta nejobecnéjsi fika, Ze podnik
je subjekt, vnémz dochazi k transformaci vstupti na vystupy. V dal$i definici navazuji a
dodavaji, ze podnik je vymezen jako pravné a ekonomicky samostatna jednotka, jejimz ti¢elem
je podnikani. Pravni samostatnosti mysli moznost podniku navazovat vztahy s jinymi subjekty
a uzavirat s nimi smlouvy. Ekonomickou samostatnost pak definuji jako projev svobody
podnikani, s nimz souvisi odpovédnost vlastnikil za vysledky podnikéani. Tteti definici popisuji
z hlediska pravniho, kde parafrazuji obchodni zakonik a pisi, Ze podnik je souborem hmotnych
a nehmotnych slozek podnikani a dale k nému nalezi prava, véci a ostatni majetkové hodnoty,
které podnikateli slouzi k provozovani podniku.

Cesti i svétovi autofi nabizeji typologii podnikil dle riiznych hledisek, mezi ktera patii
napt. velikost podniku, pravni forma podniku nebo typ vyroby podniku. Martinovi¢ova,
Koneény a Vaviina (2014) pisi, Ze podle velikosti podniku rozliSujeme podniky obvykle na
malé, stfedni a velké, predevsim dle kritéria velikosti ro¢niho obratu, poctu zaméstnancti nebo
velikosti majetku a kapitalu. Pokracuji v typologii podnika dle velikosti a parafrazuji natizeni
Evropské komise ¢. 800/2008 ES, ktera ¢leni podniky v zavislosti na poctu jejich zaméstnanct
a financ¢nich prahli nasledovné:

e mikro podniky, malé a stfedni podniky jsou kategorie podnikd, které zaméstnavaji méné
nez 250 osob a jejichZ ro¢ni obrat nepiesahuje 50 milioni eur,

e malé podniky jsou vymezeny poftem zaméstnancti mensim nez 50 a ro¢nim obratem
nepiesahujicim 10 miliond eur,

e mikro podniky jsou subjekty s poftem zaméstnanci do 10 osob a ro¢nim obratem
nepiesahujicim 2 miliony eur.

Srpové a Rehof (2010) navazuji na vy3e uvedené a dodavaji, Ze ostatni podniky, tedy
ty, které maji vice nez 250 zamé&stnanct, rocni obrat vyssi nez 50 miliont eur, pfipadné aktiva

vys$8i nez 43 miliont eur, jsou pak fazeny do kategorie velkych podnikii.
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Seluckd (2008) nabizi definici pojmi dodavatel a odbératel. Z jeji parafraze
Obcanského zékoniku l1ze chapat dodavatele jako prodavajiciho a odbératele (spotiebitele) jako
kupujiciho. Dale dodava, ze dodavatel je osoba, ktera jedna v ramci své obchodni nebo jiné

podnikatelské ¢innosti.

1.2 Dodavatelsko-odbératelské vztahy

Jak jiz bylo zminéno vySe, na problematiku dodavatelsko-odbératelskych vztahi 1ze
pohlizet riznymi zpiisoby.

Dodavatelsko-odbératelské vztahy, jak uz z nazvu vyplyva, predstavuji vztah mezi
jednotlivymi ¢lanky logistického fetézce, tedy dodavateli a jejich zdkazniky. Aby bylo mozné

navazat na tuto problematiku, je nezbytné definovat zakladni pojmy vazici se k tomuto tématu.

1.2.1 Logistika
Sixta a Macat (2005) uvadi, ze logistika je velmi starym pojmem, ktery byl v obdobi
starovéku az do 16. stoleti charakterizovan praktickym pocitanim s ¢islicemi. Tito autoti dale
uvadéji, Ze k velkému rozsiteni logistiky doslo az pfi jeji aplikaci ve vojenstvi, kdy bylo potieba
vojsko vybavit pfisluSnou ochranou a munici, postarat se o jeho potieby a kazdé vale¢né tazeni
nalezit¢ pfipravit, tedy propocitat prostor a ¢as, ohodnotit terén a pohyby vojska a rovnéz
moznosti protivnikova odporu.
Z vyse uvedeného je tedy ziejmé, Ze logistika byla jiz v této dobé spojena s pohybem
materidlu a lidi, ktefi se m¢li nachazet ve spravny ¢as na spravném misté (Sixta a Macat, 2005).
Pernica (2004) navazuje na definice Sixty a Macéata a uvadi novéjsi pojeti logistiky
publikované v zahrani¢nich slovnicich. PiSe zde, Ze v téchto slovnicich je logistiku moZno
Chépat ve tfech moznych vyznamech:
e uméni planovat a provadéet vojenské presuny, vyklizeni a zdsobovani,
e planovani a uskute¢iiovani jakychkoliv komplext, rozsahlych operaci ¢i aktivit,

e umeéni vojenskych vypocta.
Je ziejmé, ze hospodaiska logistika se postupné vyvinula z logistiky vojenské. Toto

tvrzeni dokladaji i Tomek a Vavrova (2007) a dodavaji, ze teprve zhruba v 60. letech minulého

stoleti se stala logistika pfedmétem definovani i v jinych oblastech.
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Pernica (2004, s. 36) dale rovnéz pise o vyvoji logistiky a parafrazuje definici logistiky
od Institutu pro logistiku z roku 1995, ktera zni:

., ...logistika uvadi do vztahi zboZzi, lidi, vyrobni kapacity a informace, aby byly na
spravném misté, ve spravném case, ve Spravném mmnozstvi, ve spravné kvalité za spravnou
cenu.

Z vyse uvedené citace je ziejmé, ze mnohdy dochazi k rozporu mezi jmenovanymi cili.
Zejména pak dochazi ke konfliktu mezi cenou a kvalitou, cenou a dodacimi podminkami nebo

kvalitou a dodacimi podminkami. Pernica (2004) tyto rozpory nazyva magickym

trojuhelnikem, ktery je znazornén na obrazku 1.

Pruznost

»rychleji®

Kvalita Naklady

,»lépe™ »Hlevngji*

Obrazek 1 ,,Magicky trojihelnik* vztahi mezi kvalitou, pruznosti a naklady (Pernica, 2004,
upraveno autorem)

Chaloupka (2008) poukazuje na stejny problém a nazyva jej tzv. integrovanym

managementem, v ramci kterého se vedeni podniku snazi o propojeni vice témat v jedno.

1.2.2 Logisticky retézec

V oddile 1.2 byl zminén v souvislosti s logistikou pojem logisticky fetézec. Stiisek
(2007) charakterizuje logisticky fetézec jako integrujici prvek fizeni podnikovych procest,
ktery zajiSt'uje pohyb materidlu a hmotnych produktii od faze ziskavani surovin az po finalni

spottebu.
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Kotler a Keller (2007) pisi, ze logisticky fetézec predstavuje systém poskytovani
hodnoty. Tito autofi dale uvadi rozdil mezi marketingovym a logistickym vnimanim tohoto
pojmu. Uvadeéji, ze marketingové kandly propojuji marketéra s cilovymi zakazniky, zatimco
logistické vnimani pfedstavuje dlouhé cesty od producent surovin, pies dily az po finalni
vyrobky pro koncového zdkaznika.

Rizeni logistického fetézce je velmi naroéné, protoZe je slozen ze spousty tzv. ¢lanki
logistického fetézce, coz je vyobrazeno na obrazku 2. Mezi jednotlivymi ¢lanky pak dochézi

k pohybu materialu, zboZi a informaci.

Tier 3
dodavatel
e Tier 2 zakaznik
dodavatel AESEVET Tier 1 dealer / prodejce = =
hd zakaznik
dodavatel
Tier 3 Tier 2 = =
dodavatel dodavatel zakaznik
dealer / prodejce
Tier 3 zakaznik
dodavatel } o =
Tier 2 zakaznik
dodavatel X dealer / prodejce
Tier 3 Tier 1 akaznik
dodavatel - dodavatel ZaKazni
Tier 2
dodavatel zakaznik
Tier 3 dealer / prodejce
dodavatel E— zakaznik
dodavatel
Tier 3 - zakaznik
dodavatel dealer / prodejce
donlz':;tm zakaznik
Tier 3
dodavatel ) = =
Tier 2 dealer / prodejce zakaznik
- dodavatel o =
Tier 3 zakaznik
dodavate!
} materidlovy tok v rdmci logistického fetézce smérem k zakaznikovi }

Obrazek 2 Clanky logistického fetézce v automobilovém primyslu (Research Gate, 2018,
upraveno autorem)

Obrazek 2 zobrazuje pouze moznou ¢ast logistického fetézce, protoze v praxi jsou tyto
rozliSovan pomoci Tier 3, 2 a 1 (n¢kdy téz T3, T2, T1). Jednotlivé Tier Ize chapat jako stupné
dodavatelti v hierarchickém uspotadani.

Poth (2008) wuvadi definice pojmi pouzivanych v logistickych fetézcich
automobilového primyslu. Zkratku OEM definuje jako Origin Equipment Manufacturer,
kterou lze chéapat jako producenty automobill. Dale dodava, ze pfimymi dodavateli OEM jsou

dodavatelé stupné TI, které charakterizuje jako piimé dodavatele komponent do automobili.
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Na stupent T1 dle Potha (2008) navazuji subdodavatelé soucastek T2 a T3. V podstate
1ze fici, ze dodavatelé T3 vyrabi soucastky a material, které jsou ve stupni T2 kompletovany
a dodavany dodavatelim T1, kteii jiz produkuji hotové vyrobky, jako jsou napiiklad palivova
Cerpadla, fidici systémy apod. OEM z komponent od svych dodavatelii montuji a kompletu;i
automobily. Zminéné pojmy jsou uvedeny v tabulce 1, ktera obsahuje i ptiklady podnika

Z oblasti automobilového primyslu.

Tabulka 1 Clanky logistického fetdzce v automobilovém primyslu s typovymi podniky

Clanek Fetézce Vysvétleni Priklad podniku

OEM Origin Equipment Manufacturer BMW, Ford, Skoda Auto, Audi atd.
Tier 1 dodavatelé stupné 1 Continental, Bosch, Valeo, Hella atd.
T!er 2 ,dodavatelé komponent a materiald*

Tier 3

Zdroj: Poth (2008), upraveno autorem

1.3 Management kvality

Jak jiz bylo zminéno v pododdile 1.2.1, pfi fizeni logistického fetézce je nezbytné
vénovat pozornost nejen nakladiim, pruznosti a efektivnosti, ale také kvalit¢ dodavanych dilti a
sluzeb, proto je nezbytné definovat pojem kvalita a dalsi pojmy souvisejici s touto
problematikou.

Juran a Godfrey (1999, s. 2.1-2.2), definuji kvalitu nasledovné:

., Kvalita predstavuje takové funkce produktu, které odpovidaji potiebam zdakaznikii
a zarucuji tak jejich spokojenost. Tento smysl kvality je orientovin na prijem. Ucelem
poskytovani vyssi kvality je dosahnuti vyssi spokojenosti zakaznikit a rovnéz vyssich prijmii,
nicméné poskytovani kvalitnéjsich sluzeb a funkci je spojeno s inVesticemi, které s Sebou nesou
zvySeni nakladii...

Juran a Godfrey (1999) dale v definicich kvality pokracuji a dodéavaji, Ze kvalita
znamena ,, ...freedom from deficiences“. V piekladu by se dalo fici, Ze je tim myslena
nepiitomnost nedostatkli, které vyzaduji znovu zpracovani neboli ,rework® ¢i znamenaji
nespokojeného zékaznika a zédkaznické reklamace.

Tyto dvé uvedené definice kvality se li$i v tom, Ze prvni je spojena s vys$Simi naklady,
pokud ma byt zvySovana kvalita, druha naopak poukazuje na fakt, ze pokud se véci délaji
spravné napoprvé, tak stoji méné, nez kdyby se poté musely piepracovavat, coz dokladaji i data

v tabulce 2.
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Tabulka 2 Rozdily v chapani kvality

Produkt, ktery spliiuje poZadavky zikaznikii  Nepritomnost nedostatku
Vyssi kvalita umoznuje spole¢nostem
e Zvyseni spokojenosti zakaznika e SniZeni chybovosti
e Vyrabéni prodejnych vyrobki e SniZeni opétovného zpracovani
a odpadu
e Dosahnout konkuren¢ni vyhody e Snizeni tzv. vypadi z pole a zaru¢nich
poplatkt
e Zvysit podil na trhu e SniZzeni nespokojenosti zakaznikil
e  Zajistit pfijmy z prodeje e Kratsi ¢as uvedeni novych produktt
na trh
e Zabezpecit prémiové ceny e ZvySeni vynost
e Zkvalitnéni dodavek, dodavani véas
Hlavnim smyslem jsou prodeje Hlavnim smyslem jsou naklady
Kvalita je obvykle spojena s vys$simi naklady Kvalita je obvykle spojena s niz§imi naklady

Zdroj: Juran a Godfrey (1999), upraveno autorem

1.4 Sedm nastroji Fizeni kvality
K fizeni kvality bylo vyvinuto tzv. sedm ndstroji fizeni kvality. Dle Vebera a kol.
(2007) ptedstavuji tyto nastroje jednoduché postupy pouzivané pivodné v japonskych
tovarnach pii feSeni a zkoumani problémi. Dodévaji, Ze své uplatnéni nachdzeji nejen ve
vyrobnich Cinnostech, ale slouzi téz jako podklad pii hledani souvislosti, Setfeni pficin
a priorizaci problému k naslednym zlepSujicim akcim.
Mezi tradi¢nich sedm néstroji fizeni kvality patii:
e tabulky a formuléfe,
e vyvojovy diagram,
e Paretiiv diagram,
e diagram pfi¢in a nasledkad,
e bodovy diagram,
e regulaéni diagram,
e histogram.
Veber a kol. (2007) uvadi, Ze tabulky a formulare slouzi k zdznamu potiebnych udaji,
Ciselnych 1 neciselnych, s nimiz je mozno dale pracovat. Vyznam tohoto nastroje spociva
predevsim v systematickém uspotradani dat a moznosti plynulého zachycovani novych udaju ze

sledované oblasti.
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DalSim nastrojem uzivanym pro fizeni kvality je vyvejovy diagram. Poth (2003) piSe,
ze vyvojové diagramy predstavuji grafické zpracovani posloupnosti operaci. Dale dodava, ze
tento nastroj slouzi ke snazsimu pochopeni ndvaznosti ¢innosti a jejich vzajemnych vazeb.
Rovnéz poukazuje na skute¢nost, ze nékteré procesy mohou obsahovat velké mnozstvi ¢innosti,
z nichz jich mize cela fada probihat paralelné. Pomoci vyvojového diagramu a vizualizace tedy
1ze snadné&ji pochopit proces a znazornit jeho vazby. Dle Potha (2003) je vhodné doplnit
vyvojovy diagram také matici odpoveédnosti, tzv. RACI chart, ve které je uvedeno nejen, kdo
je za danou ¢innost odpovédny, ale také koho je nezbytné o ¢innosti informovat, nebo s kym je

potieba ¢innost konzultovat.

Tabulka 3 RACI chart - matice odpovédnosti

Cinnost

1 2 3 4 5 6

s~ R C A C A R
[«B}

§5,§ | | | R | C

ggg A R A | C

‘Ewé | R C

',c\]_cs =E I | |

~— C A R | C A

Zdroj: Poth (2003), upraveno autorem

V tabulce 3 je mozno vidét piiklad matice odpoveédnosti. Zkratky pismen v polich

matice udavaji druh odpovédnosti, kde:

R Responsible odpovédna osoba za vykonani dané ¢innosti

A Acountable/Approver osoba odpovédna za ¢innost jako celek

C Consultable kdokoliv, s kym by méla byt ¢innost konzultovana

I Informed osoby, které by mély byt informovany o pribéhu ¢innosti

Tietim uvedenym nastrojem kvality je Pateruv diagram. Pyzdek a Keller (2003)
uvadéji, ze Paretliv diagram slouzi pfedevs§im k hodnoceni a priorizaci moZnosti z mnoZiny
vsech potencialnich moznosti s cilem zaméfit se na ty nejvice dilezité. Paretiiv diagram, nékdy
téz oznaCovan jako Paretova analyza, je slozen ze sloupcovych grafii, kde kazdy sloupec
pfedstavuje jeden znak (pfi€inu), ktera ma néjaky vliv na celek. Postup pii sestavovani
diagramu spociva v sefazeni jednotlivych znakl sestupné dle jejich hodnoty a v dal$im kroku
vypocet kumulovanych Cetnosti. V podstaté se jednd o postupné pricitani nasledujiciho znaku

k pfedchozimu. Propojenim kumulovanych ¢etnosti ¢arou vznika tzv. Lorenzova kiivka.
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Pyzdek a Keller (2003) dale uvad¢ji interpretaci Paretova diagramu pomoci pravidla
80:20, coz znamena, ze 80 % dusledku je zpusobeno 20 % ptiin, ale vzapéti dodava, ze nejde
0 dogma, a¢ se pojem 80:20 v praxi pouziva velmi ¢asto.

Lze tedy zjednodusSen¢ fici, ze malé procento pii¢in ma velky podil na celkovém
vysledku, coz lze vy¢ist i z obradzku 4, kde prvni Ctyfi pficiny zplsobuji zhruba 80 % vsech
disledka.

140
100
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100
‘o
£
o 80 60
= )
: :
© 60 o
[=] 40
o
40
20
20
o I N e S

pricina 1 pfiina 2 pricina 3 priina 4 pficina 5 pri¢ina 6 pricina7 Other
Obrazek 3 Paretiv diagram (Pyzdek a Keller, 2003, upraveno autorem)

Vrwe

Diagram pric¢in a nasledku, V literatufe téZ oznaCovan jako ,,rybi kost* nebo téz
Ishikawtv diagram, je dal§im z nastroji fizeni kvality.

Ishikawa (1989) popisuje tento diagram jako nastroj slouZici ke zjistovani kotenovych
pfi¢in vzniklého problému, ktery miize byt zptisoben hned né€kolika pti¢inami. Ishikawa ptiSel
s Sesti zakladnimi skupinami pficin, které jsou nékdy oznacovany jako ,,6M*, protoze se jedna

o anglickd slova zacinajici na toto pismeno. Pfiklad Ishikawova diagramu je vyobrazen na

obrazku 4.
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Obrazek 4 Ishikawiiv diagram (Ishikawa, 1989, upraveno autorem)

Obrazek 4 zachycuje mozny piiklad Ishikawova diagramu. Takzvané prvotni pficiny
jsou znazornény Sesti vodicimi Carami, které pokryvaji Sest zakladnich oblasti, ve kterych mohl
vzniknout problém. Mezi zakladni oblasti patfi vybaveni, proces, lidé, material, prosttedi a
management. Ke kazdé ze zdkladnich oblasti je mozno pfidat tzv. druhotnou pficinu, ktera
detailnégji popisuje vznik problému.

Veber a kol. (2007) definuji dal$i nastroj kvality — bodovy diagram jako nastroj ke
zjiStovani korelaci mezi dvéma veli¢inami, proto je tento digram v nékter¢ literatufe oznaCovan
téz jako korelacni diagram. Autofi dale uvadéji, ze pomoci této jednoduché pomicky lze
zjistovat nejen existenci zavislosti, ale rovnéz jeji velikost.

Synek, Kopkané a Kubalkova (2009) dopliuji vySe uvedené a dale uvadgji, ze tato
graficka metoda spociva ve vytvoreni teckového digramu, ve kterém jsou hodnoty proménnych
X a y znazorilovany v pravouhlé soustav€ soufadnic. Pokracuji také se zjednoduSenou
interpretaci vzniklych diagrami. Zjednodusené lze fici, ze pokud jsou body rozmistény po celé
ploSe grafu, tak je mezi proménnymi nizk4 zavislost. Naopak pokud jsou tecky soustfedény
v okoli pfimky, kiivky (n€kdy téZz regresni c¢ary), kterou lze body prolozit, tak mezi

proménnymi existuje zavislost.

Obrazek 5 Bodovy diagram (korelacni diagram) (Juran a Godfrey, 1989, upraveno autorem)
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Na obrazku 5 je mozno vidét nékteré z moznych typt bodového diagramu. V casti A je
vyobrazena spousta bodt témé&f po celé plose grafu, coz signalizuje velmi nizkou zavislost. Cast
B ukazuje tzv. pfimou korelaci a v ¢asti C je naopak korelace nepiima.

Regulaéni diagramy popisuji Xie, Goh a Kuralmani (2002) jako nastroje slouzici
v primyslu ke kontrole procesu. Diky témto diagramiim je mozné odhalit odchylky od
stanovenych cilovych hodnot, a proto jsou velmi Casto uzivany ke statistické kontrole procesu
(téz SPC — Statistical Process Control). Tito autofi uvadéji, ze kazdy regulacni diagram
obsahuje tzv. centralni ¢aru, tedy primér vSech naméienych hodnot a dale horni (UCL) a dolni
(LCL) kontrolni limit.

Nenadal a kol (2008) dodavaji, ze tato grafickd pomtcka je pouzivana pro dynamické
zobrazeni variability procesu a rovnéz umozinuje rozliSeni nahodnych pficin od vymezitelnych.
Autofi dale dodéavaji, ze pro méfitelné znaky jakosti jsou pouzivany regulacni diagramy
méfenim a pro diskrétni ndhodné veli¢iny se pouzivaji regula¢ni diagramy srovnavanim.

Typovy regulacni diagram je zndzornén na obrazku 6.

Vibérova A Horni regulaéni mez UCL

charakteristika [ T T T -

v. ch. +3
(prameér, v. ch.
;‘iﬁf:{'ﬁ dngch..) Centrélni pfimka CL

Dolni regulaéni mez LCL

Y

|
|
12 .. .. €. podskupiny

Obrazek 6 Regulacni diagram (Nenadal a kol., 2008)

Poslednim ze jmenovanych sedmi nastroji fizeni kvality je histogram, ktery
predstavuje grafické znazornéni intervalového rozdéleni cetnosti. Nenadal a kol. (2008)
popisuji histogram jako sloupcovy graf, ve kterém vyska sloupce popisuje cetnost sledované¢ho
znaku.

Pti préci s histogramy a jejich nasledné interpretaci se hodnoti tvar histogramu. Za
zakladni tvar se povazuje zvonovity, ktery odpovida normalnimu rozdéleni pravdépodobnosti

(Nenadal a kol., 2008). Dalsi mozné tvary jsou k dispozici v piiloze A.
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1.5 Statisticka regulace procesu

V piedchozim textu byla v rdmci nastroji uzivanych k tizeni kvality okrajové zminéna
1 statistickd kontrola/regulace procesu. Protoze se vSak jednd o SirSi téma, je tfeba tuto
problematiku piedstavit detailnéji.

Chaloupka (2008) uvadi, ze zasadni chybou je prekladat SPC, tedy Statistical Process
Control, jako statistickou kontrolu procesu, a¢ k tomu doslovny pieklad vybizi. Dodava, ze
mezi témito pojmy je zasadni rozdil, protoze kontrola se zabyva pouze pozorovanim, zatimco
regulace obsahuje zasahy. Pomoci regulace jsou tedy provadény zasahy, v ptipadech kdyz
kontrola nevychazi.

Statistickd regulace procesu tak slouzi k predikci pfipadnych problémi a nésledné
k v€asnym zasahim, jesté nez k problému dojde, coz doklada i Chaloupka (2008), ktery piSe,
ze pii SPC nejsou hledany zmetky a ani by nemély byt nalezeny, ale jsou hlidany zaruky, Ze
proces vyrabi stabilné ve stiedu toleranci s velkou rezervou.

V souvislosti s SPC jsou pouzivany indexy zpusobilosti procesu Cp/Cpk, které
Chaloupka (2008) definuje pomérné jednoduchym zptsobem. V podstaté pise, ze index Cp je
mozno chéapat jako zaruku, kterou by bylo mozno poskytnout, pokud by proménlivost procesu
byla idealn¢ vycentrovana na stfed toleranci. Index Cpk pak popisuje jako skute¢nou zaruku,
ktera je poskytovana. Dodava, ze Cp je pouze idealni hodnota, kdezto Cpk je aktudlni hodnota,
ktera skute¢né vypovida o dosahované kvalité.

Grous (2013) uvadi, Ze standardni minimalni hodnota Cpk pouZzivana v automobilovém
priamyslu je 1,33 (pro Cp 1,67), coz potvrzuje rovnéz Chaloupka (2008).

Pro snazsi pochopeni hodnot zpusobilosti procesu (Cp/Cpk) uvadi Chaloupka (2008)
histogramy a vysvétleni, jakych zaruk je dosahovano pro jednotliva Cisla zplisobilosti.

Pokud uvazujeme histogram s normalnim rozdélenim pravdépodobnosti, 1ze jej proloZit
Gaussovou kiivkou. Chaloupka (2008) a rovné€z Juran a Godfrey (1999) uvadéji tvary
histogramii pro typové hodnoty zplisobilosti procesu. Pro ptehlednost jsou tyto kiivky uvedeny

v tabulce 4 i s hodnotami Cp/Cpk a rizikem, ze nahodné zméteny kus bude mimo tolerance.

20



Tabulka 4 Zpusobilosti procesu Cp/Cpk

Td Th Riziko mimo meze Cp/Cpk
Asi 4,5 % = 45 000 ppm Cp= Cpk=0,67
2700 ppm Cp=Cpk=1
64 ppm Cp=Cpk=1,33
Ippm Cp=Cpk=1,67
2 ppb Cp=Cpk=2

Zdroj: Chaloupka (2008), upraveno autorem
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V tabulce 4 jsou znazornény histogramy s odpovidajicimi hodnotami zpuUsobilosti
procesu, za piredpokladu, Ze se vyrabi pfesné na stiedu toleranci, tedy ze teoretickd hodnota Cp
se rovna skute¢né dosahované hodnoté¢ Cpk.

V tabulce 4 je také zminéno riziko, Ze dil se bude nachazet mimo toleran¢ni limit. Toto
riziko se udava v ppm (parts per milion) respektive ppb (parts per bilion) v ptipad¢, Ze
Cp=Cpk=2.

Chaloupka (2008) dale dodava, ze zaruka 1 ppm se nedava tak, ze je vyrobeno 2 miliony
kust, z nichZ jsou dva zmetky, ale zaruka je davana tim, Ze proces vyrabi s velkou rezervou na
stiedu toleranci.

Juran a Godfrey (1999) uvadégji vztah pro vypocet indext zpusobilosti procesu

nasledovné:
USL-LSL
C, = - 1)
. (USL—pu u-LSL
Cpk - mln( 3¢’ 30 ) (2)
kde: USL  horni limit specifikace (Upper Specification Limit)
LSL dolni limit specifikace (Lower Specification Limit)
o smérodatnd odchylka
u sttedni hodnota

JaroSovd a Noskievicovad (2015) rovnéz uvadéji podobné vztahy pro vypocet
zpusobilosti procesu jako Juran A Godfrey (1999) a dodévaji, Ze pokud se hodnoty indexi Cp
a Cpk nerovnaji, znamena to, Ze proces neni centrovan a dilezitéjsi je tedy hodnota indexu Cpk,
¢imz potvrzuje Chaloupkovo tvrzeni, zZe index Cpk vypovida o skutecné dosahované kvalité.
Dale uvadéji, Ze uvedené vypocty lze pouZit pouze pro vztahy s normalnim rozdélenim
pravdépodobnosti. Pro jina rozdéleni pravdépodobnosti se da podle nich naptiklad pouzit
kvantilovd metoda, nebo je potieba transformovat na normalni rozd€leni.

a Vv praxi se pro tyto pocetni ukony pouziva vypocetni technologie a programy jako Palstat,
Qdas nebo Minitab, které jsou schopny samy rozpoznat, o jaké rozdéleni pravdépodobnosti se

jedna, a podle toho zvoli vhodny matematicky model.
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V souvislosti se zptisobilostmi procesu je také zplsobilost zafizeni a zpusobilost
méftidel. Nenadal a kol. (2008) piSe, ze zptisobilost zafizeni se pocita dle stejnych vztaht jako
zpusobilost procesu, avSak pozadavky na index Cmk jsou vyssi a zafizeni je povazovano za
zpusobilé pii Cmk vétSim nez 1,67.

Chaloupka (2008) piSe, Ze ke zjisténi zptisobilosti stroje je zapotiebi sefidit stroj na stfed
toleranci, a po zapoceti vyroby je zméteno 50 kust za sebou. Zméienim 50 po sob¢ jdoucich
kust jsou minimalizovany vlivy pracovnika, prostfedi, materialu, metody 1 méfeni tak, ze jsou
téméf idealizovany podminky. Po naméteni jsou hodnoty vyneseny do histogramu a posuzuje
se tvar a rovnéz indexy zpusobilosti.

Zpusobilost métidla je udavana indexem Cg respektive Cgk. Chaloupka (2008) pise, ze
ke zji$téni zplsobilosti méfidla je zapotiebi métidlo zkalibrovat a poté 50krat po sob& zméfit
etalon (stejny kus), hodnoty rovnéz zaznamenat a vytvofit histogram. Zpiisobilost métidla je
nékdy téz nazyvana jako Type 1 study, nebo MSA (Measurement System Analysis).

Poldk, Drlicka a Zithansky (2014) uvadgji postup pro vypolet indexti Cg/Cgk

nasledovné:
0,2XT
Cg o 6Xsg (3)
1 _
Sg = /EZ?—1(xi —%;)° (4)
— 1
X =~ NioXi ()
_0,IXT—[Tg—xy|
Cok =35, (6)
kde: xi naméfena hodnota i
n pocet méteni

xg stfedni hodnota z namé&fenych hodnot
Sg vybérova smérodatna odchylka

T measured dimension allowance (T=USL-LSL)
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Hocken a Pareira (2012) uvadgji v souvislosti s indexy zpusobilosti métidel a MSA také
pojem GR&R (Gage Repetability and Reproducibility). Tento pojem vysvétluji jako analyzu,
ktera se zabyva zkoumanim reprodukovatelnosti vysledkt méieni. Dale pisi, Ze ,,Repetability*
neboli opakovatelnost hodnoti variabilitu mérového systému tak, ze je méien jeden dil ve
stejnych podminkéch nékolikrat za sebou (stejny pracovnik, stejné upinky). Pojem
"Reproducibility” neboli reprodukovatelnost tito autofi popisuji jako méfeni variability
mérového systému, kdy je opét méten jeden dil nékolikrat, ale jeden nebo vice faktorti se méni.
MiiZe se jednat o zménu operatora méfeni, jiny upinaci systém nebo jiné misto (lokace).

Hocken a Pareira (2012) dale uvadé;ji, ze studie GR&R je n€kdy v literatufe oznacovana
jako Type 2 Study. Pisi, ze standardné se provadi pomoci 3 operatoru, ktefi méfi 3krat kazdy
z alesponl 10 vzorkl. Vysledkem je tedy 90 méfeni. Autofi dale kladou diiraz na skute¢nost, Ze
je tfeba zachovat ndhodnost méteni, tedy Zze vzorky musi byt uspofadany ndhodné. Pokud je
vysledkem studie GR&R variabilita mensi nez 10 % toleran¢niho limitu, mérovy systém je
hodnocen jako adekvatni a dostacujici, coz dokladaji Hocken a Pareira (2012) ve své publikaci.
Dale uvadéji, ze pokud je vysledek v rozmezi 10 a 30 %, tak je toto méfeni moZno pouZit pouze
s odchylkou, ale je nezbytné zavést optimalizacni opatieni, ktera by vedla k dosazeni vysledku
10 % a méné. Variabilitu vys$i nez 30 % hodnoti autofi jako Spatnou a mérovy systém
nedostate¢ny, protoze neni schopen reprodukovat vysledky, coz miize mit velmi negativni vliv

na regulaci procesu pomoci SPC.

1.6 8D problem solving

V oblasti fizeni vztahii s dodavateli ne zifidka dochdzi k reklamacim. Diivodem
reklamaci mohou byt nedodrzené specifikace ve vykresové dokumentaci, jako jsou rozméry
a pozice, ale rovnéZ se mize jednat o vizualni vady. Souhrnné Ize tyto nedostatky oznacit jako
chyby jakosti. Jednd se tedy o nekvalitni komponenty, protoze nenapliuji zakaznické

pozadavky. Pro strukturované fesSeni problémi se pouziva tzv. 8 disciplin neboli 8D.
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Zarghrami a Benbow (2017) stru¢né popisuji obsah jednotlivych boda 8D reportu jako:
D1 — definice fesitelského tymu
D2 — detailni popis feSeného problému
D3 — okamzité napravné akce
D4 — identifikace kotfenovych pficin
D5 — definovani a vybér napravnych opatieni
D6 — implementace vybranych napravnych opatteni
D7 — preventivni akce
D8 — uzavieni reportu (v originalu Congratulate the team)

V kroku D1 se ustanovuje fesitelsky tym, ktery by dle ptirucky od Formel D (2016) mél
obsahovat nejméné 3 €leny a maximalné€ pak 7. Déle autofi pfirucky dodévaji, ze ¢lenové tymu
by méli mit multioborové znalosti a feSitelsky tym by tak mél byt slozen z pracovnikl riznych
odd¢leni. Pfed zahdjenim problém solvingu je nezbytné zvolit team leadera a tzv. Championa
8D reportu (v praxi to mize byt tataz osoba).

Barsalou (2015) popisuje Championa feSitelského tymu jako osobu, kterd je
autoritativni a vykonéava funkci v managementu a rovnéz muze rozhodovat o alokaci zdroji.
Daéle dodava, ze Champion je odpoveédny za vystup z 8D problém solvingu.

V casti D2 je nezbytné co nejpiesnéji definovat vznikly problém. Formel D pfirucka
udava, Ze je vhodné postupovat strukturované a odpovidat na otdzky: Co? Kdy? Jak? Pro¢
problém vznikl. Déle je zde psano, ze problém by mél byt popsan co moZna nejdetailnéji, ale
zaroven strucné a jasné. Zarghami a Benbow (2017) k vySe zminénym doporu¢enym otazkdm
dodavaji navic Kdo? Ve smyslu, kdo reklamuje, pro snazsi identifikaci zdkaznika, jinak se ale
jejich doporuceni pfili§ nelisi od postupu zminéného v piiruc¢ce Formel D.

Problematika 8D je pomérn¢ obsahld a existuje mnoho nastroji jak v kroku D2 co
nejlépe definovat vznikly problém. Barsalou (2015) doporucuje, pokud to povaha problému
umoziuje, pouzit fotografie pro lepsi pochopeni problému. Dale se pak pro snazsi identifikaci
pouziva tzv. metoda IS/IS NOT, v rdmci které se nejcastéji do tabulkové formy zaznamenava,
kde problém vznikl a mize vznikat a kde nikoliv.

Cast D3 je nazyvana jako &ast okamzitych napravnych akci. Chaloupka (2008) pise, ze
se jedna o akce, které maji za cil ochranit zakaznika. Dodava, Ze tyto akce jsou mnohdy znaéné
neekonomické a neodstranuji ptic¢iny problému, ale snizuje se pomoci nich riziko, ze je ztracen

zakaznik.
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Dle materidlu Formel D (2016) je nejprve nezbytné podeziely material zablokovat, dale
pokud je to mozné vyzadat novou dodavku materialu, ktery by mél byt v poradku. V mnohych
piipadech je vSak nemozné ziskat ndhradni dodavku ihned a tak, pokud to povaha problému
umoziuje, je nutné provést tiidéni. Chaloupka (2008) pise, ze nejcastéji se jedna o tfidéni
vstupniho materidlu na vizualni vady dili nebo rozmérové odchylky (pokud vsak povaha
vadného rozméru umoznuje sortaci). Barsalou (2015) dodéava, ze je nutné rovnéz zvazit riziko,
které s sebou nese dany problém, a je potieba zablokovat nejen material na sklad¢ u zakaznika
a dodavatele, ale rovnéz materidlu na cest¢ k zakaznikovi. Nemén¢ dulezity fakt je i to, ze
okamzité napravné akce nekonci pouze po pretidéni prvnich dodéavek, ale tyto akce trvaji az
do odstranéni problému. Toto doporuceni vSak obsahuje pouze skolici materidl Formel D a
Barsalou (2015) ani Zarghami a Benbow (2017) se o ném nezmifiuji.

Ctvrtou &asti, tedy krokem D4, je identifikovani kofenovych pii¢in problému. K tomu
je vyuzivan predevsim Ishikawtv diagram, ktery byl jiz ve stru¢nosti popsan v pododdilu 1.4.1.
Barsalou (2015) u kroku 4 zdiiraziiuje, ze pravé zde je velmi duilezité, ze vytvotreny fesitelsky
tym je tvofen pracovniky zriznych oddéleni. Pfi tvorbé Ishikawova diagramu je totiz
vyuzivano brainstormingu a je tedy vhodné identifikovat co mozné nejvice moznych pficin.

Zarghami a Benbow (2017) pisi, Ze po vytvoreni Ishikawova diagramu se nejdiive
vyloué¢i nepravdépodobné piiciny a dale se identifikuji ty nejvice pravdépodobné, kterymi se
zabyva tim, pro¢ problém vnikl, a druhd hled4 otdzku na to, pro¢ nebyl problém odhalen.

Kumar (2013) uvadi dalSi nastroj slouZici k identifikaci kofenové pfi€iny, ktery se
oznacuje jako SWhy (Skrat pro¢), pomoci n¢hoz se tesitelsky tym snazi odhalit opakovanym
dotazovanim, pro€ problém vznikl. Déle piSe, Ze SWhy se provadi nejen pro cestu proc problém
vznikl, ale také pro¢ nebyl odhalen. Napravné akce v kroku 5 jsou tedy pro oboji zminéné.

V praxi se pocet Skrat pro¢ bere jako dogma, nicméné pfirucka Formel D udava, ze je
nezbytné ptat se tak dlouho, dokud neni zjiSténa kotenova pficina, na kterou se jiz nelze dale
ptat. Rovnéz je zde uvedeno, Ze pocet 5 je statisticky zjiStén jako pramérné Cislo, po kterém je
kotenova pti¢ina odhalena, ale v Japonsku, kde byl tento nastroj vyvinut je nazyvan jako ,,naze-
naze* neboli pro¢-pro¢, coz daleko 1épe odpovida realité a neobsahuje zavadégjici Cislici, ktera

mnohdy vede k dezinterpretaci.
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Definovanim a vybérem korektivnich (napravnych) akci se zabyva krok DS, ktery
Zarghami a Benbow (2017) definuji jako ¢ast, ve které tym definuje akce, které jsou realistické,
nakladové efektivni, praktické a tzv. robustni, tedy, Ze diky nim opravdu dojde k odstranéni
problému. Dle téchto autort je tfeba dbat na to, aby s sebou zvolené akce nenesly nezamyslené
efekty a nedoslo tak k jinému problému. Zminuji se rovnéz o nastroji Poka-yoke. Poka-yoke
definuje Shimbun (1987) jako nastroj, ktery zabraiuje opétovnému vyskytu chyb. Toto spojeni
slov se pieklada jako ,,mistake-proofing* a Shimbun (1987) dodava, Ze se v praxi ¢asto jedna o
technické feSeni, které zamezuje vzniku chyby. Napiiklad se mtze jednat o konektor, ktery 1ze

zapojit pouze jednim zpisobem viz obrazek 7.

X

Poka Yoke
&

Obrazek 7 Ptiklad Poka-yoke — konektor (Cadcam Group, 2018)

Ptirucka Fomel D pak k problematice kroku D5 dodava, Ze je vhodné zvazit v§echny
produkty, které mohou mit stejnou vadu, a ndpravné akce na né€ aplikovat také v rdmci prevence,
coz souvisi i s tzv. risk assesment v kroku D3, kdy se zvazuji veskera rizika spojend s vzniklym
problémem. Zarghami a Benbow (2017) kladou také daraz na to, Ze cely proces ma byt
zdokumentovan a ke vSem definovanym napravnym akcim ma byt pfipsdn termin, do kdy
budou implementovany a kdo za né¢ bude zodpovidat.

Po definovani napravnych opatfeni dochazi k jejich implementaci a validaci, tedy
vyhodnoceni G€innosti, tim v§im se zabyva ¢ast D6. Kumar (2013) piSe, Ze validaci je mysleno
porovnani realnych ¢isel pred zavedenim a po zavedeni opatieni. MliZe se tedy jednat o snizeni
poctu ppm Spatnych kusti, snizeni reklamaci, nebo dodava, ze je mozné provést testy a kontroly,

které dokaZzou, ze opatieni byla efektivni.
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Kumar (2013) piSe, Zze v kroku D7 se urcuji a provadéji akce, které by mély zabranit
opétovnému vyskytu problému v budoucnu a navazuji na krok D5. Dle n¢j se v sedmé ¢asti
reportu jednd naptiklad o upravené nebo nové nastroje, zmény parametrii procesu nebo Upravy
dokumentace a procedur. Zarghami a Benbow (2017) a Barsalou (2015) pak pracuji s pojmem
,Lessons Learned, ktery je mozno chapat jako zdokumentovani vzniklého problému a jeho
feSeni pro budouci uziti, coz bezpochyby pomaha také pti sdileni znalosti v ramci podniku a
jeho lokaci. Rovnéz se v kroku 7 upravuje FMEA (Failure Mode and Effect Analysis — analyza
mozného vyskytu a vlivu vad) a kontrolni plan (Control Plan — CP)

Ceska spole¢nost pro jakost (2001) popisuje FMEA jako systematicky soubor &innosti,
jehoz cilem je identifikovat a hodnotit potencidlni zavady na produktu nebo v procesu. Po
identifikaci nasleduje vyhodnoceni zavady a navrZzeni moznych opatieni, kterd maji za cil snizit
pravdépodobnost vyskytu zdvady. V textu autofi zdliraznuji, Ze cely proces FMEA je nezbytné
zdokumentovat.

Stamatis (2013) vysvétluje, co znamend zkratka FMEA. Pise, Ze se jedna o analyzu
mozného vyskytu vad a jejich vlivu. Problematika FMEA a rovnéz 8D problem solvingu je
velice obsahla a bohuzel ji neni mozno zcela pokryt v diplomové praci tohoto rozsahu, proto
zde bude uveden jen stru¢ny popis tohoto nastroje. Jak jiz bylo zminéno vyse, FMEA je néstroj,
ktery je nezbytné zdokumentovat, tedy vytvofit dokument FMEA a vypsat do n¢j potiebné
udaje jako ¢islo dokumentu, nézev a ¢islo analyzovaného systému nebo komponenty. Dale zde
autoti z Ceské spole¢nosti pro jakost (2001) uvadéji, Ze je potieba stanovit odpovédnosti za
navrhy, napsat, kdo analyzu vypracoval, a uvést jména ¢lent fesitelského tymu. Po téchto spise
formalnich zalezitostech se dale zapisuji v§echny mozné i nepravdépodobné zplisoby zavad,
K témto zavadam se pak dopisuji jejich mozné dusledky. V jedné z poslednich fazi se pak ke
kazdé identifikované zavadé uvadi zavaznost, pravdépodobnost vyskytu a odhalitelnost.

Stamatis (2013) pise, Ze vyskyt znamena, jak Casto se zavada vyskytuje, neboli s jakou
frekvenci, zdvaznost definuje jako ohodnoceni moznych disledki a odhalitelnost jako moznost

detekce vady, nez se dostane k zakaznikovi.
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Ceska spole¢nost pro jakost (2001) uvadi tabulku pro vyhodnocovani zavaZnosti, jez

obsahuje bodova hodnoceni zavaznosti duisledku a popis moznych vad. Tato kritéria jsou

zobrazena v tabulce 5.

Tabulka 5 Kritéria pro hodnoceni zavaznosti zavady pii navrhu FMEA

Diisledek Kritéria zavaZnosti diisledku Znamka
Kriticky, bez vystrahy | Ohrozeni bezpecnosti, predpist, imrti 10
Kriticky, s vystrahou Ohrozeni bezpecnosti (napf. vozidla) s vystrahou, tedy | 9
signalem nebo projevem poruchy
Velmi zavazny Nefunkénost 8
Zavazny Céste¢na nefunkénost, snizeni vykonu 7
Mirny Snizeni komfortu, nefunkénost nekterych systémi 6
Nizky Vozidlo/prvek funkéni, ale polozky podminujici komfort | 5
a pohodli funguji se snizenym vykonem
Velmi nizky Hlucnost, skiipot atd. 4
Nepatrny 3
Zanedbatelny 2
Zadny Z4dny znatelny dasledek 1

Zdroj: Ceska spole¢nost pro jakost (2001), upraveno autorem

Pro odhalitelnost poskytuje Ceska spolecnost pro jakost (CSJ) rovnéZ kritéria pro

ohodnoceni, ktera je mozno vidét v tabulce 6.

Tabulka 6 Kritéria pro vyhodnoceni odhalitelnosti zavady pti navrhu FMEA

a zpusob zavady

Odhalitelnost Kritéria: Pravdépodobnost odhaleni nastroji fizeni navrhu | Znamka

Absolutni nejistota Néstroje fizeni navrhu neodhali a/nebo nemohou odhalit | 10
potencialni pfi¢inu a ndsledny zplsob zadvady

Velmi Velmi nepravdépodobné, ze nastroje fizeni navrhu odhali | 9

nepravdépodobna potencialni ptiinu a zptuisob zavady

Nepravdépodobna Nepravdépodobné, ze nastroje fizeni navrhu odhali potencidlni | 8
pricinu a zpiisob zavady

Velmi nizka Nastroje fizeni navrhu odhali potencidlni pfi¢inu a zpasob | 7

pravdépodobnost zavady jen velmi nepravdépodobné

Nizké pravdépodobnost | S nizkou pravdépodobnosti budou odhaleny potencialni | 6
priciny a zpiisob zavady

Stiedni Se stfedni pravdépodobnosti budou odhaleny potencialni | 5

pravdépodobnost priciny a zpusob zavady

Ponékud vyssi S pon€kud vysokou pravdépodobnosti budou odhaleny | 4

pravdépodobnost potencialni pfiCiny a zplisob zadvady

Vysoka Pravdépodobnost odhaleni potencialni pfi¢iny a zptsobu | 3

pravdépodobnost zavady nastroji fizeni je vysoka

Velmi vysoka Pravdépodobnost odhaleni potencialni pfi¢iny a zpiisobu | 2

pravdépodobnost zavady nastroji fizeni je velmi vysoka

Témét jistota Nastroje fizeni navrhu odhali témér jisté potencialni pfic¢inu | 1

Zdroj: Ceska spolecnost pro jakost (2001), upraveno autorem
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Tabulka 7 Kritéria hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu zavady pii navrhu FMEA

Pravdépodobnost MoZné ¢etnosti zavad Znamka
zavady
Velmi vysoka: Neustalé | > 100 na tisic kust 10
zavady 50 na tisic kust 9
Vysoka: Casté zavady 20 na tisic kusi 8
10 na tisic kusi 7
Mirna: Obc¢asné zavady | 5 na tisic kust 6
2 na tisic kust 5
Nizka: Pomérné malo 1 na tisic kust 4
zavad 0,5 na tisic kusi 3
Vzacna: Zavada 0,1 na tisic kusu 2
nepravdépodobna 0,010 na tisic kusu 1

Zdroj: Ceska spole&nost pro jakost (2001), upraveno autorem

Posledni tabulka s ¢islem 7 obsahuje ¢etnosti zavad, pro hodnoceni pravdépodobnosti
vyskytu.

Stamatis (2013) bohuzel neuvadi tak detailni tabulky, jaké jsou obsazeny v publikaci od
Ceské spoleénosti pro jakost (2001), ale popisuje alespon, jak s ohodnocenymi moznostmi déle
pracovat. Uvadi, ze pro kazdou moznou pfic¢inu se vypocte tzv. RPN (Risk Priority Number)

neboli ukazatel priority rizika, jehoz vypocet je souc¢inem vsSech tfi hodnoticich kritérii.

RPN =D Xx0XS (7)
kde: D pravdépodobnost odhaleni (Detection)
O pravdépodobnosti vyskytu (Occurence)
S zavaznost (Severity).
Déle Stamatis (2013) dodava, Ze nejprve je tfteba zaméfit se na moznosti vzniku zavad
s nejvyssim indexem RPN, ktery mize vyjit v rozmezi od 1 do 1000, a dale se pokusit snizit
potencidlni riziko tim, Ze se snizi zdvaznost rizika a pravdépodobnost jeho vzniku, anebo se

zvy$i moznost jeho detekce.

1.7 Six Sigma

Dalsim nastrojem pouzivanym v managementu jakosti, ale nejen v ném, je tzv. metoda
Six Sigma. Truscott (2003) uvadi, Zze Six Sigma se pouziva napiiklad pii wpravach
a zefektivilovani procest. Aruleswaran (2009) piSe, ze Six sigma nachazi své misto
Vv organizacich pfedevsim jako metoda zlepSovani kvality za pomoci statistickych metod, které
mefi a kvalitu nabizenych vyrobka a sluzeb. Dodava, Ze Six Sigma zdiraziiuje potiebu
neustalého zlepSovani v souvislosti se zvySovanim vykonnosti podniku. Tento autor dale uvadi

i pojem Lean Six Sigma. PiSe, ze Lean (v piekladu §tihly) znamena zvySovani ptidané hodnoty
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pro zakaznika a zaroven snizovani ztrat, které ve vysledku zvysuji ndklady a cenu hotového
produktu. Lean Six Sigma je tedy podle n¢j Six Sigma nové generace.

Lean dle Aruleswarana (2009) cili na vytvareni hodnoty odstraiiovanim ztrat eliminaci
plytvani a procesti nepfiddvajicich hodnotu a Six Sigma se zamétuje na méfitelné kvalitativni
znaky, tak aby byla naplnéna ocekavani zdkaznikti. Basu a Wright (2003) definuji tento pojem
obdobnym zptsobem a dodavaji, ze Six Sigma je ptistup zlepSovani kvality a zdkaznického
Sservisu Vv celé organizaci. Pisi, Ze tento koncept se zacal pouzivat zhruba v roce 1985 ve firmé
Motorola k dosazeni vyssi kvality. Dodavaji dalsi podniky, které tuto metodu implementovaly,
jsou jimi naptiklad: General Electric, Bombardier Shorts nebo Allied Signal (Honeywell). Basu
a Wright (2003) kladou diiraz na to, Ze pro spravné implementovani a fungovani metody Six
Sigma Vv organizaci je potieba jeji pfijeti na vSech trovnich v podniku, spole¢na touha po
neustalém zlepSovani a vasen pro dosahovani vytycenych cill.

V ivodu této ¢asti bylo zminéno, ze podstatou Six Sigma je mimo jiné snizovani ztrat.
Kosturiak a kol. (2010) uvadgji hlavni typy ztrat a plytvani, které mohou v podniku vznikat.
Tyto typy ztrat jsou uvedeny v tabulce 8.

Tabulka 8 Hlavni typy ztrat a plytvani podniku

Druh plytvani Projev

Nadvyroba Vyrabi se vice, nez je potieba, nebo pfilis brzo

Nadbytecna prace Cinnosti nad ramec definované specifikace

Zbytecny pohyb Nadbytecny pohyb a manipulace nepiidavajici hodnotu

Zasoby Nadbytecné mnozstvi zasob piesahujici minimum pottebné
K zajisténi vyroby

Cekani Nedostatecné vyuziti kapacit

Nekvalita Naklady na odstranovani nekvality, opravy a fizeni
reklamaci

Doprava Jakykoliv nadbytecny transport a manipulace neptidavajici
hodnotu

Nevyuziti schopnosti pracovniki Mrhani talentem, nevyuziti potencialu pracovnikii

Zdroj: Kosturiak a kol. 2010, upraveno autorem

Tabulka 8 predstavuje zakladni typy ztrat, na které je tfeba se zaméfit pii zvySovani
vykonnosti podniku a rovnéz k trvalému zlepSovani. Rzni autofi poskytuji riizny nahled na
tuto problematiku, ale ve vétsin¢ ptipadli uvadéji mezi zakladni ztraty, prave tyto vysSe uvedené

v tabulce 8.
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Kosturiak a kol (2010) se zabyvaji pojmem Kaizen ve stejnojmenné publikaci. Pojem
vysvétluji jako nastroj k neustalému zlepSovani procesi a ¢innosti pracovnikli v podniku.
Dodavaji, ze zéklad systému zlepSovani je nespokojenost se soucasnym stavem, kultura
zlepsovani a touha zlepSovat procesy, hledat zdroje plytvani a odstraniovat je. V podstaté se
jedna o transformaci probléml na pfilezitosti, které mohou zvysit pfidanou hodnotu pro
zakaznika.

ZlepSovani pomoci Six Sigma, respektive Lean Six Sigma je realizovano pomoci
projektt. V souvislosti s tim je také s touto problematikou zminovany pojem DMAIC.

Aruleswaran (2009) pise, ze DMAIC je standardizovand metodologie k feseni
problémti. Dalo by se tedy fici, ze se jedna o posloupnost krokti, které na sebe vzajemné
navazuji, s cilem vyftesit problém. Lze tedy spattit podobnost s 8D problem solving metodou.
Pojem DMAIC je slozen z prvnich pismen anglickych slov a Aruleswaran (2009) je vysvétluje
takto:

e D — Define,

e M — Measure,

e A - Analyze,
e | —Improve,
e C—Control.

Kosturiak a kol. (2010) pisi, ze v prvni fazi s nazvem Define dochazi k definovani
a identifikaci problémii a klicovych procesii. Problém by dle nich mé&l byt jednoznacné
definovan, rovné€z by mély byt stanoveny méfitelné charakteristiky (pokud je to mozné) a mél
by byt ustanoven fesitelsky tym projektu. George, Rowlands a Kastle (2005) uvadéji, Ze tym se
musi shodnout na tom, ¢eho se projekt bude tykat, a také, jaka data je potieba ziskat. Dale je
dle nich Zadouci stanovit termin, do kdy bude projekt hotov, a zvolit koordinatora projektu.
Domnivaji se, Ze je nezbytné vytvofit v tymu piijemnou atmosféru podporujici dobrou
spolupraci pti zlepSovani.

Na prvni fazi navazuje méteni neboli Measure, ve které je dle KoSturiaka a kol. (2010)
zkouman proces a jeho okoli. Dle nich se v této fazi pouZzivaji metody jako Paretova analyza
a5 Why, které jiz byly pfedstaveny v ¢asti 1.4.1. George, Rowlands a Kastle (2005) nejdiive
pisi o sledovani a pozorovani procesu a jeho mapovani, dale kladou dliraz na sbér relevantnich
dat. Po fazi sbéru pisi rovnéz o Parctovu diagramu, aby byl projekt zaméten na skuteéné nejvice

zavazné problémy.
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Faze analyz (Analyze) je dle Georga, Rowlandse a Kastla (2005) zaméfena na nalezeni
smyslu a souvislosti v sesbiranych datech. Pisi, ze zde je vhodné uzit Ishikawtiv diagram pro
nalezeni pfi¢in a jejich nasledka, coz dokladaji i Kosturiak a kol. (2010). Cilem analyzy je tedy
najit a pfesn¢ definovat problém a jeho pfiCiny, tak aby bylo mozné jej odstranit.

Ctvrta ¢ast strukturovaného feseni problému dle DMAIC je zaméfena na hledani feseni ke
zlepSeni stavajici situace — Improve. Kosturiak a kol. (2010) uvadi, ze v této fazi jsou predstavovany
navrhy novych feseni. Pisi, Ze v této fazi je pouzivan brainstorming a rovnéz Ishikawiiv diagram.
George, Rowlands a Kastle (2005) ke ¢tvrté ¢asti dodavaji, ze jedinym cilem faze ,,zlepSit™ je
provést takova opatieni, jez budou mit za nasledek odstranéni plytvani a nedostatki.

Patou a konecnou fazi DMAIC je Control neboli fizeni. George, Rowlands a Kastle
(2005) hovoii o implementaci navrhi do praxe, vytvateni pracovnich navodek a postupi, které
umozni pracovnikiim vykondvat praci jinak. Uvadi, Ze feSitelsky tym musi predat vlastnikovi
procesu své poznatky a zajistit proskoleni vSech pracovniki, tak aby bylo zajisténo sdileni
ziskanych znalosti a vykonavani procesu efektivngéji.

V souvislosti s Six Sigma projekty se uziva i tzv. Project Charter. Martin (2009) pise
0 Project Charteru jako o jednoduchém néstroji pro zaznamenani cilli projektu a informaci
0 jeho fesitelském tymu. Dodéava, ze existuje mnoho formati Project Charteru, nicméné kazdy
by dle n¢j mél alesponi obsahovat informace o:

e nazvu projektu,

e datu zah4jeni a terminu ukonceni,
e popisu problému,

e cilech projektu,

e feSitelském tymu.

Martin (2009) dale pise, ze fesitelsky tym by mél mit stanoven svého leadera, ktery vede
tym k dosazeni poZadovanych vysledki a koordinuje samotny projekt.

George, Rowlands a Kastle (2005) ve svém dile popisuji funk¢ni ¢lenéni v ramci Lean
Six Sigma. Popisuji zde tzv. Championy, které definuji jako manazery vrcholové urovné, kteti
maji na starost vedeni a usmérniovani aktivit projektti. Dale pisi o Black Belt zaméstnancich,
kteti byvaji zpravidla odpovédni za vedeni a kou€ovani tymi za Gi¢elem dosazeni pozadovanych
vysledku. Dal§imi ¢leny tymu mohou dle nich byt Green Belti, Yellow Belti a White Belti, coz
jsou vSichni zaméstnanci, ktefi absolvovali alespon néjaké Skoleni Six Sigma metodologie.
Autofi barvy pfirovnavaji ke klasifikaci v bojovych uménich, kde jsou zapasnici téZ oznaCovani

barevnymi opasky od bilé az po ¢ernou, dle jejich zkusenosti.
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2 ANALYZA DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH
VZTAHU VYBRANEHO PODNIKU

Tato kapitola se zaméiuje na analyzu dodavatelsko-odbératelskych vztahti a hodnoceni
dle vybranych kritérii v navaznosti na teoreticky ramec managementu kvality v prvni kapitole.
Nejdiive bude ve stru¢nosti pfedstaven vybrany podnik a nasledn€ bude provedena analyza jeho

dodavatelsko-odbératelskych vztahi.

2.1 Predstaveni vybraného podniku a jeho organizacni struktury

Vybrany podnik si nepial, aby byla jim poskytnuta data jakkoliv zvefejiiovana, a rovnéz
byl kladen daraz na to, aby v diplomové praci nebyl zminén jeho nazev a jména obchodnich
partner. Z tohoto divodu bude v praci déale pouzit fiktivni nazev ABC a rovnéz interni
dokumenty ponesou toto oznaceni jakoZzto autora.

Podnik je dodavatelem trovné T1, ktery dodava své komponenty pfimo do OEM jako
je Ford, Audi, nebo Volkswagen. Dle typologie podnikii, ktera byla ptedstavena v podkapitole
1.1, se jednd o velky podnik, protoze zaméstnava vice nez 1000 zaméstnancti. Produktovym
portfoliem tohoto podniku jsou palivova ¢erpadla pro vznétové a zdzehové motory, sensory pro
kontrolu oxidi dusiku ve vyfukovych plynech (Nox), turbodmychadla, aktuatory pro obecné
pouziti a rotacni ventily a moduly pro zpétnou recirkulaci vyfukovych plynt.

Podnik je ¢lenén na dvé€ business unit (dale BU), z nichZ jedna se zabyva vyrobou
zminénych palivovych ¢erpadel a turbodmychadel, proto je nazyvana divizi Engine Systems
(dale ES). Druha divize se jmenuje Sensors and Actuators (S&A) a zde se vyrabi ostatni vyse
zminéné komponenty.

V soucasné dobé dodavd do tohoto podniku komponenty a material zhruba

260 dodavatela takika z celého svéta.
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korporace

vyrobni vyrobni
zavod AAB zavod ABC

vyrobni vyrobni

zavod CDE

zavod DEF

S&A ES

Obrazek 8 Organizaéni struktura spole¢nosti, které je vybrany podnik ABC soucasti (autor)

Obrazek 8 zobrazuje, ze vybrany podnik ABC je soucasti nadndrodni korporace
zabyvajici se vyrobou komponent do automobili. V ¢ele podniku ABC je vyrobni feditel, ktery
je zéarovei jednatelem spolecnosti a reportuje jednotlivym korporatnim vedoucim. Divize S&A
a ES jsou dale nize ¢lenény na tzv. Focus Factories (FF). Podrobna organizacni struktura

podniku ABC je zobrazena na obrazku 9.
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Obrazek 9 Organizacni struktura podniku ABC (autor)

Odd¢leni kvality, které primarné slouzi k fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztaha,
vede manaZer kvality, kterému je dale podfizen manaZer zdkaznické kvality, manazer
dodavatelské kvality, vedouci mérové laboratote a vedouci systémové kvality.

Tato diplomova prace se zabyva dodavatelsko-odbératelskymi vztahy smérem
k dodavatelim podniku ABC, tedy Ze podnik ABC je v pozici odbératele a dale analyzované
skute¢nosti budou z pohledu spolec¢nosti ABC k jejim dodavatelim. Z tohoto diivodu je vhodné
predstavit stru¢né také tym pracovnikit SQM a rozsah jejich ¢innosti.

Oddéleni SQM je rozdé€leno na dvé ¢asti, a to:

e  SQM operative,
e SQMCI.

SQM operative tvoii 10 pracovnikil, ktefi maji na starost reklamacni fizeni s dodavateli
komponent v sériové vyrobé a staraji se o kvalitu nakupovanych komponent, aby nebyla
ohrozena vyroba nekvalitnimi dily a dily mimo specifikaci, coz by mohlo zptsobit zavazné
problémy pii provozu automobilu. SQM CI jsou pracovnici, ktefi maji na starost uvoliovani
novych komponent (Component Introduction — CI) do vyroby a rovnéz se staraji o zménova

fizeni.
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Témto pracovnikiim se také n€kdy fika ,,preventive®, protoze se nestaraji o aktualné
nastalé (operativni) zalezitosti ve vyrobé¢, ale predevsim o zminéna zménova fizeni a slouzi tak
jako podpora pracovnikit SQM operative. Preventive pracovnikl je v tymu celkem 6. V cele
operative i preventive pracovnikil je jmenovan team leader z jejich fad, ktery ma na starost

koordinaci tymu, a tito team leadefi jsou nasledné podfizeni manazerovi SQM.

2.2 Zakladni pojmy souvisejici s dodavatelko-odbératelskymi vztahy
podniku ABC

Tato ¢ast obsahuje analyzu dodavatelsko-odbératelskych vztahti ptedevsim z pohledu
kvality, proto je nezbytné dale definovat pojmy uzivané v podniku v piipadé vadnych neboli
nekvalitnich komponent.

Neshodny a podeziely materidl je definovan jako ten, ktery nesplituje danou specifikaci,
nebo zpusobuje naruSeni plynulosti vyroby. Rovnéz se mlize jednat o material, u n¢hoz je
podezieni, ze je poskozeny, nebo po uplynuti expira¢ni doby. Veskeré zminéné skute¢nosti jsou
divodem k tzv. pozastaveni a blokaci materidlu, aby nedoSlo k jeho dalSimu pouziti. Po
pozastaveni materidlu dochézi k proSetfeni, zda bylo podezfeni opodstatnéné ¢i nikoliv, a
pokud ano dochazi k jeho zablokovani. Se zablokovanim je spojeno také hlaseni o blokaci
(HOB) a vystaveni incidentu (ABC, 2017a).

Dle ABC (2017a) mohou byt incidenty vztahujici se k neshodnému materialu
Vv zavislosti na tom, kde byla neshoda detekovéna, typu:

e |l (Incoming Inspection)

e PC (Production Complaint)
e CO (Customer 0 Km)

e CW (Customer Warranty)

Dokument ABC (2017a) udava, ze incidenty II jsou vytvafeny mérovou laboratofi, kde
se pii statistické prejimce kontroluji rozméry a dalsi parametry dle vykresové dokumentace.
Incidenty typu PC jsou detekovany az pfi procesu vyroby a maji obvykle za nasledek naruseni
chodu vyrobni linky, nebo jeji zastaveni. Posledni dva typy incidentli jsou detekovany az u
zékaznika. CO jsou incidenty odhalené pii vyrob& automobilu u OEM nebo pfi jeho zkousce a

CW pak predstavuji tzv. vypadek v poli, kdy je vada objevena aZ pfi provozu vozidla.
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Po vystaveni incidentu (II, PC) a blokaci je nezbytné zjistit rizika ohrozeni vyroby.
V soucinnosti s logistikou je nezbytné bud’ vyjednat ndhradni dodavku, nebo zahdjit sortaci
materidlu. V nékterych ptipadech je mozné uvolnit neshodny material pod odchylkou (DA —
Deviation Approval), k ¢emuz je vSak potieba schvaleni R&D (Research and Development —
design inzenyr odpovédny za navrh vykresové dokumentace komponenty), zékaznické
I dodavatelské kvality. Posledni moznosti je pfepracovani materialu (rework), pokud to situace
umoziuje, nicmén¢ tento zpusob je problematicky a nese s sebou vicendklady.

Do 24 hodin po vystaveni incidentu jsou pracovnici oddé€leni dodavatelské kvality
(Supplier Quality Management, dale jen SQM) povinni vystavit report o neshod¢ materialu
(Non-conformance Report, dale jen NR) a neprodlen¢ informovat dodavatele, aby zahajil 8D
problem solving. V tabulce 9 jsou uvedeny terminy, do kterych je dodavatel povinen piredlozit

jednotlivé ¢asti 8D reportu.

Tabulka 9 Terminy stanovené pro vypracovani 8D reportu

Cast 8D reportu Il + PC C0 + CW
D3 24 hodin 24 hodin
D5 14 dni 7 dni

D7 60 dni 30 dni

D8 60 dni 30 dni

Zdroj: ABC, 2017a, upraveno autorem

2.3 Podnikové informacni systémy

Tok informaci v podniku je realizovan pomoci nékolika informacnich systémui a mize
byt vzestupny i sestupny. Vzestupnym tokem informaci se rozumi napt. zdkaznické reklamace,
které se postupné dostavaji az do fad nejvyssiho managementu podniku ABC. Sestupny tok pak
predstavuje sdileni informaci a cili stanovenych vrcholovym vedenim niz§imu managementu
a dale vSem pracovnikiim dle hierarchického uspotadani.

Zakladnim informacnim systémem zajist'ujicim tok informaci je SAP, ktery predstavuje
komplexni podnikovy fidici systém. Samotny systém je clenén na jednotlivé moduly a

jednotlivi pracovnici maji ptistup pouze k modultim souvisejicim s jejich pracovni naplni.
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V SAP existuji moduly pro:
e Rizeni zasob,
e Pifesuny a pohyby materialu a skladové hospodarstvi,
e Rizeni reklamaci s dodavateli,
e  Odchylkové tizeni,
e Reporting,
e Obalové hospodarstvi,
e Udrbua plénovanou udrzbu,
e Plany vstupnich kontrol,
e Controlling,

e adalsi.

S tématem této diplomové prace souvisi predevsSim modul pro fizeni reklamaci
s dodavateli, odchylkové fizeni, reporting, popiipadé modul pro fizeni zasob. Systém SAP je
propojen se systémem SupplyOn. V SupplyOn je mozné fteSit dodavatelské reklamace,
reporting a hodnoceni dodavatelli nebo je pies néj zajisténa komunikace s dodavateli a je tedy
mozné pouzit jej jako prostiedku pro sdileni informaci. SAP a SupplyOn jsou propojeny a po
pfipadném vytvotreni reklamace jsou tato data pienesena do SupplyOn systému, ktery je
schopen hlidat stanovené terminy pro predkladani jednotlivych kroka 8D reportu.

Dal$im uzivanym nastrojem v podniku ABC je Business Warehouse (dale téz BW).
Tento systém je rovnéZ postaven na on-line platformé a je také propojen se SAP. BW slouzi
Kk reportingu organizace jak pro potieby vrcholového vedeni v podniku ABC, popiipadé vedeni
korporace XY, tak také pro operativni pracovniky. Z BW je moZzno mimo jiné ziskat reporty
slouzici k hodnoceni dodavatelii dle stanovenych kritérii nebo report za vyrobni lokaci jako
celek.

Ke sdileni informaci v ramci podniku ABC také slouzi Share Point, cozZ je v podstaté
on-line aplikace, v niz mohou byt informace o organizacni struktufe, internich dokumentech
a procedurach, nebo muze slouzZit k zaznamendvani dochdzky pracovnikli a planovani
dovolené. Témét kazdé oddeleni ma svlij Share Point dle svych potieb, tak aby byly zajistény

jeho zakladni potieby pro sdileni informaci.
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Protikladem systému SupplyOn jsou tzv. zakaznické portaly. Tyto portaly slouzi ke
komunikaci se zdkazniky podniku ABC, podobné¢ jako je tomu u SupplyOn smérem
k dodavateliim. Pomoci tohoto nastroje jsou feSeny zakaznické reklamace a za pomoci néj je
fesen tok informaci mezi zdkazniky a podnikem ABC.

V podniku ABC je dale jesté tfada informacnich systému a nastrojii pro vyménu
informaci, nicméné vyse jmenované jsou pro tuto diplomovou praci stézejni, protoze za pomoci
nich bude vytvéfena analyza. Za zminku stoji interni reporting SQM, ktery ma formu tabulky
vV souboru Microsof Office Excel. Jednd se v podstaté o souhrnny piehled o vytvofenych
incidentech a NR a stanovenych terminech pro feSeni. Tato tabulka je vytvafena kazdy den
pracovnikem starajicim se o interni reporting a potfebna data jsou stahovéana ze SAP. Vyhodou
je snadngjsi piistup k ucelenym informacim o vSech vytvofenych incidentech a reklamacich

nez za pouziti reportingu ze SAP.

2.4 Kilicové ukazatele vykonnosti

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI — Key Performance Indicators) slouzi k hodnoceni
vykonnosti a efektivnosti procesu. Mezi hlavni KPI pouzivané v souvislosti s dodavatelsko-
odbératelskymi vztahy a managementem kvality patii napf. ppm nebo pocty vystavenych

incidentii. Podrobny seznam KPI a jejich vysvétleni jsou uvedeny v tabulce 10.

Tabulka 10 Vybrané KPI podniku ABC vztahujici se k dodavatelsko-odbératelskym vztahtim

KPI Vysvétleni

Ppm (parts per | Vyjadifuje pocéet nekvalitnich/neshodnych kusi. Vypoclteno jako pomér

milion) neshodnych kusti k 1 milionu vyrobenych kusii

Pocet incidentt Vykonnostni ukazatel vyjadiujici spolehlivost dodavatele, respektive kvalitu jeho
dodavek

NR cycletime Za jak dlouho po vystaveni incidentu byla vytvorena reklamace (NR)

D3 cycletime Vyjadiuje, za jak dlouho po vytvotreni NR byly pfedlozena a provedena okamzita
opatfeni

D5 cycletime Cas od vytvoreni NR po definovani a predloZeni napravnych akci dodavatelem

Zdroj: autor

JelikoZ incidenty jsou jednim z hlavnich klicovych ukazateli (dale KPI — Key
Performance Indicator) pro hodnoceni dodavateld, jsou v tabulce 11 souhrnné uvedeny veskeré

incidenty vytvorfené za rok 2017.
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Tabulka 11 Pocet incidentl za rok 2017 dle kategorii komponent
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Zdroj: BW, 2018a, upraveno autorem

Z tabulky 11 je zfejmé, ze v roce 2017 bylo vytvotfeno celkem 418 incidentl. Ve sloupci

kategorie jsou incidenty rozdéleny podle toho, do jaké kategorie neshodny material patfil.
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Kategorie CAS MAC TES STA FBF PLF PCY RAR TUR CdIC Other
Incidentti celkem 249 44 30 27 15 10 7 7 6 5 18
Procent 59,6 10,5 7.2 6,5 3,6 24 1,7 1,7 14 1,2 4,3
Kumulativné % 596 70,1 773 83,7 873 89,7 914 93,1 945 957 1000

Obrazek 10 Paretiv diagram incidentl za rok 2017 dle kategorii komponent (BW, 2018a
upraveno autorem)

Z Paretova diagramu na obrazku 10 vyplyva, Ze nejvice incidenti (tedy asi 80 %) bylo
vystaveno na prvni tfi az Ctyti sloupce tedy na kategorii:
e CAS — Casting (odlévané hlinikové dily)
e MAC — Machining (obrabéné dily)
e TES — Turned Parts for Engine Systems (Soustruzené dily pro motorové systémy)

e STA — Stamping (vylisky a lisované dily)

Z analyzy rovnéz vyplyva, ze v roce 2015 bylo vytvorfeno incidentti 252 a v roce 2016
jich bylo vytvoteno 294. Z téchto hodnot je ziejmé, Ze pocet vytvorenych incidentli meziro¢né
stoupal, aZ se konecny pocet za rok 2017 zastavil na hodnoté 418. Diivodem rlstu poctu
incidentl je dle nazord vedoucich pracovnikli expanze podniku a ziskani novych projektl a
dodavatell a také skutec¢nost, ze vyrabi daleko vétsi mnozstvi vyrobkii. Rozdéleni incidentt dle
kategorie komponent se vSak pfili§ nezménilo a ve vSech tfech minulych letech zistava

procentudlni rozdéleni kategorii téméf stejné, jak je uvedeno na obrazku 10 pro rok 2017.
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Obrazek 11 Paretiiv diagram — rozdéleni dodavateli dle poctu incidentd vytvorenych za rok
2017 (BW, 2018b, upraveno autorem)

Na obrazku 11 je znazornén Paretiv diagram, ktery déli dodavatele dle poctu
vytvotenych incidentl za rok 2017. Nazvy dodavatelt byly zakodovany tak, Ze byli dodavatelé
sefazeni vzestupné dle abecedy a poté jim byla pridélena ¢isla od 1 az do zhruba 260. Tento

zpusob muze dale slouzit k rozkli¢ovani v ramci podniku ABC.

Na obrazku 12 je rovnéZ Paretliv diagram, ktery rozdéluje dodavatele, tentokrat se ale

jedna o déleni dle ppm za rok 2017.
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Obrazek 12 Paretiv diagram - rozdé€leni dodavateld dle ppm za rok 2017 (BW, 2018b,
upraveno autorem)

Tabulka 12 Deset nejhorsich dodavatelt dle po¢tu incidentti za rok 2017

Dodavatel Podet incidenti

dod. 146 97
dod. 47 31
dod. 83 28
dod. 166 24
dod. 174 20
dod. 104 18
dod. 66 17
dod. 106 11
dod. 141 10
dod. 26 9

Zdroj: BW, 2018b, upraveno autorem

Tabulka 12 a 13 obsahuje deset nejhorsich dodavateli dle poctu incidentti a dle ppm za
rok 2017. V tomto piipad¢ se nejedna o duplikaci dat, které je mozno vycist z Paretovych

diagramt vyse, ale tyto tabulky slouZzi k lepsi pfehlednosti.
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Tabulka 13 Deset nejhorsich dodavatelt dle ppm za rok 2017

Dodavatel ppm

dod. 146 64677,9703

dod. 152 43008,52197
dod. 83 38353,52419
dod. 106 19283,78432
dod. 98 16896,55172
dod. 69 12184,81934
dod. 128 10212,30157
dod. 26 7713,300525
dod. 166 7317,255811
dod. 121 6231,479868

Zdroj: BW, 2018b, upraveno autorem

Podrobnéjsi analyzou vSech incidentl za rok 2017 z interniho reportingu bylo zjisténo,
ze celkem bylo vytvoreno 775 incidentd, z nichz relevantnich bylo pouze uz zminénych 418.

Na obrazku 13 je mozno vidét piehled veskerych vytvotfenych incidenti.

Incidenty 2017
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mvSechny m Min work + closed +open

Obrazek 13 Prehled vytvorenych incidentt za rok 2017 dle jejich typu (ABC, 2018a, upraveno
autorem)

Dtivodem rozdilu mezi hodnotami je, Ze ne vSechny vytvofené incidenty jsou relevantni,
tedy, Ze n€které mohou byt po prezkoumani a analyze zamitnuty. Incidentim jsou pfifazovany

statusy: in work, open, closed a reject.
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Rovnéz byl analyzovan NR cycletime a D3 a D5 cycletime. Bylo zjisténo, ze NR
cycletime nebyl dodrzen u 46 incidentti za rok 2017, tedy, ze nebyl do 24 hodin vytvofen NR
po zalozeni incidentu, nebo nebyl incident zamitnut jako irelevantni. Co se tyce D3 a D5
cycletime, tak ten nebyl dodrzen u D3 ve 202 ptipadech a u D5 dokonce ve 230 piipadech. Ze
nebyl dodrZen cycletime u kroku 3 a 8 v 8D reportu nutné neznamena, ze nebyly provedeny
okamzit¢ napravné akce a korektivni akce, ale pouze fakt, Ze dodavatel neposkytl ve
stanoveném terminu tyto akce v ramci 8D problem solvingu. V praxi se vétSinou jedna u D3
0 rychlé sorta¢ni akce, tak aby byla zajisténa plynulost vyroby, a u D5 pak maji byt piedstavena
napravna opatieni, ktera maji za cil odstranit vznikly problém.

Z vyse uvedenym skutecnosti vyplyvajicich z analyzy bylo zjisténo, Ze je rozpor mezi
poctem vytvofenych incidentd a uznanych (relevantnich incidentli) a dale skute¢nost, ze
dodavatelé neposkytli poZadované informace v daném terminu. Z tohoto diivodu byl zaloZen
Six Sigma projekt, ktery ma za cil objasnit tyto skutecnosti, pfijit na pti¢iny vzniku problémui

a odstranit je.

2.5 Six Sigma projekt

Cilem Six Sigma Yellow Belt projektu je odhalit, pro¢ je tak velky rozdil mezi
vystavenymi a opravnénymi incidenty a dale pro¢ dodavatel neposkytl v€as pozadované
informace. Pro pifehlednost byl vytvofen Project Charter, ktery obsahuje veskeré potiebné

informace k Six Sigma projektu.

2.5.1 Define — definovani cili a obsahu projektu
Faze Define se zaméfuje na pojmenovani projektu, vytvoreni fesitelského tymu a cilt
projektu. V této fazi byl vytvoren Project Charter, ktery je zobrazen v tabulce 14 a obsahuje

veskeré potiebné informace k tomuto projektu.
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Tabulka 14 Project Charter Six Sigma Yellow Belt projektu

Project Charter — zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych vztahi

Popis Six Sigma Yellow Belt
projektu

Zlepseni dodavatelsko-odbératelskych vztahid, odhaleni pficin
nesrovnalosti mezi vytvofenymi a uznanymi incidenty, odhaleni
divodu pozdni reakce dodavatelt na stanovené 8D cycletime,

odhaleni diivodu pozdnich reakci na vytvofené incidenty

Cilova oblast

Podnik ABC, oddéleni SQM

Cile projektu

Snizeni rozdilti mezi uznanymi a vytvotfenymi incidenty, zlepSeni
reakce dodavatelii na stanovené terminy 8D reportu, zlepSeni

komunikace mezi pracovniky SQM a dodavateli

Clenové tymu

Jiti Mat&jcek (SQM SP)

Pracovnik (SQM SP)

Pracovnik (SQM CI)

Pracovnik kvality ve vyrobé (QI — quality inspector)

Pracovnik mérové laboratore

Plan

start 1.1.2018 | konec 31.12. 2018

PostiZena vyroba

Vyroba vSech komponent podniku ABC

Risk

Zpozdéna reakce na reklamace od zakaznika, vicendklady

spojené s nekvalitou

Vlastnik procesu/sponzor

Manazer kvality

Realizované vysledky, uspory

a zlepSeni (ukazatele)

tvrdé meékké

Snizeni poctu incident a rozdilu mezi | SniZeni poctu
uznanymi a vytvorenymi dodatecnych akci
nemajicich ptinos

a ptidanou hodnotu

Snizeni D3, D5 a NR cycletime Snizeni poctu neshod
ve vyrobe
investice n/a n/a

Nastroje a metody

Ishikawa diagram, Paretiv diagram, SAP, SupplyOn, BW,

vyvojovy diagram

Black Belt

Korporatni Black Belt

Project Leader

Jifi Mat&jcek (SQM SP)

Zdroj: autor
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2.5.2 Measure — sbér dat potiebnych pro projekt

Druhé faze Six Sigma projektu se zaméfuje na sbér vesSkerych potiebnych dat, jak jiz
bylo zminéno v teoretické Casti prace, v pododdilu 1.7. Cilem je tedy nashromazdit dostatek
dat, ktera dale budou slouzit k odhaleni pfiCin problémti.

Na obrazku 13 je mozné vidét rozdily mezi vytvofenymi a uznanymi incidenty.
Z obrazku lze rovnéz vycist, Ze nejveétsi rozdil mezi uznanymi a zamitnutymi incidenty byl

u typu I, tedy u incidentd vytvofenych mérovou laboratofi pii méfeni.

Il incidenty

120 113
100

80

59
60
40
23
20
5
0 ]
rozmérové odchylky  zneciStény povrch Spony ostatni ddvody

Obrazek 14 Zamitnuté incidenty typu I (ABC, 2018a, upraveno autorem)

Z obrazku 14 vyplyva, ze z 200 zamitnutych incidentli vytvotfenych mérovou laboratofi
bylo 113 z divodu rozmérové odchylky, 23 incidentl vytvofenych na znecisténé a Spinavé dily,
59 z diivodu Spon a dalSich necistot z obrabéni na dilech a 5 incidentli pfedevs§im z diivodu
nespravného uvolnéni (materidl nebyl uvolnén pro sériovou vyrobu).

Ostatni kategorie incidentt, tedy PC, CO a CW jizZ nelze pausalizovat jako incidenty I,
Vv téchto pripadech dochazi k zamitnuti naptiklad z divodu nespravné metody méfeni, ztraceni
vzorkl, které se mély poslat dodavateli, nebo z divodu, Ze problém mohl vzniknout jiz
V procesu vyroby v podniku ABC a dodavatel po jeho analyze incident, respektive reklamaci
zamitd. Zamétime-li se vSak na zamitnuté incidenty typu II zjistime, ze ze 113 incidenti na
rozmé&rové odchylky jich bylo vytvofeno na komponenty od 50 dodavateld.

Co se tyce incidentil vystavenych na rozmérové odchylky, tak téch bylo vytvoieno 112

pro typ PC.
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Cycletime pro krok D3 a D5, byl rovnéz analyzovan a byly zjistény nasledujici hodnoty,
které jsou obsahem tabulky 15.

Tabulka 15 Nedodrzeni D3 a D5 cycletime dle pracovnika

Odpovédny SQM Pocet D3 po stanoveném terminu Pocet D5 po terminu
Pracovnik 1 7 12

Pracovnik 2 53 26

Pracovnik 3 14 12

Pracovnik 4 22 69

Pracovnik 5 32 24

Pracovnik 6 5 12

Pracovnik 7 69 75

CELKEM 202 230

Zdroj: SAP, 2018a; BW,2018b; ABC, 2018a, upraveno autorem

Data v tabulce se mohou zdat zavad¢jici, protoze odpovédnost za poskytnuti casti 8D
reportu je na strané dodavatelli, nicméné bylo zvoleno roztiidéni dle odpovédnych pracovnikii
SQM, ktefi se staraji o kvalitu dodavanych dilt a rozvoj dodavatelt. Uvedena ¢isla vykazuji
mirné nepiesnosti, a to z toho diivodu, Ze nékteti pracovnici nepracovali v podniku ABC cely

rok 2017 a dodadvané komponenty tak piebrali po nékterém z kolegt.

2.5.3 Analyze — faze analyz poti‘ebnych k definovanému projektu Six Sigma
Ziskand data z ptedchozi C€asti budou nyni analyzovdna a bude hleddna pficina

problémi. Prvnim problémem v potadi je pomé&rné velky rozdil mezi uznanymi a vystavenymi

incidenty mérovou laboratofi. K této analyze byla pouZita metoda brainstormingu a nasledné

zaznamenani jeho vysledkt do Ishikawa diagramu (obrazek 15).

A% MNOHO VYSTAVENYCH
INCIDENTO II, KTERE BYLY N
ZAMITNUTY JAKO
NERELEVANTNI

Obrazek 15 Ishikawa diagram - problém - zamitnuté incidenty (Six Sigma team)
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Jednotlivé potencidlni pfi¢iny byly nésledné podrobeny bliz§imu zkoumani. Vylouceno
bylo, ze by problém vznikal nekalibrovanym zafizenim, protoze kazdé¢ méfici zafizeni je
opatfeno kalibracni zndmkou a kalibracnim listem a po skonceni doby kalibrace, nebo pii
podezieni, ze neposkytuje spravné vysledky, je predano do externiho podniku k piekalibrovani.

Snejvetsi pravdépodobnosti bylo uréeno, zZe pri¢inou vysokého rozdilu mezi
vytvofenymi a uznanymi incidenty je nesjednocena metodika méteni mezi podnikem ABC
a dodavateli. Dalsi pravdépodobnou pii¢inou mohlo byt i nedodrzeni pracovniho postupu pfi
méieni, poptipad¢ znecisténi komponenty, ale tyto potencidlni piiciny byly rovnéz vylouceny
po konzultaci s technikem mérové laboratoie. Pokud totiz dojde k vyhodnoceni, ze méteny
rozmér je v rozporu s vykresovou dokumentaci, tak se méfeny kus prohlédne a znovu zméfi,
aby byly vylouceny ostatni vlivy. Teprve pokud se komponenta jevi jako NOK 1 po pfemétent,
je vystaven incident.

Vystupem Ishikawa diagramu tedy je, ze s nejvétsi pravdépodobnosti je pfi¢inou
problému nesjednocené meéteni s dodavatelem. Pro potvrzeni této hypotézy bude potieba
analyzovat interni reporting a KPI tabulku SQM oddéleni a prohlédnout uvedené diavody
zamitnuti v systému SAP.

ProSetfenim zamitnutych incidentt typu II bylo zjisténo, ze byly zamitany z nékolika
ruznych diavodi. Podkladem pro zamitnuti incidentu by vzdy mély byt relevantni ptiloha

a komentate vlozené do systému SAP. Veskeré zjisténé divody jsou k dispozici v tabulce 16.

Tabulka 16 Duvody zamitnuti incidenti vytvofenych na rozmérové odchylky mérovou
laboratofi

Pocet zamitnutych incidenti Diivod zamitnuti

24 neuveden

67 Nesjednocené méteni, absence MA

7 Po opétovném premeéteni vysledek OK

9 Incident na stejnou vadu jiz existuje a neni
dotesen

6 Ostatni/jiné

CELKEM | 113 n/a

Zdroj: SAP, 2018a; BW,2018b, upraveno autorem
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Zjisténé udaje v tabulce 16 dokladaji ptedloZzenou hypotézu, Ze incidenty vytvaiené
meérovou laboratofi jsou ¢asto zamitany z divodu nesjednoceného méfeni, coz znamena, ze je
VvV podniku ABC pii vstupni kontrole nalezena rozmérova odchylka a vystaven incident. Tyto
NOK (Spatné, neshodné) kusy jsou poslany zpét dodavateli, ktery je preméti a vysledek je
V ramci tolerance, coz znamena, ze dodavatelovym zpisobem méteni vznikaji jiné vysledky
nez v podniku ABC. Druhy nejvyssi pocet zamitnutych II incidentd na rozmérové odchylky
bohuzel neni mozno dale analyzovat, protoze k zamitnuti nebyly vlozeny potfebné podklady.
Dal$im divodem zamitani je opétovné méieni na zadost pracovnika oddéleni SQM
s pozitivnim vysledkem, a tedy zamitnuti vytvofeného incidentu. 9 incidentii bylo smazano
z diivodu, Ze na stejny komponent a rozmér jiz existoval incident, ktery jesté nebyl vyfesen
a tak byl smazan s komentafem, ze se tento incident dale fesi pod ¢islem jiného incidentu.

Mezi jiné divody pak patfil naptiklad tento komentat:

Stav objektu

Popis Incident NOK rozmerova odchylka

Incident NOK rozmerova odchylka ﬂgg
Mater. doklad 5000352730 -
Dod. list 3633/2017

Rozmérova odchylka je déna rozdilem v mé¥eni a tolerancich pfi ocbrobeném
dile pfes odleevanou ¢ast a po odlévanou ¢ast. Zde plati jineé tolerance

a MWS provadi kontrolu kalibrem.Pro vyrobu a montaz v tomto p¥ipade neni
riziko v mirnych plusovych hodnotach (+0,3). o

Obrazek 16 Komentaf v systému SAP k zamitnutému a uzavienému incidentu rozmérové
odchylky (SAP, 2018a)

V tabulce 16 je uveden pojem absence MA, ktery se Casto vyskytoval jako divod pro
zamitnuti. V podstaté se jedna o tzv. Measurement Alignment, neboli sjednoceni metodiky
méfeni. Tento pojem bude dale pro tuto problematiku uzivan v ramci dal$iho textu diplomové
prace.

Bliz8i prozkoumani 67 zamitnutych incidentti z divodu absence MA nabizi zjisténi, ze
se jednalo o pomérné¢ maly pocet dodavatelli ve srovnani s celkovym poctem zhruba
260 dodavatelti. RovnéZ bylo zjiSténo, ze incidenty na podobné rozmérové odchylky byly
vytvareny predevsim na 12 dodavateld. Pfesné pocty incident k jednotlivym dodavatelim jsou

zobrazeny v tabulce 17.
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Tabulka 17 incidenty vytvofené z diivodu rozmérovych odchylek, zamitnuté z diivodu absence
MA, dle dodavatelu

Dodavatel Pocet incidenti
dod. 106 3

dod. 17
dod. 47
dod. 104
dod. 16
dod. 83
dod. 141
dod. 166
dod. 174
dod. 31
dod. 107
dod. 184
CELKEM

Zdroj: SAP, 2018a; BW,2018b; SupplyOn, 2018, upraveno autorem

oo
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Problematika nesjednoceného méfeni se jevi jako pomérné zavazny problém.
Teoreticky by dle korporatnich procedur mél byt MA proveden vzdy V predsériové Casti
projektu, nicméné ne vzdy se tak stane. Po konzultaci s SQM CI, tedy pracovnikem
dodavatelské kvality — Component Introduction, bylo zjisténo, Ze ¢as od ¢asu dojde k zanedbéani
sjednoceni méfeni, anebo je divodem rovnéz skute¢nost, ze komponentu uvoliiuje do sériové
vyroby jina lokace. Uvolnéni ma vétSinou na starost tzv. Leading Location, ktera je odpovédna
za dany komponent, a po jejim uvolnéni pak putuji komponenty i do jinych lokaci, coz mize
zpisobit zminény problém. Déle bylo konzultaci zjisténo, Ze u nékterych projektli neni
proveden MA také z toho diivodu, Ze diive nebyl MA uveden v proceduie, tedy ze u starsich
projektl nebyl vyZadovan.

Z divodu nesjednocené¢ho méfeni jsou vytvareny incidenty, nasledné reklamace a dily
jsou poslany dodavateli zpét k analyze. Dodavatel obdrzené kusy zméfi, a pokud je vysledek
v ramci tolerance — OK, tak ma pravo reklamaci zamitnout. Tento proces s sebou tedy nese
pomeérné vysoké vicendklady na dodateCnou praci pracovnikiit SQM, transport, reklamaéni
tfizeni atd. Navrhem k feSeni tohoto problému je tedy pfedstavit vybrané dodavatele, se kterymi

by mé&l byt proveden MA.
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Druhym problémem piedstavenym v Gvodu Six Sigma projektu je nedodrZovani
stanovenych D3 a D5 cycletime. K tomuto problému byl rovnéz vytvoren Ishikawa diagram na
obrazku 17, obsahujici vycet potencidlnich moznosti problému.

Nekteré z predstavenych potencialnich pii¢in byly ihned po brainstormingu zamitnuty
jako nerelevantni a nepravdépodobné. Mezi ty relevantni byly vybrany nasledujici potencialni
pficiny:

e Spatn¢ definovany proces,
e dodavatel nebyl informovan o ¢asovém planu,

e pfetizenost pracovniki SQM.

3patné definovany proces

zdvada potitate \ pretizenost

Z

f-g \
‘:?4 dodavatel nebyl o cycletime vyrozumén  \
\'

\ Z.

E

-,

el \
?_\ Casté pauzy na kufarné \
\ B

’T‘JEDODRiENI' D3,D5 A NR )

CYCLETIME -

7}«/&3"1‘% .

/3 ‘g
/5 /£
e &

/=

~

Obrazek 17 Ishikawa diagram - nedodrzeny cycletime D3, D5 a NR (Six Sigma team)

Provéfeni procesu probéhlo za pomoci revize systému SAP a SupplyOn, pies které se
realizuje reklamacni tfizeni. Rovnéz byly provéreny dokumenty a smlouvy a bylo zjisténo, ze
GQA (General Quality Agreement), kterou kazdy dodavatel musel podepsat pred zahdjenim
dodavek do podniku ABC, obsahuje zcela jasné vymezeny Casovy plan pro poskytovani
jednotlivych krokd. Dale byly revidovany procedury vztahujici se k problematice 8D reporti a
rovnéz zde nebyla nalezena neshoda. Divod, ze by dodavatel i piesto, ze podepsal smlouvu a
GQA, nebyl informovan, se také nepotvrdil. Vystavovani reklamace totiZ probiha v systému
SAP a po jejim odeslani se automaticky pievede do systému SupplyOn a dodavateli je odeslan
automaticky e-mail s ¢asovym planem. SupplyOn rovnéz zasila tzv. remindery, pokud je po
terminu a ¢asti 8D reportu nebyly piedlozeny, a to jak dodavateli, tak také tvirci reklamace.

Posledni predstavenou potencialni pficinou je pretizenost pracovnikii SQM. Ackoliv
bylo zminéno vyse, Ze za tvorbu 8D reportu odpovidd dodavatel, je naplni prace pracovnika

SQM mimo jiné také pozadovani dokumentti a urgovéani dodavatele, aby je ptedlozil.
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Ptetizenost nékterych pracovnikti SQM také doklada skutecnost, Ze u 46 incidentl nebyl
dodrzen cycletime 24 hodin. Podrobngjsim prozkoumdnim bylo zjiSténo, ze vétSina
nedodrzenych NR, D3 a D5 cycletime byla vytvofena na komponenty, za které¢ jsou odpovédni
pouze 2 lidé z tymu pracovnikiit SQM. PretiZzenost souvisi s nevhodnym rozdélenim dodavateli
dle komodit mezi pracovniky. V tivodu druhé¢ kapitoly byly piedstaveny Paretovy diagramy
zachycujici rozdéleni dodavatelt dle kategorie dodavanych komponent v zavislosti na poctu
incidentii (obrazek 2). Z téchto obrazkti mimo jiné vyplyva, ze nejvice incidentl je vytvareno
na odlévané¢ a obrabéné hlinikové komponenty. Dalsi Paretlv diagram dale zachycoval
kategorii. Problémem se tedy jevi skuteCnost, ze tii pracovnici maji na starost ty nejvice
problémové dodavatele, respektive dodavatele komponent, na néz vzniké nejvice reklamaci, a

zbytek tymu pokryva ty méné problémové.

2.5.4 Shrnuti zjiSténych vysledkii analyzy v ramci Six Sigma projektu

V druhé kapitole prace byly analyzovany dodavatelsko-odbératelské vztahy podniku
ABC smérem K jeho dodavatelim. Ve struénosti byla piedstavena organizacni struktura,
klicové ukazatele vykonnosti a vyvoj poctu reklamaci v poslednich letech. Na zakladé
zjisténych vysledkii byl vytvofen Six Sigma projekt, ktery se zabyva sniZenim mnoZstvi
incidenti a také nedodrzovanim stanovenych casovych planu v reklamaénim fizeni. Déle bylo
Vv projektu zjisténo, Zze 67 incidentli vytvofenych mérovou laboratofi pfi vstupni kontrole
materidlu bylo zamitnuto na zdkladé absence MA. DalSim zjiSténim bylo, Ze rozdéleni
komponent a dodavatelti mezi pracovniky SQM operative neni optimalni a Ze by bylo vhodné
zamgéfit se na jeho pierozdéleni.

Z vyse zminénych divodi, tedy absence MA a nevhodné délby komponent mezi
pracovniky dodavatelské kvality, se nabizi prostor pro zlepsSujici navrhy, které¢ by mély tyto

problémy minimalizovat. Tyto navrhy budou blize charakterizovany v tfeti kapitole.

54



3 NAVRH NA ZLEIféENi DODAVATELSKO-
ODBERATELSKYCH VZTAHU VYBRANEHO PODNIKU

Z analyzy a vystupu prvnich tii ¢asti Six Sigma projektu vyplynuly dvé skutecnosti,
které zpusobuji problematické situace v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Jsou jimi
absence MA s nékterymi dodavateli a vytvafeni incidentl, které jsou ze strany dodavatele
nasledné¢ zamitany, a dale ne pfili§ vhodné rozdéleni pracovnich ¢innosti mezi pracovniky SQM
operative a z toho plynouci ptetéZovani nékterych pracovnika, ktefi dale nemohou svoji praci
vykonavat efektivné. Aby byla dodrzena predepsana struktura diplomové prace a zaroven také
struktura Six Sigma projektu, bude v této kapitole piedstavena Ctvrta ¢ast projektu s nazvem

Improve, kterd si klade za cil jmenované nedostatky odstranit.

3.1 Improve — predstaveni zlepSujicich navrhii v ramci Six Sigma projektu
Tato Cast prace bude pro pichlednost dale rozdélena na navrh feSeni absence MA
s n¢kterymi dodavateli a déle na navrh zabyvajici se vhodnéj$im piferozdélenim komponent

mezi pracovniky SQM, za jejichZ kvalitu budou odpovédni.

3.1.1 Measurement Alignment — navrh

Analyzami bylo zjisténo, Ze nejvétsi pocty incidentli za rok 2017, které byly vytvareny
meérovou laboratofi z diivodu rozmérovych odchylek a nasledné zamitany z diivodu absence
MA, byly pfedevS§im na komponenty od vybranych osmi dodavatelii. Navrhem k tomuto
problému je provétit moznosti MA a pokusit se sjednotit méfici metody v podniku ABC a na
stran¢ dodavateld. Schéma, které popisuje sjednoceni mérovych metod s dodavatelem, je

znazornéno na obrazku 18.
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Podnik ABC
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Obrazek 18 Vyvojovy diagram popisujici proces MA (autor)

Nejdtive je dle znazornéného schématu nezbytné provést zkousku mérového systému a

provést tzv. MSA, jez spociva ve zméfeni rozméru 50krat za sebou, coZ bylo popsano

Vv teoretické Casti prace. DalSim krokem je vybrani nejméné 5 kust dili, pokud mozno

s rozmeéry, které pokryvaji celé tolerancni pole. Po vybéru vzorkid (nazyvano master parts) se

definuje pocet hodnoticich, ktery musi byt vétsi nebo roven dvéma, tedy jeden hodnotitel na

stran¢ podniku ABC a druhy na stran¢ dodavatele.
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Poté je potieba provést tzv. type 2/3 study (n¢kdy tézZ GR&R) neboli studii, ktera se
zabyva reprodukovatelnosti vysledkti, véetné upindni dilu a méfeni. Nasledn€ jsou vybrané
vzorky poslany dodavateli ke zméfeni. Dodavatel zméti vzorky a posle odpovédnému
pracovnikovi podniku ABC namétené vysledky, které se nasledné hodnoti a zjist'uji se rozdily
mezi namefenymi hodnotami.

Matematicky vztah v poslednim rozhodovacim boxu na obrdzku 18 udava vztah pro
vypocet odchylek méfeni, které mohou byt maximalné 10 % toleran¢niho limitu stanovéného
ve vykresové dokumentaci. Uvedené zkratky znamenaji:

aVmn  prumérnd hodnota naméfena podnikem ABC

avsn  prumérnd hodnota naméfena dodavatelem

tolanw tolerance stanovena ve vykresové dokumentaci

K zdznamu, hodnoceni a vypoctu rozdili meéfeni byla externim pracovnikem na
objednavku podniku ABC vytvotena tabulka v programu Microsoft Office Excel vyuZzivajici
makra pro jednodussi zdznam a vyhodnocovani méteni. Obsluha tabulky je pomérné jednoducha.

Prvni list s ndzvem Cover sheet se vyplni potfebnymi tidaji o komponenté&, viz obrazek 19.

A B o D E F G H I J K M N O F
Part number: Date: e |
Revision level: e Responsible at ABC (name/tel’)
Supplier: e Responsible at Supplier (name/te

] Feature selector | Processing |
Acceptance limit: 10% 0 o

N P —

2]

7 1

Obrazek 19 Cover sheet Excel souboru slouziciho pro zdznam a hodnoceni vysledki méteni
v ramci MA (ABC, 2018b, upraveno autorem)

Soubor pro MA byl vytvoien v anglickém jazyce, jelikoz angli¢tina je jednacim jazykem
s dodavateli. Do policka s oznacenim 1 se vyplni ¢islo dané komponenty (napt. ze systému SAP),
policko 2 obsahuje platnou posledni uvolnénou verzi vykresu pro dany komponent a do policka
3 se vyplni nazev dodavatele. Pole 4 dale obsahuje datum, kdy byl zahdjen MA, a pole 5 a 6

osahuji jména odpovédnych osob za MA na stran€ podniku ABC a stran¢ dodavatele.
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Tlacitko oznacené Cislici 7 po stisknuti provede vypocty odchylek métfeni mezi
dodavatelem a podnikem ABC, a pokud je rozdil mensi nez 10 % (pole 9), tak je vysledek
hodnoceni ,,ACCEPTABLE* neboli vysledek v potadku a pftijatelny. Pokud vSak rozdil mezi
méfenymi hodnotami nabyva vétSich hodnot nez stanovenych 10 %, tak se u daného rozméru

objevi ,,UNACCEPTABLE® a je potfeba zkontrolovat méteni, popiipad¢ pireméfit
rozmé&r znovu. Ukézka akceptovatelnych i neakceptovatelnych rozméri z MA Excel souboru

je zobrazena na obrazku 20.

10 Description Limit Max. dev. Evaluation SC ZongNo:
11 DIST 11,5201 __A15 0,02 0,0122 A15 2
12 CYLINDRICITY__0,015__F13 0,0015 0,0043 UNACCEPTABLE F13 3
13 DM__10.3+0,1__D15 0,01 0,0576 UNACCEPTABLE D15 4
14 CONC__005toD__D15 0,005 0,0006 D15 5
Obrazek 20 Vybrany list Excel souboru pro MA (ABC, 2018b, upraveno autorem)
A B c D E F G H 1 J K L M N 0 P
1 |Part number: [0 Date:
2 Revision level: [0 Responsible at ABC (name/tel:) 0
3 |Supp|ier: 0 Responsible at Supplier (name/tel): 0
5 |Spec. char.: Feature: DIST__11,5+0,1_ A15 Lower Limit: Neminal: Upper Limit:
. o
& Drawing zone: 9 A15 Acceptance limit: 10% 11.4 6 11,5 6 11,6
7
8 SUPPLIER ABC o
9 Part#1| Part#2 | Part#3 | Part#4 | Pari#5 | Part#1 | Part#2 | Part#3 | Part#4 | Part#5 | 1)
10 |Trial #1 11,5] 11.451] 11,503| 11,451 11,487 11,501 11,446 11499 11,438 11,476|11.48
1 [Tral#g2 115 11451 11,504 1145 11487 11501 11,444 115 11438 11477(1%
12 Trial# 11,5 11,451 11,503 11,45 11,487 11,501 11,445 11,5 11,438 1147611 02
13 |Range | 0,0004 | 3,7E-05 | 0,0008 | 0,00102 | 0,0005 | 0,00031 | 0,00142 | 0,00099 | 0,00087 | 0,00066 | ™4 *— ) " : .
14 |Averagd 11,504 | 11,4509 | 11,5032 | 11,4502 | 11,4869 | 11,5000 | 11,4449 | 11,4997 | 11438 | 11,4764
15
11,51 11,51
16 115 _ s
17 11,48 . — 1142 Differences
18 11,48 11.47 N Part#1 | 0,0035
11,47 11,46 N~
18 11,46 — 11,45 N Part#2 | 0,0061
20 11,45 N 11,44 Part#3 | 0,0035
21 11.44 na Part#4 | 0,0122
22 11.43 11,41 Part#5 | 0,0105
11,42 114
23 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
24
25
26
27
The result is this feature cross validation is:

Obrazek 21 Ukézka vyhodnoceni vysledki méfeni v ramci MA v Excel souboru (ABC, 2018b,
upraveno autorem)

Na obrazku 21 je zndzornén jeden z listi Excel souboru. Hlavicka se vyplni automaticky
dle idaji zadanych v Cover sheet. Déle je tfeba vyplnit sledovany rozmér — pole 1 na obrazku
30 a misto, kde se sledovany rozmér nachazi ve vykresové dokumentaci (je pouZivan
soufadnicovy systém vykrest). Po vyplnéni nomindlni hodnoty (4) a dolniho a horniho
toleran¢niho limitu (3 a 5) je list pfipraven k pouZiti.

Vyplnénim naméfenych hodnot podniku ABC a dodavatele dojde k automatickému

prokresleni grafi a vyhodnoceni, zda jsou rozdily v méteni piipustné ¢i nikoliv.
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Plati zde pravidlo, Ze pro kazdou zmétenou charakteristiku je potieba zkopirovat dany
nevyplnény list a vlozit sledovany rozmér a tolerancni limity, ostatni vypocty probihaji
automaticky.

V ptedchozim textu a ve fazi Analyze byli jmenovani dodavatelé, na jejichz dodavané
komponenty byly vytvafeny incidenty zdGvodu rozmérovych odchylek v rozporu
S toleran¢nim limitem. Celkové 67 takovychto incidentll bylo vytvotfeno a nasledné zamitnuto
na zaklad¢ absence MA. Tato skutecnost ale neznamena, ze MA nebyl proveden pouze s témito
12 dodavateli, ale pouze to, ze v téchto ptipadech dochazi k rozporu méieni mezi podnikem
ABC a dodavateli. Ve vysledku mtze byt dodavateli, se kterymi neprobéhlo sjednoceni
metodiky méfeni vice, ale nedoslo k rozporu, tedy, ze vysledky méteni jsou shodné na obou
stranach, aniz by byly striktn€¢ dodrzeny shodné podminky pro méfeni.

V tivodni ¢asti druhé kapitoly byly zminény také incidenty rozmérovych odchylek typu
PC, které byly zamitnuty. Podrobné&jsim zkoumanim bylo zjisténo, ze napt. s dodavatelem
oznacenym jako dod. 47 byly takto zamitnuty 3 incidenty typu PC, coz je celkem 7 zamitnutych
incidentii na rozmérové odchylky v ramci kategorie Il + PC.

Pokud je chyba odhalena na vstupnim materidlu, tak nejsou ndklady souvisejici
s reklamaci tak vysoké, jako je tomu pfi nalezeni v procesu vyroby, kdy je vstupni material
zhodnocen dalSimi komponenty a pracemi. Divodem ,,pozdniho* odhaleni rozmérové
odchylky az v procesu vyroby je ptfedevs§im skute¢nost, Ze v ramci vstupni kontroly materialu
jsou méefeny pouze vybrané kritické charakteristiky a nékteré z mén€ vyznamnych rozmért tak
nejsou métfeny z diivodu Gspory casu.

Za zminku stoji naptiklad incident typu PC vytvotfeny na dodavatele dod. 47 na parametr
rovnobéznosti, ktery neni métfen standardnim programem vstupni kontroly. Ve vyrobé byl
odhalen problém s lisovanim konektorti do komponenty a po nékolika vadnych kusech byla
zahdjena mimotadna tiidici akce operatort ve vyrobé, protoze bylo vysledovano, Ze se jednalo
o kusy se stejnym vyrobnim oznacenim, ze stejné formy. Celkové bylo vadnych 19 kusl semi-
findlnich vyrobki + bylo vytfidéno 149 kust vstupniho materialu. Néasledné bylo pfeméteno 5
kust ze 149 podezielych a byl detekovan rozmér mimo toleranci. Po vystaveni reklamace a
zaslani vzorkl dodavateli byla reklamace zamitnuta ze strany dodavatele a bylo konstatovéno,

ze dle jeho méfteni jsou dily v rdmci tolerance.
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Celkové naklady na tuto reklamaci €inily zhruba 48 645 korun, které dodavatel odmital
uznat. Cena vstupniho materialu je v piepoctu na kus necelych 40 korun, ale cena findlniho
vyrobku je zhruba 1 125 korun. Vytvoreny incident obsahoval 19 semi-finalnich NOK kust +
149 holych vstupnich dilt. Incident s sebou nese rovnéz vicenaklady spojené s praci operatort
na lince.

Po svoléni telefonické konference s dodavatelem byl zjistén zasadni rozpor v mérové
metodé, kdy dodavatel méfil rozmér osmi body, kdezto v podniku ABC byla snimana celé
plocha komponenty. S dodavatelem byl dohodnut MA alespon na tuto méfenou charakteristiku
co nejrychleji a na ostatni v blizké budoucnosti, aby bylo zamezeno vytvareni incidentd,

popiipad¢ aby bylo zajisténo uznani reklamace a nakladt s ni spojenych.

3.2 Délba prace mezi pracovniky SQM operative — navrh

Z divodu, ze nékteti pracovnici SQM operative nereaguji, nebo nestihaji reagovat v€as
na vytvarené incidenty, je navrhem vhodnéjsi rozdéleni prace a odpovédnosti mezi jednotlivé
pracovniky. Tato potfeba pro zménu se rovnéz opird o skutecnost, ze pracovnici, ktefi maji na
starosti nejproblematictéjsi komponenty od problematickych dodavateli nestihaji reagovat v¢as
na vytvarené incidenty.

V soucasné dob¢ je délba prace mezi pracovniky SQM dle komodit, tedy dle kategorie
dodavanych dilt. V praxi to znamenad, ze nejhorSich 10 dodavatelti maji na starost 3 pracovnici
SQM operative a z toho jeden z nich ma na starost 5 z téchto problematickych dodavateld, mezi
nimiz je i dodavatel dod. 146, na které¢ho bylo za rok 2017 vytvofeno 97 incidentli. Dale
obrabéne dily, které se podileji na tvorbé incidentli vice nez 70 %. Rozd¢leni dle komodit ma
své historické opodstatnéni, kdy v minulosti bylo toto ¢lenéni uzivdno ve vSech vyrobnich
podnicich. Nicméné v soucasné dob¢, kdy je nedostatek pracovnich sil a oddéleni SQM
operative postrada 5 pracovnikd, se tento zpiisob délby prace jevi jako nedostatecny.

Navrhem je tedy prerozdéleni problematickych dodavatelti mezi pracovniky SQM, za
predpokladu, ze rozdéleni dle komodit ziistane i nadale. I nadéle by tedy mély byt dodavané
komponenty clenény mezi zaméstnance dle komodit, ale n€kteti z fad nejproblematictéjsich

dodavateld by byli ptevedeni pod ostatni pracovniky.
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Tabulka 18 Rozd¢leni 20 nejhorSich dodavateld dle poctu incidenti za rok 2017 mezi
pracovniky SQM operative

Pracovnik

vvvvvv

dodavateli z nejhorsich 25

Kumulovany pocet incidentii za rok
2017 pro vSechny dodavatele, za které
je pracovnik odpovédny

Pracovnik 1 0 0
Pracovnik 2 2 42
Pracovnik 3 6 28
Pracovnik 4 2 8
Pracovnik 5 2 21
Pracovnik 6 3 13
Pracovnik 7 4 156
Pracovnik 8 3 23
Pracovnik 9 1 20
Pracovnik 10 2 28

Zdroj: SAP, 2018a; BW,2018b, upraveno autorem

Tabulka 18 jasn¢ doklada, ptedlozenou hypotézu, ze délba prace a odpovédnosti mezi

pracovniky SQM operative neni pfili§ vhodna. Pracovnici v tabulce byli sefazeni dle jména

podle abecedy a nasledné ocislovani od 1 do 10, tak aby bylo mozno se zjiSténymi daty dale

interné pracovat.

Navrh je tedy ptfidéleni nékterych z problematickych dodavatelti pracovnikiim, ktefi

maji na starost mén¢ problematické komodity, respektive dodavatele komponent, tak aby bylo

zaji$téno snizeni pietizenosti pracovnikil, zejména pak pracovnika s oznacenim 7 a 2.
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4 ZHODNOCENI NAVRHU

V této casti budou zhodnoceny piedlozené navrhy ke =zlepSeni dodavatelsko-

odbératelskych vztahti.

4.1 Control — finalni ¢ast Six Sigma projektu

Prvnim navrhem zabyvajicim se zlepSenim dodavatelsko-odbératelskych vztahti bylo
sjednoceni méfeni s dodavateli a zamezeni vytvareni incidentl, které byly nasledné zamitany.
Druhy navrh se zabyval pferozdélenim dodavatelit mezi pracovniky SQM operative, za jejichz
kvalitu jsou odpovédni, tak aby byla snizena ptetizenost nékterych z nich. Tyto navrhy budou

pro prehlednost zhodnoceny ve zvlastnich podkapitolach nize.

4.1.1 Measurement Alignment - zhodnoceni

Vramci Six Sigma projektu byl s dodavatelem dod. 47 jiz vramci zpracovani
diplomové prace proveden Measurement Alignment na vybranou charakteristiku —
rovnobé&znostt 0,1

Dodavatel ptivodné métil komponenty osmi body okolo otvoru a nalitku pro konektor,
kdezto v podniku ABC byl rozmér vyhodnocovan 3D meéficim zafizenim po celé plose
a rovnobé&znost tak byla snimana detailngji. Na zakladé svych namétenych vysledki dodavatel
odmital zaplatit naklady souvisejici s reklamaci.

Na obrazku 22 je mozné vidét metodu, kterou byl problematicky rozmér, tedy
rovnobéznost 0,1 k roviné A méfen. Jednalo se o kontaktni metodu s osmi méficimi body, coz

dostatecné nereflektovalo celou plochu komponenty.

Obrazek 22 M¢teni rovnobéznosti komponenty pred sjednocenim mérovych metod (autor)
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Sjednoceni méfeni bylo dohodnuto v ramci Quality meetingu s dodavatelem a bylo
dohodnuto, ze kontrola dilti se bude provadét rovnéz skenovanim celé plochy, jako je tomu pfi
premétfeni v podniku ABC. Dle schématu na obrazku 18 bylo vybrdno 5 master parts
pokryvajicich takika celé toleran¢ni pole a tyto kusy byly po pfeméteni v podniku ABC
odeslany dodavateli. Po pfeméteni vzorki dodavatelem byly namétené hodnoty vlozeny do

Excel souboru, jehoz vystiizek je zndzornén na obrazku 23.

A B C D E F G H I J K L M N O
1 Part number: |part 123 Datum: 1.2.2018
2 Revision level: | AA Responsible at ABC (namestel)) |J. Matejcek
3 Supplier:|dod. 47 Responsible at Supplier (name/tg QM at dod. 47
E
- Feature selector | Processing |
6 Acceptance limit: 10%
E
8 I
9 8
10 Description Limit Max. dev. Evaluation SC ZongNo:
11 Dist_31+0,1_J5 0,01 0,0016 J5 1
12 Dist_52+0,1_P3 0,01 0,0036 P3 2
13 |Dist 7,7+0,1_J16 0,01 0,0012 J16 3
14 Dist_9,15+0,1_H_F14 0,01 0,0009 F14 4
15 Dist_9,15+0,1_D_F14 0,01 0,0006 F14 5
16 Dist_4,5+0,15_F16 0,0015 0,0010 F16 6
17 Dist_5+0,15_F14 0,0015 0,0001 F14 7
18 Parallelity 0,1to A_K7 0,01 0,0009 K7 8

Obrazek 23 Measurement Alignment s dodavatelem dod. 47 (ABC, 2018, upraveno autorem)

A B c D E F G H | J K L M N o P
1 |Part number: |part 123 Datum: 1.2.2018
2 Revision level: |AA Responsible at ABC (name/tel’) J. Matejcek
3 | Supplier: dod. 47 Responsible at Supplier (nameftel): QM at dod. 47
5 |Spec. char.: Feature: Parallelity_0,1to A_K7 Lower Limit: Nominal: Upper Limit:
5 |Drawi . K7 Acceptance limit: 10% 0 0.1 0.1
rawing zone:
-
8 SUPPLIER ABC
9 Part #1| Part#2 | Part#3 | Part#4 | Part#5 | Part#1 | Part#2 | Part #3 | Part#4 | Part #5 0213
10 Trial#1] 0.63| 0451] 0,3694| 0,8756| 0,2346| 0,6327| 0.4515| 0,3695 0,8756| 0,2349 n:e N
11 Trial#2 0,632 0451] 0,3694| 0,8756| 02346 06321 0451] 0,3695 0,8756| 0,2348| 02 N,
12 Trial#3 0,63 0,4509| 0,3685| 0,8756| 0,2346 0.63 0.4519| 03685 0,8754| 0,2344|02 AN
13 |Range | 0,002 | 7,36-05| 7E-05 | 2.2E-05 | 1,8E-05 | 0,0027 | 0,00097 | 3,1E-05 | 0,00018 | 0,00054 | © ; 5 3 : 5
14 |Averagd 0,6307 | 0,45096 | 0,36943 | 0,87561 | 0,2346 | 0,63161 | 0,45147 | 0,36948 | 0,87555 | 0,23467
1 1 1
16 08 09
17 08 038 Differences
18 A — gg | —— T Part#1 [ 0,0009
19 05 05 - Part#2 | 0,0005
20 o — — Part#3 | 0,0001
21 02 02 Part#4 | 0,0001
22 01 0.1 Part#5 | 0,0001
0 . . . . 0 . . T .
23 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
24
25
26
27
28 | The result is this feature cross validation is:

Obrazek 24 Sjednoceni mérové metody pro parametr rovnobéznosti s dodavatelem dod. 47
(ABC, 2018b, upraveno autorem)
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Z obrazku 23 je patrné, Ze MA s dodavatelem dod. 47 byl GispéSny a dodavatelem byly
naméfeny podobné hodnoty jako v podniku ABC. Zejména problematicky parametr
rovnobéznosti se povedlo sjednotit, coz ukazuje obrazek 24.

Déle doslo k opétovnému piemeéteni neshodnych kust, tentokrat jiz skenovanim celé
plochy, a bylo zjisténo, ze kusy opravdu vykazovaly odchylku rovinnosti mimo specifikaci, coz
nasledné zpiisobovalo problém ve vyrob¢ pii montazi konektoru.

Na obrazku 25 je mozné vidét jeden z mérovych protokoll z pfeméieni neshodnych

kust dodavatelem, ktery vykazuje odchylku proti toleranci 0,0477 mm.

Flatness_0,1__F7 Rov| 0.0381 0.0000 | 0.1000 0.0381 |-
Parallelity 0,1 A__F7 Rown| 0.1477 0.0000 | 0.1000 0.1477 0.0477
Flatness 0,1 F3 Rov| 0.0230 0.0000 | 0.1000 0.0230 -

Obrazek 25 Mérovy protokol - rozmérova odchylka pro parametr rovnobéznosti (ABC, 2018b,
upraveno autorem)

Celkem bylo preméteno 10 kust z dodavky poslané zpét a u vSech byly zaznamenany
odchylky mimo stanovenou toleranci, a to v rozpéti od 0,042 az po 0,0826 mm. Byla tedy
ustanovena shodnd metoda méfeni a dodavatelem byly akceptovany ndklady souvisejici
s reklamacnim fizenim. Z uvedeného je zfejmé, ze MA mélo pomémé velky piinos pfi
dokazovani odpovédnosti a pfi thradé nédkladi. Jak jiz bylo zminéno, MA by mélo byt
provadéno jesté predtim, nez se dostane komponenta do sériové vyroby, nicméné nic nebrani
tomu, aby bylo dodate¢né vytvoieno s dodavateli pro starsi projekty nebo pro dodavatele, které

uvolnovala nékterd z jinych lokaci.

Sjednocenim méteni 1ze dosahnout pomérné velkych uspor, a to piedevsim protoze:

e Dodavatel pfeméfi komponenty stejnou metodou u sebe ve vyrobnim zdvodé
a v piipadé€ neshod je nezasila do podniku ABC a snaZi se o napravu vzniklé situace.

e Nedojde k odhaleni neshody az u zakaznika (podniku ABC) a neni tedy nutné
vystavovat reklamaci.

e Sjednocend metodika méfeni muze slouzit jako dikazni material pii dokazovani
neshodnych procukti.

e Dojde k zamezeni vytvareni neopravnénych reklamaci.
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Na ptipadu dodavatele dod. 47 bylo ovétfeno, Ze i dodatecné provedeni MA mé smysl
a muze téz slouzit jako dikaz pro pripadné neshody mezi dodavatelem a odbératelem. Six
Sigma projekt ma stanoveno kone¢né datum 31. 12. 2018 a do té doby by mélo byt alespon
zahajeno MA s dal§imi vybranymi dodavateli. Pro tyto dalsi akce byl vytvofen akéni plan,
ve kterém je stanoveno zahdjeni MA s vybranymi dodavateli.

V odrazkach a vyctu vyhod MA vyse je jednim z divodii i zamezeni vytvafeni
neopravnénych reklamaci. Tak tomu bylo i1 v pfipad¢ dodavatele dod. 187, ktery sam zazadal o
sjednoceni méteni. Jednalo se o komponent pro turbodmychadlo, konkrétné turbinové kolecko,
které podnik ABC méfil 3D méficim zatfizenim, kdezto dodavatel pouzival zatizeni GOM, které
opticky snima celou plochu. V podniku ABC leckdy dochazelo k problémim pii méfeni,
z ditvodu komplikovaného tvaru turbinovych lopatek. 3D méfici zatizeni mohlo ¢as od casu
vykazovat odchylky pfi méfeni tim, Ze méfici senzor mohl sklouznout z lopatky a tim mohlo
dojit k naméfeni rozmérové odchylky. V tnoru roku 2018 bylo zahajeno MA s timto
dodavatelem a po témef dvou mésicich prace byly metody méfeni sjednoceny. Tento dlouhy
termin byl zapfi¢inén tvorbou skenovaciho programu pracovnikem mérové laboratoie
a n€kolika pokusy o sjednoceni, které se nezdafily.

Z uvedeného vyplyva, ze MA nemusi byt pfinosem a vyhodou jen pro podnik ABC, ale

rovnéz pro dodavatele dod. 187, kterému nejsou neopravnéné reklamovany kusy ve specifikaci.
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4.1.2 Délba prace mezi pracovniky SQM — zhodnoceni navrhu

Druhym zjisténym nedostatkem v oblasti dodavatelsko-odbératelskych vztahd bylo
nedodrzovani NR, D3 a D5 cycletime. Bylo zjiSténo, Ze problém by mohl vznikat pfedevsim
proto, ze 3 z deseti pracovnikit SQM operative tidi a zajist'uji kontakt s ,,nejproblematictéjSimi*
dodavateli z kategorie dild, na které je vystavovano nejvice incidenta.

Dle Paretova diagramu bylo zji§téno, Ze pravée tito tfi pracovnici maji na starost pies
vice nez 70 % vytvarenych incidentli na problematické dodavatele. ZjednoduSené feceno, tii
pracovnici z deseti fesi vice nez 70 % vSech vytvarenych reklamaci. Navrhem tedy bylo
pterozdélit problémové dodavatele, piedevsim ty, které ma na starost pracovnik 7 a 4, mezi
ostatni. Pfinosem pierozdéleni dodavateld a odpoveédnosti by mohlo byt v€asnéjsi reagovani na
vytvarené incidenty a efektivnéj$i vykonavani prace. Cilem pracovniki SQM neni vytvéret
reklamace, ale zamezit vzniklym probléml do budoucna a podilet se na problem solvingu
s dodavatelem v ptipadé potieby. Dal§im cilem je rozvoj dodavateli a kontrola zavedeni
korektivnich akci u dodavatele, kterd je ovSsem problematickad, protoze je spojena se sluzebni
cestou k dodavateli, ktery v dob¢ své nepiitomnosti neni schopen reagovat zav¢as na vytvorené
incidenty.

PietiZzenost pracovnikli doklada i skutecnost, Ze na oddéleni SQM operative je velmi
vysoka fluktuace pracovnikli a konkrétn¢ na misté pracovnika 7 a 4 se za posledni 2 roky
vysttidali 4 pracovnici. Diisledkem pterozdéleni prace by tedy mohlo byt vyvazenéjsi zatizeni
pracovnikii a méné€ hektické podminky pro praci pro nékteré z nich, coz by vedlo nejen
k efektivnéjsi praci a véasné reakci na vzniklé problémy, ale také piinos pro podnik ABC, ktery

Y7 ow

by mél vétsi Sanci na udrzeni kvalitnich a zkuSenych pracovnik, kteti jsou zna¢né pietézovani.

4.2 Shrnuti navrhové ¢asti

Navrhova ¢ast byla rozdélena do dvou podkapitol pro lepsi prehlednost. Nejprve byl
zhodnocen navrh measurement alignmentu a déale i ndvrh pro zménu délby prace mezi
pracovniky SQM operative. Protoze jsou oba navrhy vice méné teoretické, je obtizné u nich
kvantifikovat naklady a piinosy. Co se tyCe nakladi na Measurement Alignment, ty jsou
prakticky nulové, protoZe sjednoceni metod méteni probiha v rdmci standardni pracovni doby
a kvantifikace pracnosti a pfepoctu na mzdové ndklady by neméla v tomto pfipad€ vyznam.
Rovnéz naklady na pierozdéleni dodavateld, a tim i odpovédnosti v ramci tymu SQM operative,

jsou nulové. Pfinosy pro oba navrhy jsou shrnuty v tabulce 20.

66



Tabulka 19 Piinosy piedstavenych navrht

Measurement Alignment

Délba priace mezi pracovniky SQM operative

e  Predchazeni vyskytu neshodného
materialu v podniku ABC

Mensi zatizeni vybranych pracovnika

e  Rovné podminky méfeni

Vyssi efektivita prace

e  Dikazni material v ptipad¢ vzniku

Vcasna reakce na vytvarené incidenty

neshod
e  Zamezeni neopravnénych reklamaci e  Pfet¢Zovani pracovnici budou mit vice
rozmérovych odchylek ¢asu k rozvoji dodavatele a ke kontrole

implementace zavedenych
napravnych/korektivnich opatfeni
stanovenych v 8D

V<¢asna reakce na vzniklé problémy
a diivejsi feSeni (nizsi ohroZeni
plynulosti vyroby v podniku ABC)

Zdroj: autor
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyvala dodavatelsko-odbératelskymi vztahy podniku ABC.
V teoretické ¢asti byly vymezeny zakladni pojmy z oblasti logistiky a managementu kvality
a byl tak poskytnut zakladni teoreticky ramec pro tuto problematiku. Na teoretickou ¢ast
navazala faze analyz, ve které byly pouZity nastroje predstavené v teoretické Casti. Nejprve byl
struéné predstaven podnik ABC a jeho organizaéni struktura. Dale byl vymezen obsah prace
ajeji zaméfeni. Tato diplomova prace se zabyvala dodavatelsko-odbératelskymi vztahy
podniku ABC z pozice odbératele, a to piedevs§im z pohledu kvality.

Na tuvodni pfedstaveni podniku navazala analyza reklamaci a procesu reklamacniho
fizeni. Analyzou byly zji§tény nedostatky a nesrovnalosti v poctu vytvotenych a zamitnutych
incidenti a také v nedodrZeni stanovenych termind pro vytvareni reklamaci a feSeni problémui
vV ramci 8D problem solvingu. Na zjisténé nedostatky byl vytvofen Six Sigma projekt s cilem
odhalit pfi¢iny problém a ptedstavit k nim ndpravna opatfeni. Vyslednym zjisténim Six Sigma
projektu bylo, ze 67 reklamaci na rozmérové odchylky v roce 2017 bylo dodavateli zamitnuto,
dale Ze pracovnici SQM operative v n¢kterych pifipadech nedodrzeli stanovené terminy pro
vytvofeni reklamace (NR cycletime). Podrobnou analyzou bylo zjisténo, Ze s nékterymi
dodavateli nebylo provedeno sjednoceni méfeni, zcehoz plynuly rozdilné vysledky
namétfenych hodnot. Ohledné druhého problému, tedy nedodrzovéani NR cycletime pracovniky
SQM operative, bylo zjisténo, ze délba prace a dodavatelti mezi né¢ neni pfili§ vhodna a zZe
dochazi k pretéZovani nékterych pracovnika.

V navrhové ¢asti byl pfedstaven navrh ke kazdému problému zvlast. Prvnim navrhem
bylo provedeni Measurement Alignmentu s vybranymi dodavateli, a tim zamezeni reklamacim.
Druhy navrh se zabyval prerozdélenim dodavateli mezi SQM operative, aby byla jejich
vytizenost srovnatelna a nedochazelo tak k pfetézovani nékterych znich anaslednému
neefektivnimu vykonavani jejich prace.

Po dobu zpracovani diplomové prace se povedlo sjednotit mé€rové metody se dvéma
dodavateli. V jednom z ptipadt to znamenalo uznani nakladtu na reklamaci v celkové hodnoté
48 645 korun, které dodavatel zaplatil po sjednoceni méfeni a nasledném znovu preméteni
podezielych kust. V druhém piipadé se jednalo o sjednoceni méfeni s dodavatelem, které pies
delsi dobu realizace mélo za nésledek zastaveni reklamovani kusti ve specifikaci podnikem

ABC.
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Na zaklad¢ pozitivniho vysledku sjednoceni mérovych metod s dvéma dodavateli bylo
konstatovano, ze tato akce méla pfinos jak na strané¢ podniku ABC, tak na strané jeho
dodavatelt. Kladnym diisledkem na stran¢ podniku ABC bylo uznani nakladt souvisejicich
s reklamacnim fizenim, které dodavatel dod. 47 odmital pied provedenim sjednoceni uhradit
a hgjil se naméry v toleranci. Druhym piinosem bylo zastaveni neopravnéného reklamovani
kusti podnikem ABC po sjednoceni mérovych metod s dodavatelem dod. 187. Problematika
d€lby prace mezi pracovniky SQM byla konzultovana s vedoucimi pracovniky a byla vzata
V potaz pro dal$i feSeni. Pfinosem vhodnéjsiho rozdéleni by mélo byt efektivnéjsi vykonavani
prace SQM pracovnikli a zmirnéni zatizeni nékterych z nich, coz by mohlo vést také ke
zmirnéni fluktuace pracovnikli na tomto odd¢leni. Dale se jako pfinos jevi, ze by bylo uleveno
vybranym pracovnikiim, coZ by mohlo vést k rozvoji dodavateli a castéjSim navstévam
dodavatelll za Gcelem problem solvingu a kontroly implementace stanovenych korektivnich
akci v ramci 8D reportu.

Cilem této prace bylo analyzovat dodavatelsko-odbératelské vztahy podniku ABC a na
zaklad¢ vysledkt analyzy predstavit navrhy ke zlepSeni soucasné situace a zhodnotit jejich

pfinosy a lze tedy konstatovat, ze cil prace byl naplnén.
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Priloha A Zakladni tvary histogramt

Twar histogramu
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