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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva problematikou dodavatelsko-odbératelskych vztahi ve vybraném
podniku. Na vztahy mezi dodavatelem a odbératelem je zde nahlizeno z pohledu kvality.
Pozornost je sméfovana na méteni vykonnosti dodavatelti a jejich hodnoceni dle pozadavkl

vybraného podniku.
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TITLE

Supplier-customer relationships in selected company

ANNOTATION

The master thesis focuses on the question of supplier-customer relationships in selected
company. The relationships between supplier and customer are valuated from the quality
view. Attention is focused on measuring of supplier performance and their evaluation

according to requirements of selected company.
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UVvOoD

Tato prace pojednava o problematice dodavatelsko-odbératelskych vztahti ve vybrané
spolecnosti pusobici v automobilovém prumyslu. Na dodavatelsko-odbératelské vztahy se
bude nahlizet z hlediska Grovné kvality dodavatelt. Vztahy mezi dodavateli a odbérateli je
V dnesni dobé téma, kterym by se méla zabyvat kazda spolecnost, ktera usiluje 0 udrzeni
svého postaveni na trhu. Diky dobrym vztahlim je mozné pruznéji reagovat na problémy, 1épe
sdilet informace, zkracovat ¢as dodavek ¢i vyjednavat lep$i cenové podminky. Existuje
mnoho moznosti, jak na téchto vztazich pracovat. V rdmci této prace bude pozornost
zaméiena praveé na nékteré z nich.

V teoretické Casti budou vysvétleny predev§im hlavni pojmy spojené s tématem
dodavatelsko-odbératelskych vztaht. Jako prvni bude vysvétlen pojem podnik, od kterého se
budou odvijet dal$i ¢asti charakterizujici dodavatelsky fetézec, vztahy mezi dodavateli
a odbérateli a hodnoceni dodavateld.

Ve druhé kapitole bude piedstavena vybrana spolecnost a jeji pisobeni na svétovém
i ¢eském trhu. Budou zde ptedstaveny konkrétni pozadavky na dodavatele z pohledu kvality
a méfeni jejich vykonnosti. Na zdklad¢ téchto pozadavkl bude nasledovat analyza soucasné
situace.

Na zaklad¢ zjisténi ve druhé kapitole budou poté piedstaveny takové navrhy, které by
vztahy mezi vybranou spole¢nosti a jejimi dodavateli mely vylepsit. Navrhy budou nasledné
Vv posledni kapitole vyhodnoceny.

Cilem prace je na zéklad¢ analyzy souCasné redlné situace ve vybraném podniku
Vv oblasti rovn¢ kvality dodavatel predstavit takové navrhy, které soucasnou situaci mohou
v budoucnosti vylepsit. Pii navrhovani jednotlivych opatieni budou zohlednény ptilezitosti ke
zlepSeni jak na strané odbératelil, tak také na strané samotné vybrané spoleénosti. Urovei
kvality dodavateld bude hodnocena na zaklad¢ definovanych pozadavkid vybrané spolecnosti

pro méfeni jejich vykonnosti.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY
DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU

Slovni spojeni dodavatelsko-odbératelské vztahy je opravdu Siroky pojem a lze si pod
nim predstavit spoustu definic. Tato kapitola predstavuje zdkladni pojmy, které blize
charakterizuji vztahy mezi dodavatelem a odbératelem z kvalitativniho a logistického

hlediska.

1.1 Podnik a jeho okoli

Podle Bugriho a PribiSové (2017) jde o soubor hmotnych a nehmotnych slozek
podnikani. Rikaji, Ze k podniku patii v&ci, priva a majetkové hodnoty, které patii
podnikatelovi a slouzi provozovani podniku, protoze vzhledem ke svoji povaze maji k tomuto
icelu slouzit. Srpova a Rehot (2010) nabizeji mnohem obecnéjsi vysvétleni, kdy podnik
popisuji jako subjekt, ve kterém se vstupy méni na vystupy.

Podniky se mohou ¢lenit do riznych skupin. Zakladni rozdéleni je ale ptredevSim
podle pravni formy, podle pfedmétu ¢innosti nebo podle velikosti.

Velikost podniku se poté odviji od poctu zaméstnancl. Bugri a PribiSova (2017)
rozd¢luji podniky do nasledujicich tii skupin:

e maly podnik do cca 25 zaméstnanci,

e stfedni podnik cca do 300 — 500 zaméstnanc,

e velky podnik nad 500 zaméstnanci.

Kazdy podnik ma své vlastni okoli, které¢ ho ovliviiuje. Bugri a PribiSova (2017) do
zékladnich slozek zahrnuji:

e geografické okoli,

e socialni okoli,

e politické a pravni okoli,

e ckonomické okoli,

e ckologické okoli,

e kulturné-historické okoli,

o ctické okoli,

e technologické okoli.

11



1.2 Management kvality a jeho koncepce
Pojem kvalita, ktery je znam také pod slovem ,jakost*, se vyskytuje v jazycich
vyuzivanych lidstvem jiz v dobach pfed nasim letopoctem. Je mnoho rtiznorodych nézorti na
to, co kvalita znamend. Podle Nenadala (2018) jsou nejzname¢;jsi nasledujici definice:
e  Kvalita je shoda s pozadavky.“ (Crosby),
e  Kvalita je zptsobilost k uziti.“ (Juran),
e "Kuvalita je to, co za ni povazuje zakaznik.* (Feigenbaum)
I pres velké rozdily vchapani tohoto pojmu se daji najit nékteré spolecné
charakteristiky, které Nenadal (2018) popisuje takto:
e kvalita je nejCastéji spojena s vnimanim ze strany zakaznika,
e kvalita pfedstavuje uréitou komplexni vlastnost vyrobku a sluzeb,
e uroven kvality mizZe byt sledovana (mécfena) a také zlepSovéna,

e kvalita je Casto spojena s nejracionalnéjsi spotiebou zdroju.

Strategické alternativy k budovani a rozvoji modernich systémi managementu kvality
jsou podle Nenadala (2018) zietelné ve tiech zakladnich koncepcich, navzajem se odlisujicich
jak mirou své komplexnosti, tak i pozadavky na zdroje v¢etné nutnych znalosti lidi:

e koncepce ISO,
e koncepce odvétvovych standardi,

e koncepce TQM.

Nenadal (2018) zduaraziuje, Zze koncepce ISO je nejméné narocnd, nicméne ve sveéte
jedna z nejrozsitenéjsich. Podle Vebera (2002) byl pro pomoc organizacim vSech typu
a velikosti sepsan soubor norem ISO 9000, ktery byl poté roku 1987 schvalen. Normy shrnuji
a zobecnuji nejlepsi praktiky praveé pro zabezpecovani jakosti. Nenadal (2018) uvadi, Ze bazi
této koncepce je Ctvetice norem:

e CSN ENISO 9000:2016 (Systémy managementu kvality — Zaklady a slovnik),

e CSN ENISO 9001:2016 (Systémy managementu kvality — Pozadavky),

e CSN EN ISO 9004:2009 (Rizeni organizaci k udrzitelnému uspéchu — pfistup

managementu kvality),

e (SN EN ISO 190011:2012 (Systémy managementu — Smérnice pro auditovani

systémil managementu).
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Ptistupy norem ISO 9000 jsou ale podle Vebera (2002) v fad¢ ptipadl rozsifené
0 dalsi pozadavky pfislusnych uzivatelt, které obvykle dopliuji pfisné€j$i pozadavky na
systétm zabezpecovani kvality. Veber (2002) déale uvadi, ze se jedna piedevSim
o automobilovy prumysl, kde némecti vyrobci formulovali své pozadavky v doporucenich
oznacovanych jako VDA, americti vyrobci zase vyuzivaji oznaceni QS 9000. Jakousi
harmonizaci obou pozadavki nadale pfinesla norma ISO/TS 16 949. Tato norma byla platna
az do roku 2016, kdy byla nahrazena standardem IATF 16949.

Nenadal (2018) uvadi, ze standard IATF neni na rozdil od ISO/TS samostatnym
dokumentem, ale pouze tvoii doplnék normy ISO 9001:2015. Zakladnim cilem IATF je dle
Nenadala (2018) rozvoj takového systému managementu kvality, ktery podporuje trvalé
zlepSovani s diirazem na prevenci vad a redukci variability i plytvani v dodavatelském fetézci.
Pravé proto také od zaii 2018 musi pozadavky této normy spliiovat nejen automobilky, ale
ijejich piimi i neptimi dodavatelé.

Naproti tomu TQM je podle slov Nenadala (2018) ze vSech koncepci managementu
kvality ta nejkomplexnéjsi, protoze je postavena na premise, Ze kvalita je zaleZitosti vSech
a musi se tykat vSeho, co se v organizacich dgje.

Frehr (1994) tika, ze cilem v§eho snazeni v ramci TQM je zakaznik, nebot’ jen on sam
rozhoduje, zda koupi vyrobek podniku. Hlavnim cilem TQM podle Frehra (1994) je snizovani

nakladu na nekvalitu.

1.3 Management dodavateli

Jako kli¢ovy termin se v managementu kvality dodavatelt uvadi slovo ,,partnerstvi®,
které Nenadal (2006) popisuje jako pracovni vztah mezi dvéma nebo vice zainteresovanymi
stranami vytvaiejici pfidanou hodnotu. Podle Normy EN ISO 9000 (2016) se mluvi
0 odbérateli jako 0 pravnické nebo fyzické osobé, ktera piijima produkt od dodavatele.
Dodavatel je poté v souladu s touto normou osoba nebo organizace, ktera poskytuje dany

produkt.

1.3.1 Dodavatelsky retézec

Pro kazdy podnik je velmi dlilezité udrzovat dobré a pevné vztahy se svymi dodavateli
a zakazniky. Vz4jemnou kooperaci se pot¢ mize optimalizovat chod celého dodavatelského
retézce.

., Kazda organizace pracuje efektivneji, pokud rozviji se svymi dodavateli vztahy
partnertvi zaloZené na vzdjemné duvere, sdilené divere, sdileni znalosti a integraci.

Dodavatel musi byt partnerem, ne nepritelem! (Nenadal, 2008, str. 33)
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Podle Fialy (2005) je dodavatelsky fetézec definovan jako systém, ktery se sklada

z tfady nasledujicich subjekti:

dodavatelé,

vyrobci,

distributofi,

prodejci,

zakaznici.

Tok informact

¢

r

Dodavatel
surového
materidlu

Dodavatel
surového
materidlu

Dodavatel
surového
materidlu

Dodavatel
surového

Dodavatel
2. drovné

Dodavatel
2. drovné

Dod

Dodavatel
1. urovné

Dod.

Finalni
zakaznik

Distributor

" 2. drovné

Dodavatel
2. drovné

—— Dodavatel
1. drovné

Dodavatel
2. drovné

1. drovné

Distributor

Finalni
zakaznik

Distributor

Finalni
zakaznik

Finalni
zakaznik

materidlu

Obrazek 1 Dodavatelsky fetézec v automobilovém pramyslu (ResearchGate, 2018, upraveno
autorem)

rr

Jak uz bylo zminéno v uvodu, tato prace se zaméfuje na vybrany podnik pusobici
v automobilovém pramyslu. Proto je schéma dodavatelského fetézce na obrazku 1
ptizplisobeny pro toto vybrané odvétvi. Za zakladni ¢lanek v celém toku by se dal povazovat
zékaznik typu OEM, coz znamena Origin Equipment Manufacturer. V praxi se jedna
o vyrobce hotovych automobili. Pravé automobilky vytvaii a udavaji podminky v oblasti
kvality 1 logistiky pro své dodavatele, ktefi se jimi musi fidit. Jako prvni do fetézce vstupuji
dodavatelé surového materialu. Jednotlivé Grovné fetézce Se odvijeji od poctu potiebnych
dodavateli pro dany produkt. Jako ptiklad by se dal pouzit zjednoduSeny model, kdy
dodavatel surového materialu doda granulat svému zakaznikovi — dodavateli 2. urovné.
Dodavatel 2. Grovné poté z granulatu vylisuje soucdstky a dodad je svému zékaznikovi —
dodavateli 1. urovné. Dodavatel 1. Grovn€ pokracuje v procesu tim, ze ze vSech dodanych
soucastek smontuje termoregulacni modul, ktery je poté pouzit pro vyrobu finalniho

automobilu a ten je dale distribuovan k findlnimu zakaznikovi.
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Jak uz bylo feceno, cely tento fetézec ma své pevné podminky, které jsou popsané ve

stanovenych normach zminénych vyse.

1.3.2 Politika a strategie s dodavateli
To, co se povazuje za strategickou bazi vztahii s dodavateli, mize podle Nenadala
(2006) realn¢ predstavovat dveé nasledujici hrani¢ni situace:
e vztahy mezi dodavateli a odbérateli jsou postavené na vzajemné nedlivéie a berou
se navzajem jako protivnici,
e vztahy jsou zalozeny na zasadach rovnopravnosti, diveéry a oboustranné
vyhodnosti.
Preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky jsou pro kazdou firmu rtzné. V praxi
je podle Nenadala (2006) mozné setkat se se dvéma protichiidnymi tendencemi:
e vybér dodavateli je provadén predev§im podle kritéria nejnizsich cen a ostatni
kritéria, jako je jakost, jsou odbératelem védomé potlacovany,
e vybér dodavatelll je ovlivilovdn jednozna¢nou preferenci kvality nad ostatnimi
aspekty. I kdyz tato alternativa vypadd na prvni pohled spravné, ne vzdy se jedna
o nejlepsi volbu. Ptehnané naroky na jakost se totiz promitaji do naklada

dodavatele, tim 1 do cen dodavek, a nakonec i do nakladu odbératele.

1.3.3 Pozadavky na dodavatele

Pozadavky na dodavky ve smyslu normy CSN EN ISO 9000 (2016) lze chapat jako
potreby nebo ocekavani, které jsou stanoveny odbératelem, obecné se predpokladaji nebo
Jsou zdvazné.

Zakladni funkci ndkupu je podle Nenadédla (2018) systematické zabezpeCovani
surovin, materidll, sluzeb a informaci tak, aby byly splnény pravé vSechny pozadavky na
mnozstvi, kvalitu, termin, strukturu a misto dodani.

Dle normy CSN EN ISO 9001 (2016) je odbérateli uloZena povinnost stanovit
pfimefenost téchto pozadavkd diive, nez je sd€li dodavateli. Oblasti téchto pozadavki
popisuje Nenadal (2018) nasledovné:

e pozadavky vztahujici se k vlastnim dodavanym produktiim a sluzbam,

e pozadavky vztahujici se k procestim schvalovani produkt a sluzeb,

e pozadavky tykajici se kompetenci a pozadované kvalifikace osob dodavatele,

e pozadavky na pravidla vzdjemné komunikace mezi dodavateli a odbérateli,
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e pozadavky vztahujici se k fizeni a monitorovani vykonnosti dodavateld, které¢ bude
odbératel realizovat,
e pozadavky vzhledem k Cinnostem ovéfovani a validace, jez bude odbératel

realizovat u dodavatele.

1.4 Hodnoceni vykonnosti dodavatelii

M¢éteni vykonnosti dodavateli zalozeno na sledovani ukazateli v kratkodobém

hledisku.

Mezi zakladni charakteristiky méfeni vykonnosti podle Nenaddla (2016) patii

jednoduchost, moznost opakovaného nasazeni v kratkych casovych intervalech ¢i provazanost

se standardn¢ vyuzivanymi informacnimi systémy.
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Vyznam hodnoceni vykonnosti dodavatelu

Dle Nenadala (2006) maji zajem o udrzovani trvale vysoké vykonnosti dodavateli

vSichni, kteti nakupuji ur¢ité materidly, vyrobky, informace nebo sluzby. Nenadal (2006) vidi

vyznam hodnoceni vykonnosti dodavateld v nasledujicich bodech:

1.4.2

Sledovani a pochopeni realné vykonnosti dodavateld.

Postupy sbéru a vyhodnocovani dat o momentalni schopnosti dodavatele plnit
pozadavky smlouvy vytvareji zaroven piedpoklady pro odhalovéni pfiilezitosti
ke zlepSovani u dodavatelll, resp. pro pifijimani uc¢innych preventivnich opatieni, aby
nedochazelo ke zhorSeni posuzovaného a jiz jednou dosazeného stavu.

Vysledky hodnoceni vykonnosti dodavatelit mohou byt vhodné vyuzivany i pro
rozhodovani o tom, komu odbératel ptidé€li dalsi zakazky.

Informace o schopnosti ¢i neschopnosti dodavatele plnit pozadavky pomaha;ji také pti
budouci optimalizaci celkovych ndkladii odbératele na nakup jeho hmotnych
I informacnich vstupi.

Vzijemna vymeéna informaci o momentdlnich vysledcich i trendech ve vykonnosti
dodavatelli se stavad pfirozenou soucésti vzdjemné komunikace a informacnich
systémi obou obchodnich partnert.

Objektivni meétfeni okamzité vykonnosti dodavateli eliminuje znacné riziko

unahlenych rozhodnuti odbératele pti ndhodném selhani dodavatele.

Z:akladni oblasti méreni vykonnosti dodavateli
Nenadal (2016) zminiuje tii zakladni oblasti mé&feni vykonnosti:

kvalita dodavek,
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e termin dodavek,

e ceny dodavek, resp. néklady spojené s dodavkami.

Kvalita dodavek by méla byt podle Nenadala (2016) srozumitelnd pro vSechny
zainteresované a povazuje se za samoziejmost. Zejména v automobilovém primyslu totiz
plati pravidlo nulovych chyb a kvalita dodavek bude vzdy jednim z hlavnich prvki hodnoceni
vykonnosti sledovani absolutniho nebo relativniho objemu neshod.

Ukazatele kvality dodavek jsou dle Nenadala (2016):

e pocet odmitnutych dodavek,
e podil neshod v jednotkdach ppm (parts per milion) — pocet neshodnych kusii / celkovy

pocet dodanych dilii * 1 000 000.

Nenadal (2016) uvadi jako dalsi dilezitou oblast méfeni vykonnosti dodrZovani
termind dodavek. Na tuto oblast se klade diraz hlavné tam, kde se odbératelé snazi
optimalizovat vazanost kapitalu na zasobach. Ukazatele dodrzovani sjednanych dodavek jsou
dle Nenadala (2016) nasledujici:

e podil dodavek dodanych vcas,
e podil dodavek dodanych predcasné,
e podil dodavek dodanych opozdéné.

Tteti oblast ceny dodavek povazuje Nenadal (2016) za Cisté ekonomickou zaleZitost.
Za velmi objektivni se zde povazuji celkové naklady ndkupu nebo posuzovani samotné ceny
dodavek.

Dtlezité je si uvédomit, ze jednotné méfeni vykonnosti dodavateld nelze aplikovat na
dodavatele plosné. Je nutné tyto ukazatele pfizpusobit jednotlivym potfebam a charakteru
dodavatele a také je nutné zvazit povahu dodavek. Aby byla dand metodika efektivni, musi
byt naopak specificka a §itd na miru dané organizaci.

Z tohoto diivodu budou vypocty ukazatelli vybraného podniku pifedstaveny az

Vv praktické ¢asti této prace, kde budou poté i aplikovany na vyhodnoceni dodavateld.

17



1.4.3 Postup tvorby metodiky hodnoceni vykonnosti dodavatelii

Jak jiz bylo zminéno vyse, kazdy odbératel si metodiku vyhodnoceni vykonnosti
dodavatell urcuje podle svych pozadavkii. Odbératelé by méli dle Nenadala (2016) pii tvorbé
metodiky vykonat nasledujici kroky:

1. Zduraziuje dalezitost propojeni strategie odbératele se strategii jeho dodavatelu
nebo alespon téch klicovych. Jestlize tedy naptiklad odbératel aplikuje koncepci Stihlé
vyroby, méli by tuto koncepci néasledovat prave 1 dodavatelé. Nedostatek harmonizace
muze vést k vysokym vydajim i k problémim s jakosti a k problémim s terminy

dodavek.

2. Navrh ukazateli vykonnosti dodavateli a jejich zakomponovéani do celkového
postupu hodnoceni by mély byt vzdy tymovou zalezitosti a méla by byt zvaZzovana
i role dodavek ve finalnich produktech, jejich hodnot a ztraty vyvolané neshodami
dodéavek. Vybér ukazatel i jejich nastavené cilové hodnoty by mély byt piezkoumany
vrcholovym vedenim odbératele. Pro dal$i rozvoj partnerskych vztaht s dodavateli je
dobré, kdyz jsou navrzené ukazatele vykonnosti prodiskutovany i1 se zastupci

dodavatelu.

3. Nemén¢ dulezitym krokem je systém sbirani dat. Zakladnim problémem je ptifazeni
odpové&dnosti a pravomoci tém zaméstnancim, kteti se budou sbéru dat ve své praci
vénovat. Mezi t€émito zaméstnanci by neméli chybét lidé, kteti provadéji oveérovani
shody dodavek a dalsi ¢innosti pfijimani nakupovanych komponentt. Dilezité je, aby
byla urc¢ena jedinad funkce u odbératele, kterd bude povéiena centralnim zpracovanim

dat o vykonnosti dodavateld, a ji se budou vSechny dil¢i iidaje operativné odevzdavat.

4. Nasledny krok je pripraveni navrhu systému hodnoceni vykonnosti dodavateli.
Navrzené ukazatele vykonnosti se stavaji zakladem vytvafeného systému hodnoceni,
ale mohou byt obohaceny o porovnani s vykonnosti jinych dodavatelli, o urcité prvky
Balanced Scorecard apod. Vzdy by ale tento systém mél spliiovat pozadavky na
jednoduchost, minimalni zdrojovou naro¢nost, opakovatelnost vyuziti a zaroven
1 objektivnost ziskanych prostfedkii. Sbér dat musi byt zavisly na frekvenci nakupii

jednotlivych vstupil i sluzeb, sbér by tedy nemél byt stanoven pausalne.

18



144

Po zpracovani konecné verze ndvrhu muize byt zahdjena faze implementacni —
zavedeni systému hodnoceni vykonnosti dodavatelii. Tato fize mize skryvat urcita
rizika, jako je nedostatek v informac¢nim systému. Muze se ukazat, ze chybi néjaka
data, ktera jsou k vypoctu ukazatelii vykonnosti dodavatelli nezbytnd apod. Nejveétsim
rizikem je vSak nedostate¢na priprava lidi k vyuzivani tohoto systému v praxi. Je nutné
vénovat pozornost zauceni odpovédnych zaméstnancii a vysvétlit jim ucel hodnocent,
predevsim v situacich, kdy je to zcela nova a do t¢ doby nevykonavana aktivita.
Dilezité¢ je, aby se finalni verze systému hodnoceni stala soucasti specialniho

dokumentovaného postupu.

Soucasti komunikace s dodavateli by mélo byt i predavani vysledkii hodnoceni
jejich vykonnosti. Zptsob pieddvani téchto informaci zalezi na dohod¢ mezi obéma
stranami. V praxi je ovSem nejdulezitéj$i to, aby vysledky hodnoceni dodavatelé
povazovali za odhaleni prilezitosti k dalSimu zlepSovani. To znamena, Ze tento krok je
vyznamoveé propojen jak s oboustrannou komunikaci, tak i s oblasti dal§iho zlepSovani

u dodavatelu.

Efekty projekti zlepSovani u dodavateli by se mély také promitnout do jejich
interni vykonnosti, méfené prostiednictvim nakladd, priabéznych dob procesli, mirou
zpisobilosti procesti, redukci neshod atd. Dalsi strankou vyuziti vysledki hodnoceni
vykonnosti dodavateli je to, ze ti, ktefi je rutinné¢ provadéji, mohou nachazet
Vv pfistupech a metodach tohoto hodnoceni urcité rezervy, a také zde se identifikuji
dalsi pfilezitosti ke zlepSovani dosavadnich metodik méteni vykonnosti dodavateld.
Procesné orientované interni audity systémi managementu, sebehodnoceni a dalsi

piistupy mohou byt pro tyto situace velmi mocnym nastrojem.

PPM — spoluprace mezi odbératelem a dodavatelem

Pomoci hodnoty ppm (parts per milion) se méti pomér chybového mnozstvi vici

celkovému piijatému mnozstvi. Pro spravné sbirani udaju je nutna tésna a systematicka

spoluprace mezi dodavatelem a zdkaznikem na zéklad¢ pravidel pro zjiStovani a odstraniovani

chyb.
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Podle Frehra (1994) jsou zakladni pravidla pro spolupraci nasledujici:

Odbératel provadi:
e dohodu o cilovych hodnotach ppm,
e analyzu kazdého vadného dilu,
e pravidelna projednavani chyb.
Dodavatel provadi:
e zkouSky podle dohody jakosti,
e pravidelnd projedndni chyb,
e zpravy pro odbératele a opatieni k naprave,

e informace pro zdkaznika o pldnovanych zménach vyrobku a vyrobniho procesu.

Dle Frehra (1994) jsou komponenty povazovany za nepouzitelné, pokud neplni svou
funkci, i kdyz jsou u nich zachovany vSechny specifikované hodnoty. V takovém pfipad¢ se
musi spolecné s dodavatelem zjistit pfi¢iny a eventudlné zménit specifikace nebo zkusSebni
postupy. Vyssi prioritu ma tedy bezchybna funkce, které se eventudln€ museji pfizptsobit
jednotlivé parametry specifikace.

Hodnoty ppm pftedstavuji podle Frehra (1994) sjednany cil mezi odbératelem
a dodavatelem, kterého ma byt dosazeno v dohodnuté lhtté. Nizkd mira chybovosti ztézuje
stanoveni absolutnich poctii chyb, takze se smluvend hodnota dd provéfit jen piiblizné.
Odbératel proto musi analyzovat kazdy vadny dil a s popisem zavady jej odeslat zpét
dodavateli. Jen tak ma dodavatel moznost pfes nepatrny pocet chyb na zakladé hmatatelného
dikazu zjistit pfi¢inu chyby nebo odchylky od specifikace. Pravé tato ¢ast si podle Frehra
(1994) zada od zakaznika znacné ndklady, ale pro dosahovéni stdle nizSich poctl chyb je

nezbytné nutna.

1.5 Komunikace s dodavateli a jeji druhy
Dle Nenadala (2018) je komunikace vzdjemna vyména a sdileni informaci. Za touto
formulaci se ukryvaji nasledujici body:
e komunikace odbératelli s dodavateli musi byt formovéna a rozvijena jako oboustranny
tok informaci,
e informace a n¢kdy i nepfijemné fakty nesmi byt imysIné pifed obchodnimi partnery

zatajovany nebo zkreslovany,
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e vyméiovat a sdilet se maji v co nejvétsim rozsahu i informace popisujici tu nejlepsi

Moznou praxi a zkusenosti,

e sdileni vSech dulezitych informaci pfidava hodnotu obéma zainteresovanym stranam,
tj. jak odbérateli, tak i dodavateli.

Nenadal (2018) dale zdtraziuje, ze jakékoliv komunikace ma vzdy dva partnery, a to
sd€lujiciho a piijemce. V programech partnerstvi s dodavateli je samoziejmé, ze odbératelé
1 dodavatel¢ se musi naucit hrat dobfe roli jak sdélujicich, tak i pfijemct, pokud ma jit
skute¢n¢ o oboustranné hodnotny dialog. Podle Nenadéla (2018) se odhaduje, ze az 40 %
vSech problému ve vztazich mezi odbérateli a dodavateli vyplyva z nedostatkt ve vzajemné

komunikaci.

Nenadal (2006) rozlisuje ne¢kolik druhti komunikace s dodavateli, které jsou uvedeny
v tabulce 1.

Komunikace v programech partnerstvi s dodavateli

Komunikace pfed Km_l,l ] 'acle po
zahajenim projektu zahdjeni projektu
partnerstvi s dodavateli P ersml5
dodavateli

l ,

Komunikace vyvoland
jednorazovymi
potiebarmi

Pravidelnd. béina

komumikace

Obrazek 2  Zakladni druhy komunikace v partnerstvi s dodavateli (Nenadal, 2006)

Komunikace pired zahajenim projektu s dodavateli

Nenadal (2006) uvadi, ze tento druh komunikace zacina ve chvili, kdy se odbératel
rozhodne zahjit strategicky projekt budovani partnerskych vztahi s vybranymi dodavateli. Je
povinnosti vrcholového vedeni odbératele navstivit vybrané dodavatelské organizace a pfimo

na misté seznadmit jejich vrcholovy management se svymi predstavami. Nenadal (2006) dale
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tvrdi, Ze management odbérateld touto navstévou dava také jasn€é na védomi, Ze mu na
vztazich s dodavateli opravdu zélezi.
Hlavni naméty béhem setkani by mély podle Nenadala (2006) byt nasledujici:

e cile a divody projektu budovani partnerstvi s dodavateli,

e ocekavani obou partnert spojena s realizaci tohoto projektu,

e postupy a fizeni tohoto projektu,

e slozeni tymu a vymezeni odpovédnosti a pravomoci,

e politika a strategie dodavatele i odbératele a jejich budouci provazanost,

e strategické cile odbératele i dodavatele,

o kritické faktory Usp&$nosti realizace projektu,

e celkova role dodavatelské organizace v dodavatelském fetézci odbératele,

e moznosti poskytovani technické pomoci odbératelské organizace dodavateli.

Komunikace po zahajeni projektu partnerstvi s dodavateli
Po dohodnuti managementu obou zainteresovanych stran, kdy je projekt zahajen a
realizovan, ptichazi dalsi faze komunikace, kterou Nenadal (2006) rozliSuje na dvé formy:
e pravidelnou, béznou komunikaci,

e komunikaci, jez je vyvoland jednorazovymi potfebami nékterého z partnert.

Bézna, pravidelna komunikace
Pravidelnd komunikace ma podle Nenaddla (2006) urcity preventivni charakter a
pfispiva k proaktivnimu dialogu, a ne pouze k reaktivnimu predavani sdéleni odbératelem.
Mozné oblasti vzajemné komunikace jsou podle Nenadala (2006) nasledujici:
e plany produkce a plany dodavek tykajici se obou partnert,
e vyznam kvality dodavek,
e nejruznéjsi nabidky predkladané odbératelem,
e odpovédnosti a pravomoce zastupcti odbératele 1 dodavatele vzhledem ke konkrétnim
¢innostem zabezpecovani kvality dodavek,
e struktura a povaha plant kvality dodavek,
e formy, metody a kritéria ovéfovani shody dodavek,
e vysledky pravidelného hodnoceni vykonnosti dodavatele odbératelem,
o vysledky certifikace druhou, resp. tfeti stranou,

e piistupy k méteni vydajli vztahujici se k jakosti dodavek,
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e vyvoj v oblasti vydajui vztahujicich se k neshoddm v dodavkach,

e povaha opakujicich se problému s dodavkami a jejich zpracovanim u odbératele,

e navrhovana, piijatd a realizovana opatfeni k naprave, resp. preventivni opatieni u obou
partnert,

e povaha a uCinnost realizovanych projekta zlepSovani u dodavatele,

e vysledky auditi nebo jinych forem posuzovani vyzralosti systému managementu

u dodavatele,

Komunikace vyvoland jednordzovymi potiebami
Tento druh komunikace je dle Nenadéla (2006) vyvolan v pfipad¢ situaci, které neni
mozné z uritych diivodid povazovat za standardni. Je Casto vyvolan problémy u nékterého
Z partnerq.
Komunikace s nimi spojena mize podle Nenadala (2006) zahrnovat:
e problémy s plnénim pozadavkl odbératele na dodavky i dodavatele,
e vyjimky a souhlas odbératele s odchylkami od pozadavkl na dodavky,
e kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatelt a jejich zmény,
e postupy pro hodnoceni a vybér novych dodavateli,
e vysledky hodnoceni a vybéru novych dodavateld,
e pozadavky na dodavky a dodavatele, které¢ budou zahrnuty do obchodnich smluv,
e zmény ve strategiich a politikach obou partnerd,
e zmeény v pozadavcich na dodavané produkty a v pozadavcich na procesy u dodavatele,
e zmény v procesech systému managementu obou partnert,
e zmeény v rozmisténi vyrobnich procest pii pfevedeni vyrob do novych lokalit,
e namcéty na dalsi projekty zlepSovani u dodavateli.
Spole¢né vyménovani a sdileni informaci mezi obéma partnery pomahd vytvofit

fungujici vzédjemné prospeésné vztahy, které umoziuji rychlejsi a efektivnéjsi spolupraci.

1.6 Neustalé zlepSovani u dodavateli

Dle normy CSN EN ISO 9000 (2016) je neustalé zlepSovani definovano jako
»opakujici se cinnost pro zvySovani schopnosti plnit poZadavky. Nenadal (2006) zase tvrdi,
ze neustalé zlepSovani u dodavatell lze chapat jako systematické a nikdy nekoncici aktivity,
které maji garantovat zvySovani schopnosti plnit pozadavky odbérateld. Pti uzavirani smluv

mezi odbérateli a dodavateli maji dodavatelé v téchto smlouvach deklarovat svlij zdvazek
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a odhodlani k ¢innostem neustalého zlepsovani. Dle Nenadala (2006) jsou skutecné impulsy

Z praxe nasledujici skute¢nosti:

piimé pozadavky odbératele, které se tykaji jak dodavek, tak i procesu, resp. systému
managementu dodavateld,

opakované reklamace a stiznosti odbératell na jakost dodavek a doprovodnych sluzeb,
vysledky internich i externich auditi u dodavateli,

vysledky posuzovani vyzralosti systému managementu u dodavatele,

vysledky benchmarkingu,

vysledky hodnoceni vykonnosti,

interni potfeby dodavateld vyvolané zménami technologii.

1.7 Charakteristika metodologii neustalého zlepSovani

Asi v zadném sebelepsim fungujicim partnerstvi nelze vyloucit nestandardni situace

spojené s neplnénim pozadavkii na dodavky. Administrativni charakteristiky reklamacniho

fizeni jsou v naprosté vétSing organizaci popsany v dokumentovanych postupech.

Dodavatel by se mél v ptipadech dodéani nekvality zamyslet nejen nad negativnimi

dopady, ale 1 nad pozitivnimi strankami, které dle Nenadala (2006) jsou:

Reklamace stejné jako neoficialni stiznosti odbérateli jsou velmi cennymi
informacemi o vniméni dodavanych produktli odbérateli, ale hlavné o rezervéch, které
se diky analyze pficin daji odhalit a vyuzit k dalSimu zlepSeni. Pokud se dodavatel ale
odpovédnosti za nekvalitu brani, vytvaii tim bariéry ke svému dal§imu rozvoji. Divod
zamitnuti reklamace ze strany dodavatele je obvykle spojeny s vysokymi spojenymi
naklady, ale dodavatel si musi také uvédomit cenu informaci ziskanych pii feSeni
problému, které mohou byt jeho ptinosem.

V ptipadé, Ze dodavatel reklamaci sam proaktivné a vstficné komunikuje a fesi, dava
tim odbérateli najevo svij zdjem o dalSi vlastni zlepSovani. Mnohé vyzkumy
presvédcuji o tom, zZe kladné a rychlé vyfizeni reklamaci az Sestinasobné zvySuje
pravdépodobnost opakovanych nakupt odbérateli.

Hledani a realizace u¢inné napravy a zlepsSeni u dodavatele nemusi byt narocnymi
aktivitami. Je zndmo, ze az 70 % pfi¢in vSech reklamaci odbérateli je vyvolano
chybami v administrativé zakazek. Drtivou vétSinu kofenovych pfic¢in reklamaci ma

na svédomi selhani lidi.
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Nenadal (2006) upozoriiuje na to, Ze pii otevieni reklamace na dodavatele je velmi
dalezité spravné zpracovani daného problému. I pro zpracovani reklamaci jsou dané
podminky a pozadavky, které je nutné dodrzovat. Existuje n¢kolik modelt k feSeni problémii.

Podle Okese (2009) je tfeba, aby dodavatelé méli jasného pravodce pii hledani kofenové
pficiny. Jedna véc je poskytnout model, ktery dava uzivateli uspokojivé detaily. Dale tvrdi, Ze
dal$i uziteCnou véci je porozumét danému problému a jeho potencionalnim slabostem.

Modela poméhajicich pfi feSeni problému je vice.

1.7.1 1SO 9001 — proces napravnych opatieni
Postup definovani napravnych opatieni je to, co organizace poskytuji svym
zaméstnanciim, ktefi musi zanalyzovat kofenovou pfi¢inu a napravna opatieni nastavit.
Tento postup ma dle Okese (2009) nasledujici predpoklady:
e problém je identifikovan a zdokumentovan,
e pficina je stanovena,
e ndapravna opatfeni jsou stanovena,
e cfektivnost napravnych opatieni je vyhodnocena.
I kdyZ tento postup standardné obsahuje informace, jako komu problém unikl, jaké
formulafe a databaze jsou pouzité k dokumentovani akci a také pozadované evidovani
a Casovani, postup obvykle neposkytuje zddnou pomoc pfi analyze kofenovych pficin. Dalo

by se fici, Ze se jednd spiSe o standard, ktery se zamétuje na dokumentaci.

1.7.2 Six Sigma DMAIC
Dle Nenadala (2006) Six Sigma reprezentuje strategicky pfistup k neustalému
zlepSovani, Siroce a systémové vyuzivajici mnohé statistické nastroje. Pragmatickym cilem je
snizovani vydaji organizaci za podminky, ze nebude ohrozeno plnéni pozadavki
zainteresovanych stran. Pande (2000) tvrdi, Ze Six Sixma pomdha zabezpecit trvaly uspéch,
stanovuje vykonnostni cile a poméha uskuteciiovat strategické zmény.
Zkratku DMAIC Okes (2009) vysvétluje jako:
e D — Definuj (define),
e M — M¢&f (measure),
e A — Analyzuj (analyse),
e | —Vylepsyj (improve),

e C —Kaontroluj (control).
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Tento model pro Six Sigmu patii urité t€ém nejlepSim. Podle Okese (2009) pomaha
organizacim ujistit se, Ze se analyzuji ty spravné problémy, jsou zainteresovany ty spravné
vykonnosti, zajistuje proces redukovani dopadti daného problému a udrzuje zisky.

Prvni tfi kroky D, M a A pomahaji dle Okese (2009) definovat, méfit a analyzovat
kotenovou pficinu. Kazdopadné pro ziskani dostatecné schopnosti tento model pouZzivat je
nutné projit az 4 tydny dlouhym Skolenim, coz znamena, ze v piipadé pouzivani modelu

neproskolenymi pracovniky, miizou byt vysledky neuspokojivé.

1.7.3 Ostatni modely

Mimo Six Sigmu a ISO 9001 existuji i jiné modely, které se mohou pro analyzu
kotenové priciny pouzivat. Pande et al (2002) jako dalsi model uvadi PDCA — planuj —
proved’ — kontroluj — jednej (plan-do-check-act), ktery je Casto pouzivan, ale poskytuje pouze
malo detaill o tom, jak najit kofenovou pficinu.

Pande et al (2002) dale zminuje Model 8-Disciplin (8D), ktery byl vyvinut
spole¢nostni Ford Motor Company Vv roce 1980 a byl rozsifen do mnoha organizaci. Kazda
disciplina ptedstavuje urCity krok, ktery smétuje ke sprdvnému zpracovani problému
a nastaveni potiebnych napravnych opatteni, které zamezi opakovani problému v budoucnu.
Ani tento model v surové verzi nenabizi mnoho navodd, jak kofenovou pfi¢inu analyzovat.

V zévislosti na zvoleném modelu si musi kazd4d organizace dale nastavit své
pozadavky na zpracovani problému, analyzu kotenovych pficin a také nastaveni napravnych

opatrenti.

1.8 Pripady aplikovani modelu FeSeni problémi
V praxi se jednotlivé modely pfizplisobuji danym procesiim a moZnym problémiim.
Jako ptiklady typickych situaci, kdy se modely pouzivaji, uvadi Okes (2009) nésledujici:
e 7zpétna vazba na zdkaznické reklamace,
e ndlezy pfi internich 1 externich auditech,
e externi i interni produktové ¢i procesni vady,
e problémy zafizent,
e problémy pii vykonnosti.
I kdyz ne vSechny uvedené modely davaji dostatecny prostor pro obsahlé a detailni
analyzy, v pfipadé velkych ¢i systémovych problému je nutné nastavit kroky jednotlivych

modeld, u kterych si kazda organizace musi sama definovat, do jaké miry a v jakych situacich
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bude rizné modely pouZzivat na interni problémy ¢i piipadné externé¢ vyzadovat od svych
dodavatelti. Vybrané modely si poté muze dana organizace upravit dle svych potieb

a pozadavk.

1.8.1 Krok 1 — Definovani problému

Pted urychlenym stanovenim napravnych opatieni je nutné nejdiive jasn¢ porozumeét
problému, spravné¢ ho definovat a popsat. Okes (2009) uvadi, jak dulezit¢ je definovani
problému, které stanovi, jak moc je problém zavazny a jak moc je nezbytné se jim zabyvat. Je
tedy nutné zvazit faktory, jako je opakovani a Cetnost problému, spojené ndklady, spojena
rizika (legislativni, obchodni, ...) ¢i potencionalni naklady.

Je tfeba vzit v Givahu, ze i kdyz s problémem nejsou spojené vyrazné naklady, ale jeho
vyskyt je ¢asty a mize narusit chod v organizaci, musi se i tak zac¢it okamzité fesit.

Podle Okese (2009) pro vyhodnoceni rizika problému jsou dva zdkladni nastroje,

a to rozhodovaci matice a Paretiiv diagram.

Rozhodovaci matice
Tento nastroj je dle Okese (2009) uziteény v ptipadé, kdy je obtizné piesné vy¢islit
hodnotici parametry. Jednotlivym faktorim jsou piidéleny hodnoty, podle kterych se poté

muze snadnéji dosahnout rozhodnuti.

Paretiiv diagram

Princip tohoto néstroje spociva v pravidle, které fikd, Ze 80 % nasledkl zpiisobuje
20 % pficin. Jedna se 0 jednodussi analyzu, kterd je aplikovana v pfipadé€, kdy vSechny
problémy maji stejny kontext. Nenadal (2018) upozoriiuje, Ze pii vytvaieni Pareta je nutné
data jasn¢ rozdé€lovat do ptibuznych kategorii. Napoméha zde i nahliZzeni na poskytnutd data

a informace z riznych uhla k dosazeni nejlepsiho vysledku.

Pokud je problém vyjasnén a spravné definovan, pro kompletni obraz o problému je
podle Okese (2009) nutné odpoveédét na nasledujici otazky:
e Co (what): popis, co se ve skutecnosti stalo (a nemélo se to stat), nebo se to naopak
nestalo (a mélo se to stat).
e Kde (where): informace, kde konkrétn¢ byl problém detekovan. Muze to byt dané jak

geograficky, tak i na konkrétni proces v organizaci ¢i postizenou lokaci.
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e Kdo (who): informace, kdo problém detekoval a kdo byl danym problémem né&jakym
zpusobem ovlivnén.

e Kdy (when): informace, kdy byl problém objeven nebo kdy zacal.

e Kolik (how much): frekvence ¢i opakovatelnost problému. Poéty by mély byt uvedeny

Vv absolutnich hodnotéach (v€etné procent).

1.8.2 Krok 2 — Porozuméni procesu

Pokud jsou hranice procesu urceny, je mozné sestavit diagram, ktery pomuze pochopit
dané procesni kroky. Tento diagram pomaha proces vizualizovat a 1épe pochopit dany
problém.

Nenadal (2018) tiké, Ze vyvojovy diagram je grafickym zobrazenim posloupnosti
a vzajemné navaznosti vSech kroka urcitého procesu. Muze se jednat jak o existujici, tak
o teprve navrhovany proces. Podle Nenadala (2018) se jednd o vhodny néstroj zejména pro
analyzu procesu, jeho jednotlivych krokt a vétveni, identifikaci oblasti, kde mohou vznikat
problémy, zkoumani procesu z hlediska nejvhodnéjSiho rozmisténi kontrolnich mist a pro
identifikaci nadbyte¢nych Cinnosti.

Prvnim krokem by mélo dle Nenadala (2018) byt zpracovani vyvojového diagramu,
vymezeni pocatku a konce popisového problému. Nésledujicim krokem je identifikace

jednotlivych ¢innosti procesu.
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Obrazek 3 Zakladni grafické symboly vyvojovych diagramt (Nenadal, 2018)

Pokud je vystup z procesu nedostate¢ny, to znamena, Ze pozadavky nebyly dosazeny,
je jisté, ze néco v prubéhu procesu se pokazilo. Proces miize byt analyzovan v celé organizaci,
v daném zafizeni, v procesech externich spolecnosti ¢i procesech jednotlivych oddéleni
organizace. Problém v organizaci se d4 proto chapat jako vysledek vad zpisobenych jednim
Z téchto faktort.

Okes (2009) dava za ptiklad nasledujici dtivody procesnich vad:

e Nejsou definovany standardy pro to, jak ma byt dany proces nastaven a jaké
odpovédnosti maji jednotlivi zaméstnanci. Tyto standardy nemusi byt nastavené pro
jakékoliv procesy, ale pfedevs§im pro ty, které udavaji chod organizace jako takové.
Standardy by mély byt zpracovany ve formé€ procedur, pracovnich navodek,
procesnich diagramti, checklistl ¢i v jinych formach.

e Proces neni spravné definovan. To znamend, Ze definice procesu nesmi piipoustét
zadné alternativni postupy a zadné variace. Musi byt popsan konkrétné, aby
nedochézelo k chybam.

e Proces je definovan, ale neni dodrZovan.
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1.8.3 Krok 3 — Identifikovani moZné pri¢iny
Pro identifikovani mozné pfiCiny problému jsou podle Okese (2009) k dispozici tfi
postupy:
e vyhodnoceni kazdého procesniho kroku jako mozné pficiny,
e pouziti logického stromu k posouzeni pfiiny v kazdé urovni systému (SWhy — 5Pro¢
diagram),
e pfipraveni seznamu moznych pfi¢in pomoci diagramu rybi kosti (Ishikawa diagram).
Pro detailni analyzu mozné pfic¢iny je nejlepsi pouziti kombinace vySe zminénych

postupi.

Vyhodnoceni kazdého procesniho kroku
Tento postup méa dle Buzana (1996) nckolik vyhod. Pokud je procesni diagram
vytvoteny jiz z kroku 2, je uSetfena spousta prace. Pokud je mozné také eliminovat néjaké

kroky, je mozné spoustu moznych pfi€in rovnou vyloucit.

5Pro¢ — 5Why diagram

Tento diagram pomaha dle C2 Plus Consulting (2012) rozebrat systém a zanalyzovat
ho v logickém sledu. Velkou vyhodou tohoto diagramu je, Ze umoznuje analyzovat systém
skutecné¢ do hloubky bez omezeni. Jednd se o velmi jednoduchou, avSak pomérné
systematickou metodu pro hledani pfi¢in. Principem je ptat se opakované pro¢ pokazdé, kdyz

je nalezena odpovéd’ na predchozi otazku pro¢.
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Obrazek 4 5Pro¢ analyza (c2plusconsulting, 2012), upraveno autorem

5Proc¢ diagram se vytvati pro 3 rizné situace:

e Jak problém vznikl — analyza pti¢iny vzniku samotného problému.

o Jak to, ze probléem nebyl odhalen — analyza pii¢iny Uniku problému a neschopnosti
jeho detekce.

o Jak je mozné, Ze systém organizace problém umoznil — analyza toho, jak je mozné, ze
systém organizace dovolil vznik a Gnik problému.
Kazda odpovéd’ na otazku ,,Pro¢* musi byt jednoznacna a strucnd. Tvirce se zde musi

vyvarovat moznosti dvojsmyslného chapéni a zaroven umoznit piijemci jasné chapani pticiny

problému.

Ishikawa diagram (rybi kost)
Tento diagram dle Lean6Sigma (2019) umoznuje zanalyzovat vSechny mozné pficiny
Vv celém procesu dané organizace. Rybi kost se mlZe vytvofit jak pro analyzu pficiny vzniku
problému, tak 1 analyzu pfi€iny Uniku problému.
V diagramu se dle Lean6Sigma (2019) zkouma 6 zakladnich dimenzi (6M):
e material (material) — pficiny zptisobené vadou materialu,
e metody (methods) — pfic¢iny zpisobené normami, pravidly ¢i smérnicemi,

o lidé (people) — piiciny zptsobené lidmi,
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e méieni (Mmeasurements) — pfi¢iny zpiisobené nevhodnym méfenim,
e stroje (machines) — pfi¢iny zptisobené zafizenim, jako jsou stroje, pocitace ¢i nastroje,
e prostiredi (mother nature) — pfi¢iny zpusobené vlivem prostiedi (teplotou, vlhkosti,
kulturou),
Mimo téchto 6 dimenzi Ize zkoumat také management (pficiny zptisobené nespravnym

fizenim) ¢i udrzbu (maintenance — pficiny zptisobené nespravnou udrzbou).

metody

méfeni

navhodny
system méfeni
—»

v

Problém

fvzicky stav vvsoka teplota

nefunloém &dla

kevalifikace prains prostisdi —_—
hdé prostiedi stroje

Obrazek 5: Ishikawa diagram (zdroj: Lean6Sigma 2019), upraveno autorem

Proces vytvaieni diagramu rybi kosti je dle Edosomwana (1988) nasledujici:
e Kkrok 1 — definovani problému,
e krok 2 — vytvoteni tymu obsahujiciho ¢leny napii¢ vSemi zodpovédnymi oddélenimi,
e krok 3 — hromadna debata o vSech moznych pfi¢inach konkrétniho problému
a provedeni vyhodnoceni vlivu na proces,
e krok 4 — stanoveni hlavni pfi¢iny problému,
e krok 5 — nalezeni opatfeni pro napraveni problému, implementovani opatieni
a definovani preventivnich opatieni.
vybrané piiciny z rybi kosti ovéii otdzkami ,,Proc?*, ¢imz se dosahne potvrzeni ¢i vyvraceni
potencialni pfiCiny. Pokud je analyza 5SWhy provedena spravné, meéla by rovnou vést

1 ke spravnym ndpravnym opatfenim.
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1.8.4 Krok 4 — Sbér dat
Pouziti dat pro tvofeni rozhodnuti je zdiiraziiovano na poli managementu kvality jiz po
desetileti. Pojem ,,data* nemusi vzdy znamenat pouze Cisla, ale miize to byt i typ informace,
ktery mize byt vyhodnocen v ramci stanovovani rozhodnuti o napravnych opatienich. Dle
Hubbarda (2007) pouziti udajii sice nezaruCuje presné¢ vysledky, ve vétSin¢ ptipada ale
snizuje nejistotu.
Okes (2009) zdaraznuje jako zakladni kroky sbéru dat nasledujici:
e Znalost toho, jaké teorie jsou testovany a jaké vztahy pfi¢iny a nasledku maji byt
vlastné vyhodnocené. Toto je ucelem kroku 3.
e Znalost proménnych, které jsou zapojeny a kde mohou byt nebo by mély byt méteny.
e Znalost toho, jaké data se budou pouzivat.
e Piedvidani, jak budou data vypadat, a rozhodovani o tom, jak budou analyzovana, aby
bylo mozné zhodnotit dikazy.

e Piiprava a provadéni sbéru dat.

1.8.5 Krok 5 - Analyza dat

Béhem kroku 3 je identifikovana pravdépodobna piifina problému, v kroku 4 jsou
poté sesbirdna vSechna potiebna data, kterd je nyni potfeba zanalyzovat a stanovit, které teorie
jsou spravné a které ne.

Jeden z mechanismt pro analyzu dat je tak zvana Patern analyza. Béhem této analyzy
se data rozdé€luji do rlznych skupin podle typu problému, casu, lokace nebo subjektu (jako
jsou lidé, zatizeni nebo potencionalni zdroj odchylky).

Okes (2009) uvadi nasledujici nastroje pomahajici rozdélovat data.

Pareto diagram
Paretiv diagram byl jiz vysvétlen v kroku 1. Z pohledu analyzy dat, jsou kategorie

diskrétnéjsi a je zobrazena Cetnost vyskytu pro kazdou kategorii.

Histogram

Dalsi zpisob vyhodnoceni naméfenych dat je pomoci histogramu. Dle Nenadéla
(2018) je histogram sloupcovy diagram vyjadiujici rozdéleni Cetnosti hodnot ve vhodné
zvolenych intervalech. Poskytuje cenné informace o charakteru rozdé€leni sledovaného znaku

a diky tomu je povazovan za zékladni graficky nastroj prizkumové analyzy shromazdénych
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udaji. Moznosti vyuziti histogramu jsou velice Siroké; od analyzy kvality vstupti pies analyzy

zpusobilosti procesu, hodnoceni tspésnosti aktivit zlepSovani apod.

Bodovy diagram

Nenadal (2018) popisuje bodovy diagram jako graficky nastroj pro studium vztahu
mezi dvéma proménnymi. Diky bodovému diagramu lze posuzovat napiiklad vzajemnou
souvislost mezi dvéma znaky kvality produktu, analyzovat souvislosti mezi urcitym znakem
kvality produktu a vybranym parametrem procesu, vyhodnocovat zmény vybranych ukazatelt
v zavislosti na Case, posuzovat, jak dalece udaje métidla odpovidaji spravnym hodnotdm

apod.

Regulacni diagram

Regulacni diagram je podle Nenadala (2016) grafickym nastrojem umoznujicim odlisit
variabilitu procesu vyvolanou vymezitelnymi pfi¢inami od variability vyvolané nahodnymi
pti¢inami. To je velice dilezité pro posouzeni piedvidatelnosti chovani procesu a pro nalezeni

vhodnych aktivit pro zlepSeni procesu.

1.8.6 Krok 6 — Definovani moZnych napravnych opatieni
Pro stanoveni efektivnich napravnych opatfeni existuje mnoho nastroju, které lidem

pomahaji se na problém divat s odstupem a ze Sir§iho hlediska.

Myslenkova mapa

Dle Buzana (1996) je mysSlenkova mapa typ stromového diagramu, ktery zacina
s centralni mySlenkou ¢i problémem a se dale se rozSifuje. Pouzivd se zde Pattern, ktery
pomaha tiidit dalsi Kkategorie a tvofit podskupiny. Kazda dal$i podskupina poskytuje
detailnéjsi pohled.

Zabezpeceni proti chybam

Tento nastroj je zndm jako japonskd metoda ,,poka-yoke*, jejimz principem je najit

jednoduché feSeni pro prevenci nebo varovani pted problémem.
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Benchmarking

Princip benchmarkingu podle Okese (2009) spoc¢iva v tom, ze misto toho, aby se
organizace snazila pfijit S vlastnimi originalnimi napady, sleduje, co d¢laji ostatni.
Benchmarking by mohl zahrnovat pifimé kontaktovani spoleCnosti, které se zabyvaji
podobnymi problémy, a ucast na konferencich, kde by se o téchto otazkach mohlo diskutovat,

hledani na internetu a tak dale.

1.8.7 Krok 7 — Vybér opatieni, ktera budou implementovana

Poté, co je seznam moznych opatieni vytvofen, je nutné identifikovat a vybrat to
spravné, které bude dale implementovéno. I kdyz to vypada jako snadny ukol, volba
nespravného feSeni mize nahrazovat praci, ktera byla provedena za ucelem nalezeni pesnych
pricin problému, a predev§im miize zpisobit opakovani samotného problému.

Okes (2009) uvadi nésledujici néstroje, které pomdhaji ke stanoveni spravného

rozhodnuti:

Rozhodovaci tabulka

Umoziuje rozhodovacim organim specifikovat pouzitd kritéria a skore kazdého
mozného feseni. Okes (2009) vysvétluje tabulku tak, ze pfi pouziti nelinearniho méfitka pro
bodovani pomaha snizit pravdépodobnost, Ze vétSina feSeni bude mit podobnou hodnotu, coz
se Casto stane, pokud se pouzije linearni métitko 1-5 nebo 1-10. Véha raznych kritérii se
vyhodnocuje vzhledem Kk jejich dalezitosti vynasobenim skore daného specifického kritéria

relativnim ¢islem vazeni.

Parové srovnani

Parovy srovnavaci pfistup vyzaduje dle Okese (2009) zvaZovat pouze dvé feSeni
najednou. Kazda kombinace dvou feseni je vyhodnocena danou osobou, ktera si vybere tu,
ktera ji vice vyhovuje. Totéz plati pro kazdou dvojici a vypocte se celkovy pocet bodli za

kazdé fesent.

1.8.8 Krok 8 — Implementace napravnych opatieni
Hledéani spravného napravného opatieni je jedna véc, ale efektivni implementace je

véc druha.
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Realizace vyzaduje dle Okese (2009) fizeni tii oblasti znalosti:

e Technologie — to znamena spravné pochopeni technologie v procesu, ktery bude
zménén. Technickd rozhodnuti zaloZené na technologii musi byt u¢inéna co nejdiive.
Veskeré informace nebo vybaveni potfebné pro implementaci vybraného népravného
opatieni musi byt v pfipad€ nedostupnosti v organizaci zajistény.

e Projektovy management — jedna se o obecny proces tvorby rozvrhu implementace,
ziskavani a organizovani zdroju a provadéni akéniho planu.

e Rizeni organizacnich zmén — zahrnuje podporu pii zavadéni potfebnych zmén, které

Jsou v ramci napravnych opatieni potieba.

1.8.9 Krok 9 — Vyhodnoceni efektivnosti

Okes (2009) tika, ze nejvyznamnéjsi pouceni se nejCasngji vyskytuje, pokud se véci
vyjevi jinak, nez se ofekava. To samé plati i pro zavadéni napravnych opatfeni v organizaci.
Nasledna kontrola by se méla nejprve podivat na proménnou Y a zjistit, zda je vykon procesu
zavisly na tom, co je normélni nebo ocekavané. Kontrola proménné X poté zjistuje, zda byla

zajisténa spravna implementace zmény.

1.8.10 Krok 10 — Standardizace zmény

Okes (2009) uvadi, ze prvni véc, ktera musi piijit po zavedeni napravnych opatieni, je
standardizace. To znamena aktualizace relevantnich dokumentl, databazi, softwart, které
nebyly revidovany prioritné béhem implementace. Jako piiklad je mozné uvést revize
dokumentu FMEA, kontrolniho planu, pracovnich navodek a dalSich.

Dalsi véc podle Okese (2009) je rozsifit vSechna pouceni z problému 1 do dalSich
oblasti, procest ¢i zafizeni, u kterych se miiZze objevit stejny ¢i podobny problém a dané
napravné opatfeni miZe situaci vylepSit. Proces pfeneseni znalosti muize byt relativné
neformalni jako naptiklad v podobé databaze ,Lessons Learned*“ nebo muze byt
strukturovan ve form¢ formalnich schiizek, kde se napady prezentuji.

Posledni krok dle Okese (2009) zahrnuje formalni sledovani a auditovani procesu, aby

bylo zajisténo fadné udrzovani jeho tizeni.
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2 ANALYZA DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH
VZTAHU VYBRANEHO PODNIKU

V této Casti bude provedena analyza aktudlni situace dodavatelsko-odbératelskych
vztaht v oblasti kvality ve vybraném podniku. Na zakladé provedenych analyz budou dale

predstaveny jednotlivé navrhy, které by mély vést ke zlepSeni.

2.1 Predstaveni spolecnosti Schaeffler AG

Tato prace se vénuje konkrétni vybrané spolecnosti, a to spolecnosti Schaeffler AG.
Svice nez 92000 zaméstnanci po celém svét¢ je Schaeffler jeden z nejvétSich
technologickych koncerni na svété v rodinném vlastnictvi. Zahrnuje zhruba 170 zavodu
v 50 zemich, kde provozuje vyrobni podniky, technologicka a vyvojova centra. Pohybuje se
V automobilovém a strojirenském prumyslu, kde vystupuje jako jeden z nejvétsich dodavatelt
pro finalni zdkazniky. V roce 2017 dosahla tato spole¢nost obratu ve vysi téméf 14 miliard
eur.

Spole¢nost se sidlem v némeckém Herzogenauraachu byla zalozena v roce 1946 bratry
Wilhelmem a Georgem Schaefflerem. Dle Schaeffler (2018) se jméno Schaeffler dostalo do
povédomi lidi v roce 2003, kdy spolecnost spojila své dcefinné firmy LuK, INA a FAG
a zacala vystupovat pod jednotnym jménem Schaeffler Group. V roce 2008 Schaeffler
investoval do konkuren¢ni spolecnosti Continental AG, kde se pti koupi 46 % akcii stal jeho
majoritnim vlastnikem. Rok 2011 ucinila spolecnost velké rozhodnuti a vstoupila na akciovy

trh jako Schaeffler AG a Schaeffler Technologies AG & Co. KG (dale Schaeftler).
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Obrazek 6: Rozmisténi zadvodl Schaeffler po svété (Schaeffler, 2019)
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2.2 Pusobeni spole¢nosti Schaeffler na ¢eském trhu
V Ceské republice mé Schaeffler Group pouze dva zavody, a to v Lanskround
a od roku 2016 také ve Svitavach. Zavody jsou vzajemné propojeny a ncktera oddéleni jsou
takzvané kampusova. Toto plati i pro oddéleni ndkupu, zahrnujici také oddéleni dodavatelské
kvality (dale SQE), které je spojené pravé s touto praci. Celkové Schaeffler v Ceské republice
zaméstnava piiblizné 1 200 zaméstnanci.
Oba zavody jsou rozdeleny na jednotlivé segmenty:
e segment 1 — lisovani plastii, loziskové klece (Lanskroun),
e segment 2 — termoregulacni moduly AUDI (Lanskroun),
e segment 3 - termoregula¢ni moduly BMW (Svitavy),
e segment 4 - termoregula¢ni moduly Mazda (Svitavy),
e segment 5 - termoregulacni moduly Hyundai (Svitavy),
e segment 6 - termoregulacni moduly GM (Svitavy).
Hlavnim produktem v téchto dvou zdvodech jsou zminéné termoregulacni moduly,
jejichz hlavni funkce je rozvod chladici kapaliny v motoru za ucelem rychlej$iho ohfevu

motoru, a tim snizeni emisi a celkové spotieby.

2.3 Predstaveni hodnoceni dodavateli podle pozadavka Schaeffler
Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, kazda firma si stanovuje vlastni pozadavky na
hodnoceni dodavatelti. Stejn¢ jako ostatni firmy ma Schaeffler své pozadavky dle normy
IATF 16949.
Dodavatelé se hodnoti ve tfech oblastech:
e kvalita,
e logistika,
e celkové hodnoceni VMI.
V hodnoceni jsou také zahrnuty faktory, které hodnoceni snizuji (znehodnocujici
faktory). Tyto faktory budou popsany v ¢asti 2.3.1.

Dale se prace bude vénovat hodnoceni dodavateli v oblasti kvality.

2.3.1 Hodnoceni kvality

Hodnoceni kvality je pro Schaeffler velmi dulezity ukazatel, ktery vyobrazuje aktualni
stav hodnocenych dodavatelt. Jde o ukazatel, ktery pomaha jednotlivym oddélenim pfi dalsi
spolupréci s dodavateli a m¢l by dévat varovny signdl u téch dodavateli, jejichz hodnoceni

neni stabilni nebo je dokonce dlouhodobé podprimérné.
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Finalni hodnoceni kvality dodavatelti se dle Schaeffler (2018) pocita z vice dil¢ich

ukazatelu:

Kvalitativni vykon
Sklada se ze dvou kritérii, a to ,,pocet reklamaci* a ,,ppm* v poméru 75:25. Z divodu
zvolené strategie ,,nulové chyby*, je pocet reklamaci hlavnim faktorem pii kalkulaci.
Certifikaty kvality — znehodnocujici faktor snizujici hodnoceni
Pokud mé dodavatel certifikat propadly, neposkytne ho nebo je mu ptidélen specialni
status, napt. New Business Hold (dale NBH), je dodavateli sniZzeno automaticky
hodnoceni na hodnotu ,,C* bez ohledu na vysledek kvalitativniho vykonu. Status NBH
znamend, Ze dodavatel musi byt odebran ze seznamu zptisobilych dodavateli pii
rozdélovani dalSich projektl a zaroven se nastavi proces vyberu nového alternativniho
dodavatele.
UdrZitelnost a dislednost dodavatelii — znehodnocujici faktor
Jednd se o nové kritérium, kdy dodavatelé musi predlozit nasledujici
certifikaty/dokumenty:

,»Certifikat zivotniho prostiedi / EMAS (ISO14001)*,

»Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci (OSHAS18001/ISO45001)%,

»Supplier Code of Condact.*
V dusledku strategie spolecnosti Schaeffler bude oblasti udrzitelnosti v budoucnu
vénovana veétsi pozornost. OEM bude pii zadavani budoucich smluv brat v ivahu
prave i tyto aspekty. Zkratkou OEM se oznacuji vyrobci takovych produkti, které se
montuji z dilt dodanych od dalsich vyrobcu.
Zakaznické reklamace KO (vada zjiSténa u zakaznika, kdy automobil jesté nenajel
zadné kilometry) nebo KF (vada zjisténa u finalniho spotiebitele pii pouzivani
zpusobena dodavatelem).
Pokud je zakaznik Schaeffleru postizen vadou zplisobenou dodavatelem, je piipad
pocitan a hodnocen proti dodavateli v budoucnu, tzn. pocet reklamaci pii hodnoceni je
zdvojnasoben.
Omezeni poctu poloZek pro prijem zbozi
V minulych letech byl pocet stiznosti zvazovan ve vztahu k poctu dodavek. To
znamend, ze vysSi frekvence dodavek vedla klepSimu hodnoceni v poméru
s reklamacemi. Nové hodnoceni bere v potaz tyto limity a pocet piijatych polozek,

a to maximalné 500 za kazdych 6 mésici.
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o Koeficient B
Koeficient B upravuje limit povolenych hodnot ppm V jednotlivych komoditach pro
dosazeni hodnoceni ,,A“. Z technologickych davodu se tyto limity 1isi. Komodity jsou

urcité skupiny komponentt, rozdélenych podle typu jejich vyroby.

2.3.2 Ostatni charakteristiky sniZeni hodnoceni (devalvace)

V piipad¢ snizeni hodnoceni znehodnocujicim faktorem je vizualizovan vzdy jen
nejvyssi stupent devalvace. Jinymi slovy, je-li nékolik devalvacnich efekti ucinnych, je
mozné, ze budou zobrazeny s ¢asovym zpozdénim.

Znazornéni hodnoceni pro kvalitu je vizualizovano na obrazku 7.
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Obrazek 7: Hodnoceni kvality (Schaeffler, 2018)
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2.3.3 Klasifikace dodavateli
ABC klasifikace dodavatelll je generovana z celkového skore, které je vypocitano pro

dané hodnotici obdobi. Dané hodnoty pro tfidy jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1 Klasifikace dodavatela

Body (%) /
Klasifikace

Vysvétleni

PozadavKky jsou splnény

Pozadavky jsou z velké ¢asti splnény
Hodnoceni odkryva potencial ke zlepSeni na strané dodavatele

PoZadavky nejsou zcela splnény

Dodavatel musi pfedstavit vhodné opatfeni pro zlepSeni a pokud je
pozadovano ze strany odpovédné lokace Schaeffler, musi také reportovat
pokrok v jeho zlepSeni

Pozadavky nejsou splnény

Dodavatel musi pfedstavit vhodné opatteni ke zlepSeni a pokud je
pozadovano ze strany odpovédné lokace Schaeffler, musi také reportovat
pokrok v jeho zlepseni. V zavislosti na okolnostech si spole¢nost
Schaeffler vyhrazuje pravo provétit provedeni opatieni na misté

Zdroj: Schaeffler (2018)

2.4 Vypocet hodnoceni dodavateli podle poZzadavkii Schaeffler —
Hodnoceni kvality GKZ Q

Schaeffler pravidelné hodnoti vykon svych dodavatelt na zakladé¢ kritérii popsanych
Vv ¢asti 2.4. Kromé¢ urceni kritérii pro hodnoceni musi byt definovany také postup vypoctu.
Pro lepsi orientaci jsou v tabulce 2 piedstaveny jednotlivé zkratky, které budou

pouzivany v nasledujicich ¢astech.
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Tabulka 2 Zkratky pouzivané v hodnoceni

Zkratka | Kritérium Viaha
QKZ Vykon kvality 100%
ZKZ Certifikaty kvality 0% Y
MKZ Kvalita vzorkt 0%
CKZ Korporatni odpovédnost 0% 2

Zdroj: Schaeffler (2018)

Dodateéné informace:

Kritéria, kterd se nepouzivaji pro ucely hodnoceni, musi byt v hodnoticim systému
nastavena na 0 bodli / 0 % (bez vlivu na hodnocent).

U Ptimy vliv — pokud je ZKZ = 59 bodii, je GKZ Q hodnoceno jako ,,C*

2 Pfimy vliv — pokud CKZ = 1 bod, GKZ Q je snizeno o jeden stupei (napiiklad

Z hodnoceni ,,AB* na ,,B*)

Dalsi pravidla pro hodnoceni:

Schaeftler (2018) dale uvadi dalsi pravidla zahrnuté v hodnoceni:

Pokud je dodavateli udélen specialni status NBH (New Business on Hold) z dtivodu
nekvality, je tento status zahrnut v kritériu ZKZ a vede ke sniZzeni hodnoceni GKZ Q
na 59 %, tim padem k hodnoceni ,,C*.

To samé pravidlo je vyuzito V ptipad¢, ze dodavateli vyprsel certifikat kvality (GKZ Q
snizeno na 59 % - hodnoceni ,,C*).

Pokud dodavatel dodava spole¢nosti Schaeffler Automotive Division a certifikat
kvality neni podle normy IATF 16949 nebo povolenych alternativ (VDA, ISO/TS
22163 nebo AS9100), GKZ Q je snizeno o jeden stupen (napiiklad z hodnoceni ,,AB*
na ,,B%).

Pokud dodavatel nenaplni zadny prvek komponentu udrzitelnosti, CKZ je hodnoceno
jako 1 a vede ke snizeni GKZ Q o jeden stupen (napiiklad z hodnoceni ,,AB* na ,,B).
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2.4.1 Vykon kvality QKZ
Vykon kvality se rozd€luje na dalsi dveé individuélni kritéria QKZ 1 a QKZ 2, zminéna

v tabulce 3.

Tabulka 3 Jednotliva kritéria vykonu kvality

Zkratka | Jednotliva Kkritéria Vaha

QKZ 1 Kvalita v ramci 75 %
sériové vyroby
QKZ 2 ?;%?Tr]l)e mnoZzstvi 25 %

Zdroj: Schaeffler (2018)

Standartni vzorec pro vypocet vykonu kvality je nésledujici:

QKZ = 0,75x QKZ 1 + 0,25 x QKZ 2

Vykon kvality QKZ 1
Vykon kvality objemové vyroby je generovan z poméru mezi poc¢tem reklamaci na
nekvalitu a poctem pfijatych polozek (uvedenych v dodacim listu). Divod k reklamaci je

odchylka od specifikace daného produktu (napt. rozméry, materidl, povrch a dalsi).
Vzorec pro vypocet QKZ je nasledujici:

pocet kvalitativnich reklamaci v sériové vyrobé
(koeficient 2 — reklamace KO a KF)

pocet ptijatych polozek (max 500)

QKZ1=100-1000x

kde:
KO ... zakaznické reklamace po ujeti 0 km

KF ... zdkaznické reklamace od finalnich zakaznikii z pole
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Technické informace / pravidla:
Schaeffler (2018) uvadi dalsi pravidla zahrnutd do vypoctu:
e Pokud je vypocitana hodnota mensi nez 1, je z technickych davodut platna hodnota 1.
Pokud je pfedmétem problému 10 % dodavek, je hodnota QKZ 1 namisto hodnoty 0.
e Mira zavaznosti reklamaci na nekvalitu hraje roli. Proto jsou zakaznické reklamace

zpusobené dodavatelem zapocitany v QKZ1 s koeficientem 2.

Vadné mnoZstvi (ppm) QKZ 2

Standardni vzorec pro vypocet ppm je nasledujici:

MnoZstvi vadnych dodavek

ppm x 1000000

~ Mnozstvi dodavek prijatych celkem

Vzorec pro vypocet QKZ 2:

hodnota ppm

KZ2=100—-B
Q 00 x 100

kde:

B ... koeficient B (kompenzaéni koeficient specificky pro technologii nebo produkt)
Pokud je vypocitand hodnota mensi nez 1, je z technickych divodi platnd hodnota 2.

Nastaveni ppm hodnot

V piipad¢, kdy je dodavka vracena dodavateli, dodavatel je povinen urc€it redlné vadné
mnozstvi. Pokud je tu neshoda surCenym mnozstvim ze strany Schaeffler, musi se
reklamované mnoZzstvi upravit. Timto krokem by mél byt zarucen obraz realné situace
ohledn¢ poskozenych dilt.

Pokud je skute¢né vadné mnozstvi dodavatelem upraveno do dvou mésicti po obdrzeni
zboZi, které je predmétem stiZznosti, mizZe byt hodnota ppm nastavena v systému. V opacném

ptipad¢ je celkové odmitnuté mnozstvi zaznamenano ve vypoctu QKZ 2 jako vadné.

2.4.2 Certifikaty kvality ZKZ
Na zaklad¢ certifikace IATF 16949 pozaduje Schaeffler dikaz o této certifikaci také
od svych dodavatelii. Déle se na hodnoceni podili i specidlni statusy jako eskala¢ni stupen

»~NBH*“ a vyprSeni pozadovanych certifikati. Eskalacni stupeit znamena postupné zahrnovani
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vyssich stupiii managementu spolecnosti pii feSeni urCitych problémi. Jednotlivé stupné si
organizace definuji sami.
Pokud jsou piislusné certifikaty dodany Schaeffleru, dodavatel ziskd body uvedené

v tabulce 4.

Tabulka 4 Bodovaci systém v oblasti certifikace

Certifikace Body
IATF 16949, VDA 6.1, AS 9100 nebo 100
ISO/TS 22163 (IRIS)

ISO 9001 90
Eskalac¢ni status New Business on Hold

(NBH) nebo vyprseni platnosti 59
certifikatu

Zadny systém kvality 1

Zdroj: Schaeffler (2018)

Eskalacni status New Business Hold (NBH) nebo propadly certifikat

Tento status dle Schaeffler (2018) NBH znamena, Ze dodavatel musi byt odebran ze
seznamu zpisobilych dodavatelll pfi rozdélovani dalSich projekti a zaroveil se nastavi proces
vybéru nového alternativniho dodavatele. Pokud spole¢nost Schaeffler udéli dodavateli status
New Business Hold kvili kvalitativnim problémim nebo pokud dodavateli propadne
certifikat kvality, celkové hodnoceni kvality GKZ Q a hodnoceni pro ZKZ je sniZeno na 59
bodu (klasifikace ,,C*). Hodnoceni ,,C*“ pro dodavatele znamena, Ze je oznaCen jako
,»hezpisobily*“ a nemély by mu byt zadany nové projekty.

Stejny pocet bodl bude piidé€len i v nasledujicim vyhodnocovacim obdobi po odebrani

statusu NBH.

2.4.3 Udrzitelnost a dislednost dodavateliit CKZ
Kritérium udrzitelnosti dodavateltt obsahuje 3 dil¢i kritéria s riznymi vahami

uvedenymi v tabulce 5. Ke snizeni celkového hodnoceni GKZ Q dochazi pouze v piipade,

45



kdy dodavatel nesplni ani jedno z uvedenych kritérii. Pokud dodavatel nemuize poskytnout

zadny z certifikatd, mél by potvrdit alespoit Kodex chovani vytvotfeny spole¢nosti Schaeffler.

Tabulka 5 Jednotliva kritéria pro CKZ
Zkratka | Jednotlivé kritéria Vaha
CKZ1 | Certifikat zivotniho prostredi 40 %
CKZ 2 Ce’rqﬁkat bezpecnosti a ochrany pii 30 %
praci
CKZ 3 | Kodex chovani 30 %

Zdroj: Schaeffler (2018),

Vzorec pro vypocet KPI pro CKZ je nasledujici:

CKZ=04xCKZ1+03xCKZ2+0,3xCKZ3

Pokud CKZ = 1, je GKZ Q snizeno o jeden stuperi.

Certifikaty Zivotniho prostiedi CKZ 1

Pro sjednoceni pozadavki od zdkaznika spolec¢nosti Schaeffler prendsi tyto pozadavky

Schaeffler také na své dodavatele. To znamena dolozZeni certifikatu ISO 14001 nebo EMAS.

Schaeffler (2018) stanovuje, ze za piedloZeni certifikditu EMAS dodavatel ziska 100

bodd. Za ISO 14001 je dodavateli udéleno 90 bodu. Pokud dodavatel neptedlozi ani jeden

certifikat, nebo je certifikat propadly, jeho hodnoceni je 1.

Certifikat bezpec¢nosti a ochrany pri praci CKZ 2

Zakaznické pozadavky jsou na dodavatele preneseny 1 v tomto ptipadé. Pokud

dodavatel predlozi jeden z certifikath OHSAS 18001 nebo ISO 45001, je mu ptidéleno

100 bodti. Pokud nepiedlozi ani jeden z nich, nebo jsou certifikaty propadlé, jeho hodnoceni

jel.
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Kodex chovani (Code of Conduct — CoC / Supplier Code of Conduct (SCoC) CKZ 3
Schaeffler uznani tohoto kodexu od svych dodavatelti (SCoC) ocekava. Po potvrzeni
a souhlasu odpovédnych osob spole¢nosti Schaeffler mize dodavatel jako alternativu také
podepsat sviij Kodex chovani.
Za podepsani Schaeffler CoC/ SCoC je dodavateli udéleno 100 bodu. Za vlastni CoC

dodavatel dostane 90. Pokud Kodex chovani neni poskytnut viibec, jeho hodnoceni je 1.

2.5 Analyza hodnoceni dodavatelii vybraného podniku Schaeffer AG

V nésledujicich ¢astech bude rozebrano hodnoceni dodavateli nakupovanych
komponentti od roku 2016, kdy se oteviel zavod ve Svitavach. Cilem této kapitoly je
zanalyzovat vztah mezi vysledkem hodnoceni dodavateli a celkovym narlGstem poctu
komponentl a projektd v zavodé Svitavy. Prave vliv nartstajiciho mnozstvi novych projekta,
do kterych nakupované komponenty vstupuji, muze mit velky vliv na pocet Spatné
hodnocenych dodavateli.

V tabulce 6 je ptehled dodavateltt ohodnocenych stupném B nebo C od roku 2016 az
do roku 2018.

Tabulka 6 Analyza hodnoceni kvality dodavateli v letech 2016-2018

06/2016 | 12/2016 | 06/2017 | 12/2017 | 06/2018 | 12/2018

GKZQ | GKZQ | GKZQ | GKZQ | GKZQ | GKZQ
Celkovy pocet dodavateli 25 35 42 45 59 67
Hodnoceni A 22 30 35 35 33 42
Hodnoceni AB 1 2 4 6 13 11
Hodnoceni B 1 1 1 4 7 6
Hodnoceni C 1 2 2 2 6 12

Zdroj: Schaeffler (2018)

Zde je viditelny celkovy narust dodavateli a také postupné zhorSovani celkové

vykonnosti kvality dodavatelti nakupovanych komponentt. Celkoveé se do hodnoceni B a C

dostalo 24 dodavateld, kdy ptfesné€ polovina z nich méla Spatné hodnoceni opakované.

Na obrazku 8 je zobrazen negativni trend tohoto hodnoceni.
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Obrazek 8 Vyvoj hodnoceni dodavatelt v letech 2016-2018 (Schaeffler, 2018)

Z dostupnych dat lze vycist, Ze pocet dodavateli dodavajicich do spolecnosti
vystavbou nového zavodu ve Svitavach a spousténi novych vyrobnich linek. Nicméné je zde
znatelny pokles trovné vykonu jednotlivych dodavateli. Z obrazku 8 lze konstatovat, Ze
zvyseni poctu Spatn€ hodnocenych firem dodavajicich do Schaeffleru je spojené s prudkym
nariistem poctu dodavateli.

Jednou z pfi¢in tohoto problému mize byt Spatny vybér dodavatele, coz znamena, ze
dodavatel byl vybran dle ceny na ukor kvality, tedy, ze dostupné technologie dodavatele
nejsou dostacujici k dosazeni pozadované urovné kvality. Dalsi ptivod problému mize byt
nekomplexni uvolnéni dodavatele v projektové fazi, kdy nemusely byt s dodavatelem
prodiskutovany vSechny pozadavky. Jako tfeti faktor je nutné vzit v potaz design dilu jako
takového a je nutné zvazit, zda problémy s dodavatelem nejsou zpusobeny tim, ze dil neni
navrzen tak, aby stoprocentné plnil svoji funkci. Asi nejvétsi problém ale nastava v piipadé,
ze vSechny vyse uvedené body byly provedeny spravné a dodavatel jednoduse neni schopen
pozadovanou kvalitu dodrzet.

Proto, aby mohla byt provedena detailni analyza, je nutné zjistit hlavni ptivod Spatného

hodnoceni. Tabulka 7 zobrazuje hodnoceni u problémovych dodavatelt.
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V oddilu 2.3.2 jsou uvedeny faktory, které maji na hodnoceni kvality dodavateli vliv.
Jsou to:
e QKZ - pocet otevienych reklamaci na nekvalitu a hodnota ppm,
o ZKZ — dodani certifikatu kvality,
e CKZ - dodani dalsich povinnych certifikat (certifikat zivotniho prostredi, certifikat

bezpecnosti pfi praci a kodex chovani).

Tabulka 7 Piehled dodavateli s hodnocenim ,,B*“ a,,C* v letech 2016-2018

Pocet

, 06/2016 12/2016 06/2017 12/2017 06/2018 12/2018
reklamaci

C-
QKZ/CKZ

Dodavatel A 7 C-QKz C-QKkz C-QKz

Dodavatel B

Dodavatel C

Dodavatel E

7
3
Dodavatel D 1
4
8

Dodavatel F

Dodavatel G 10

Dodavatel H 3

Dodavatel | 10

Dodavatel J

Dodavatel K

Dodavatel L

Dodavatel N

Dodavatel O

Dodavatel P

Dodavatel Q

Dodavatel R

Dodavatel S

Dodavatel T

Dodavatel U

Dodavatel V

Dodavatel W

Dodavatel X

G (N |||, [P IN|IFPIFPIOWIWIN|PF

Dodavatel Y

Zdroj: autor
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Dodavatelé uvedeni v tabulce 8 jsou sefazeni na zaklad¢é obdobi, kdy poprvé klesli na
niz8i hodnoceni, nez je AB. Kromé¢ stupné¢ hodnoceni je zde uveden i divod jeho snizeni.

Diivody $patného hodnoceni jsou vizualizovany na obrazku 9.

m QKZ = ZKZ = CKZ

Obrazek 9 Duvody snizeni hodnoceni dodavatelt (autor)

V drtivé vétsing piipadi, a to konkrétné ve 41 piipadech, bylo hodnoceni dodavatele
snizeno kvuli jeho vykonu kvality — QKZ. U vykonu kvality se pocita faktor po¢tu reklamaci,
ktery ma vahu 75 %, a hodnota ppm s vahou 25 %. Nicméné¢ je nutné zminit, ze i kdyz je ppm
Vv teorii velmi dilezitd hodnota, Vv praxi je jeji pocitani trochu zradné. Pfi zakladani reklamace
se totiz do systému zada prvotni informace o pfedpokladaném vadném mnoZstvi, které se ale
vV budoucnu muze upravit naptiklad na zdklad¢ pretfidéni dild. Mnohdy tedy muze byt
skute¢na hodnota jak vyssi, tak samoziejme i niZsi.

V této praci tedy bude bran jako smérodatny ukazatel pocet reklamaci, ktery lépe
vystihuje realnou situaci hodnoceni jednotlivych dodavatelii. Nicméné v dalSich kapitolach
bude také navrzeno feSeni, jak hodnotu ppm ovéfovat zplsobem, ktery v hodnoceni
dodavateli vyobrazi realnou hodnotu.

Ve c(tyfech piipadech bylo hodnoceni dodavatele snizeno z divodu propadlého
certifikatu kvality — ZKZ. Kazdy dodavatel je povinen kazdé certifikacni obdobi aktualizovat
svij certifikat na oficialnim portale spolecnosti Schaeffler. Pokud tuto podminku dodavatel
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nesplni a certifikdt nenahraje, povazuje se za smérodatnou verzi ta, kterd byla nahrana
posledni. Tento ptipad nastal u dvou dodavateld, kterym bylo tim padem automaticky snizeno
hodnoceni na stupent C. Dodavatel T, zminény v tabulce 8, je ovSem vzorovym piikladem,
kdy dodavatel neprosel certifikaci a dvakrat po sob¢ certifikat neziskal. Jedna se o dodavatele,
ktery odmitl dale dodavat pro automobilovy priamysl, a Schaeffler je proto nucen najit
a uvolnit dodavatele nového.

Pouze v jednom pfipad¢ bylo snizeno hodnoceni o jeden stupen z divodu nedodéani
dalSich povinnych certifikath — CKZ. Tato situace nastala u dodavatele A, kterému v druhé
poloviné roku 2018 bylo kvili kvalité snizeno hodnoceni na stupent B a kvili nedodanym
certifikatim bylo hodnoceni dale snizeno na stupein C. Kdyz ale vezmeme v uvahu celkové
hodnoceni tohoto dodavatele od roku 2016, dalo by se konstatovat, Ze nedodani certifikatl je
U n¢j ten nejmensi problém.

Neni vSak mozné vSechny oteviené reklamace na Spatné hodnocené¢ dodavatele
generalizovat. Jak jiz bylo uvedeno vyse, je nezbytné vzit také v uvahu davody, proé¢
dodavatelé maji tolik otevienych reklamaci na nekvalitu. I kdyz zékladni kroky k vylepSeni
situace jsou identické, je presto nutné ke kazdému piipadu pfistupovat individudlné
askazdym dodavatelem musi byt nastaveny konkrétni akce a postupy vedouci
k pozadovanému vysledku.

Na zakladé davodt uvedenych v této ¢asti bude dale zanalyzovan vliv a ptvod

kvalitativnich reklamaci.

2.6 Celkovy pocet otevienych reklamaci, jejich piivod a vliv na hodnoceni
kvality

V tomto oddile bude detailngji rozebran pocet reklamaci otevienych na dodavatele
a také jejich puvod. Na obrazku 10 je zndzornén stav poctu reklamaci otevienych v letech
2016 az 2018. Pocet reklamaci roste linearné spolecné s rustem poctu dodavatelii a zaroven je

pocet reklamaci ptivodce rostouciho poctu Spatné hodnocenych dodavateli.
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Obrazek 10  Pocet otevienych reklamaci v letech 20162018 (autor)

Nejprve je dulezité piipomenout, ze velky vliv na hodnoceni ma také pocet reklamaci
Vv poméru na pocet pfijatych dodavek. Proto miize mit dodavatel se tfemi reklamacemi
v poméru ke Ctyficeti dodavkam lepsi hodnoceni nez dodavatel s jednou reklamaci v poméru
k dodavkam tiem. Velkou roli tu také hraje hodnota ppm, ktera ukazuje pocet vadnych
reklamovanych dilt.

Co se tyce otevienych reklamaci na dodavatele s hodnocenim B nebo C, tento pocet
bude samoziejmé nizsi. Na obrazku 11 je zobrazen pomér téchto reklamaci vii¢i celkovému

poctu, ktery je uveden na obrazku 10.
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Obrazek 11  Pocet reklamaci otevienych na dodavatele s hodnocenim B a C (autor)
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Zhruba polovina otevienych reklamaci se kazdé hodnotici obdobi vztahuje
K problémovym dodavatelim. Celkem bylo v letech 2016-2018 otevieno 77 reklamaci, které
zpusobily sniZeni hodnoceni jednotlivych dodavatela.

Pro navrhy napravnych opatieni je nutné déle zjistit divod otevieni reklamaci.
Uvedenych 77 reklamaci bylo otevieno vici celkoveé 24 problémovym dodavatelim. Pomér

divodu otevieni jednotlivych reklamaci je zobrazen na obrazku 12 (autor)

® vada uznana dodavatelem
» vada zpiisobena Spatnym designem
® vada zplisobena nedostate¢nou

technologii na stran¢ dodavatele
m vada neuznand dodavatelem

Obrazek 12  Duvody otevieni reklamaci v letech 2016-2018 (autor)

Mrwe

reklamace na dodavatele:

e Vada uznana dodavatelem — tyto reklamace byly uznany dodavatelem. Dodavatel
predstavil a zavedl potfebna napravnad opatfeni vramci reklamacniho fizeni.
Z celkovych 77 reklamaci bylo celkem 46 reklamaci dodavatelem uznéno. I kdyz se
jednd o nadpolovi¢ni cast, nelze fici, ze se jednd o dobry vysledek. Pokud je totiz
problém fesitelny s dodavatelem piimo, je mozné s nim dale pracovat a jeho vykon
pomalu vylepSit. V dalSich pfipadech se jednda o problémy, jejichz vyfeSeni ma
omezené mozZnosti.

e Vada zpiisobena Spatnym designem — zde je problém s nakupovanymi komponenty
zpusoben jejich $patnym designem, za ktery vétSinou zodpovida sam Schaeffler.
Nejvétsi komplikace u téchto ptipadi je to, ze Spatny design dilu se vétSinou odhali az
béhem sériové vyroby a fesSeni takovychto potizi neni tak pruzné, jak by v danych

chvilich mélo byt. To znamena, Ze analyzy a navrh feSeni ¢i nového designu se miize
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tdhnout nékolik mésicti az let. Redln¢ byl Spatny design definovan jako kofenova
pfi¢ina u celkové 7 otevienych reklamaci a z toho byly 3 reklamace na dodavatele |
(viz tabulka 8) otevieny opakované na totozny problém.

Vada zpiisobena nedostate¢nou technologii na strané dodavatele — dalo by se fici,
Ze toto je odraz vybéru dodavatelii, ktery se provadi na zacatcich projekta a je za n¢j
zodpovédny centralni nakup v Némecku. K takovymto situacim dochazi tehdy, kdy
dodavatel nedodavé dily vramci odsouhlasenych podminek a zaroveil jiz neni
schopen sviij proces vylepsit tak, aby se stejné chyby v budoucnu vyvaroval. To
znamena, ze je jiz na pokraji svych technologickych moznosti. Zde je poté na misté
otazka, zda byl dodavatel vybran podle ceny, nebo zda je design daného dilu vibec
vyrobitelny. Tento problém nastal celkové desetkrat a ztoho 3 reklamace byly
otevieny opét na dodavatele I a dokonce i na ten samy komponent.

Vada neuznana dodavatelem — timto je mysleno, Ze dodavatel sice o problému vi,
ale uz nema snahu dany problém fesit. Tato situace nastala v pribéhu analyzovanych
dvou let dvanactkrat a z toho devétkrat se tykala jednoho a toho samého dodavatele —
dodavatele G, viz tabulka 8. Jedna se o piekupnickou némeckou firmu, ktera viceméné

pouze nakupuje od levnych ¢inskych dodavatelt material, ktery poté dale prodava.

Na hodnoceni dodavatelt maji také velky vliv opakované reklamace. To znamena, Ze

je detekovana ta sama vada zpisobena stejnym dodavatelem i po zavedeni napravnych

opatteni. Z uvedeného poctu 77 reklamaci otevienych vii¢i dodavateli S nizSim hodnocenim,

nez je AB, bylo celkem 14 reklamaci opakované. Konkrétné se jedna o tyto dodavatele (viz
tabulka 8):

dodavatel E — celkové 2 reklamace na stejnou vadu oteviené ve stejném hodnoticim
obdobi 06/2018,
dodavatel F — celkové 2 reklamace na stejnou vadu otevieném ve stejném hodnoticim
obdobi 06/2018,

dodavatel G — celkové 4 reklamace na stejnou vadu oteviené v obdobich 12/2017,
06/2018 a 12/2018,

dodavatel | — celkové 6 otevienych reklamaci na dvé rizné vady v obdobich 06/2018
a 12/2018.
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Pro upfesnéni je nutné piipomenout, ze dodavatel G je pouze piekupnik dilti bez
zajmu jakkoli kvalitu prodavanych dilt zlepsit. Pravé tento faktor a vysoké ¢islo opakovanych
reklamaci prispély k tomu, ze dodavatel byl spole¢nosti Schaeffler navrzen na vyménu.
U dodavatele I se jedna o trochu jiny ptipad. Zde dodavatel u obou reklamovanych vad
v prvnich dvou piipadech vzdy zavedl urCitd ndpravna opatfeni, kterd prezentoval jako
efektivni. Az pfi tfetim opakovani této vady uvedl, Ze jeden problém je zpiisoben Spatnym
designem a druhy problém neni schopen pii soucasnych technologiich vylepsit. Pro¢ ale
dodavatel nebyl schopen tuto skuteCnost odhalit uz pii piedchozich analyzach? Pii¢ina
problému muze byt v nizkych pozadavcich spole¢nosti Schaeffler na zpracovani reklamaci
a nedostateCnym zajmem ze strany pracovnika dodavatelské kvality (dale SQE) o jejich

feSeni.

2.6.1 Proces zpracovani reklamaci podle poZadavku spole¢nosti Schaeffler
Existuji celkové Ctyti typy dodavatelskych reklamaci:

e Reklamace otevi‘ené vstupni kontrolou — Vv tomto piipadé je problém odhalen pii
vstupni kontrole, ktera probihd témét u vSech komponentt. Pokud se vada objevi jiz
Vtéto fazi, je nejvetsi Sance, ze se vSechny vadné dily zachyti pfed moznym
zpracovanim ve vyrobé.

¢ Vyrobni reklamace — vada na nakupovaném komponentu je odhalena az ve vyrobnim
procesu Vv Schaeffleru. Nejen, ze tyto piipady mohou zpusobit vypadky ve vyrobé
a vysoké spojené naklady, ale pokud problém neni odhalen v¢as, mlze ohrozit
1 findlniho zakaznika.

e Zakaznicka reklamace 0 km — problém je odhalen u zdkaznika ve fazi, kdy se
automobil jesté nedostal k findlnimu zédkaznikovi.

e Zakaznicka reklamace z pole — jedna se o nejhorsi typ reklamace, ktera muiZe nastat.

V takovém ptipadé je vada odhalena azZ pti béZném provozu u finalniho spotiebitele.

Pokud se vystavi jakdkoliv reklamace na nakupovany komponent, dodavatel musi
okamzité zahdjit vySetfovani problému, coZ znamend oteviit 8D report, ktery musi
s odpovédnymi pracovniky SQE sdilet v danych intervalech, které si Schaeffler stanovil
nasledovné:

e predlozeni D3 reportu do 48 hodin od zaloZeni reklamace v systému,
e piedloZeni D5 reportu do 5 pracovnich dni od zalozZeni reklamace v systému nebo od

obdrzeni vyzadanych vzorkti vadnych dilq,
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e predlozeni D8 reportu dle dohody, doporucena doba je ale 3 mésice.
Tento proces je pro vSechny dodavatele stejny. S podminkami zpracovani reklamaci
dodavatel souhlasi pti podpisu smlouvy o kvalit¢ (QAA) jejiz soucasti jsou i ptilohy, které
podminuji, jak jednotlivé kroky podle pozadavki spolecnosti Schaeffler v ramci 8D procesu

maji vypadat a co maji obsahovat.

2.6.2 Soucasné podminky na zpracovani reklamaci uvedené v QAA

V casti 1.7.1 byly pfedstaveny riizné metody zpracovavani problému, které je mozné
V praxi vyuzit. Spole¢nost Schaeffler v praxi vyuziva dvé metody, a to PDCA a 8D report.
Metoda PDCA je vyuzivana interné¢ pro analyzu malych problémul ¢i ndvrh na zlepSeni
urcitych procest €1 kvality vyrobki. Je vyuZivana predevsim diky jeji jednoduchosti.

V ramci dodavatelskych reklamaci Schaeffler vyzaduje na zakladé zakaznickych
zakaznikl vytvoreni 8D reportu obsahujici 8 disciplin, které maji sva zdkladni pravidla. Tato
pravidla si poté kazda spole¢nost miize rozsifit a zanést je i do smluvnich podminek, které
dodavatel poté muize ¢i nemusi podepsat. V piipad¢ nesouhlasu mize dodavatel zazadat o
ur¢ité vyjimky, které ale musi byt schvéileny odpovédnymi zaméstnanci spolecnosti
Schaeffler.

Vsechny podminky pro obsah 8D reportu jsou uvedeny v piiloze smlouvy o kvalité
QAA, ktera je spolecné s dalSimi ptfilohami a Sablonami vefejné pfistupna na strankach

spole¢nosti Schaeffler.

Disciplina 1: tym
Tym musi byt slozeny z takovych ¢lenti napti¢ oddélenimi, aby jednotlivi ¢lenové byli
zainteresovani v problému a méli kompetence tento problém vyfesit. Urceny vedouci tymu

poté koordinuje vSechny stanovené aktivity, které reportuje zakaznikovi.

Disciplina 2: popis problému
Reklamovana vada musi byt pfesné a zaroven struéné popsana, aby nedoslo

k Zadnému nedorozuméni v dal$ich krocich feSeni problému. M¢lo by zde byt odpovézeno na

tyto otazky:
e Kdo?
e Co?
o Kdy?
e Kde?
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e Proc?
e Jak?

e Kolik?

Disciplina 3: okamzité opatieni

Z dtivodu limitovani dalSiho vyskytu vady musi byt zanalyzovan stav na skladu a ve
vyrob¢ u zékaznika, u dodavatele a také mnozstvi dilt v tranzitu. VSechny tyto dily musi byt
zajistény tak, aby déale neohrozovaly vyrobu a v horSim ptipad¢ i zdkaznika Schaeffleru.

Dodavatel po dohod¢ s odpovédnym SQE musi predstavit dalsi akce, jako je vytfidéni
vadnych dilii pomoci 100% kontroly. Paralelné by mél také predlozit 1 efektivnost
stanovenych akci. Dodavatel musi také poskytnout oznaceni vadnych dili a dild volné
pouzitelnych, aby nedoslo k jejich pomichani.
Disciplina 4: stanoveni kofenové priciny

Ke stanoveni kofenové pti¢iny musi byt pouzita jedna z analyz, a to bud’ ,,Ishikawa*

(rybi kost) nebo ,,5Why*.

Disciplina 5: planovana napravna opati‘eni
Po stanoveni kofenovych pficin je dodavatel zodpovédny za stanoveni napravnych
opatfeni, kterd budou efektivni a vyfe$i problém v kratkém casovém intervalu. Ke vSem

stanovenym akcim musi byt predloZen diikaz efektivnosti.

Disciplina 6: zavedeni napravnych opatieni
Népravna opatfeni, kterd spolehlivé zabrani dalSimu vyskytu feSené vady, musi byt

zavedena po odsouhlaseni ze strany Schaeffleru.

Disciplina 7: preventivni opatreni

Pottebnd napravna opatfeni musi byt implementovana také na piibuznych produktech
nebo procesech u dodavatele.

Dokumenty spojené s produkty a procesy, jako je FMEA, kontrolni plan, pracovni
navodky, technické specifikace, vykresy musi byt aktualizovany podle uvedenych pficin

a musi korespondovat se stanovenymi ndpravnymi opatienimi.
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Disciplina 8: schvaleni tymu

Dosazené vysledky musi byt efektivné prezentovany ostatnim ¢lenlim tymu a findlni
8D report musi byt pfed uzavienim schvalen zdkaznikem.

70 ze 77 dodavatelt dodéavajicich do spolecnosti Schaeffler jsou malé firmy, které se
specializuji pouze na typ produktu. V praxi to chodi tak, ze pracovnici kvality na strané
dodavatele nemaji dostateéné Skoleni o pozadavcich zakaznika, a proto ani nejsou schopni je
dodrzovat.

Na druhé strané pozadavky ze strany spolecnosti Schaeffler také nejsou piili§ obsahlé
a dostupna Sablona pro 8D report neni dostate¢né intuitivni. Pokud tedy pracovnik SQE ze
strany Schaeffleru nenavadi dodavatele spravné tak, jak reklamacéni proces vést, dodavatel

mnohdy neni schopen se sam k efektivnim vysledkim dostat.

2.7 Shrnuti zjisténych poznatki
Pro to, aby mohla byt nastavena potiebna napravna opatieni pro zlepSeni hodnoceni
dodavatelll, je nutné shrnout vSechny poznatky zjisténé v ¢asti 2.6.

e Celkové bylo vletech 2016 az 2018 ohodnoceno stupni B a C ve 45 ptipadech
24 dodavatelt, kdy nekteti byli takto hodnoceni opakované a nékteti pouze jednou.

e Ze 45 ptipadt bylo u 41 z nich hodnoceni snizeno z divodu velkého poctu reklamaci.

e Z celkového poctu 77 otevienych reklamaci bylo 52 reklamaci uznanych dodavatelem
a byla definovana napravna opatfeni.

e 12 reklamaci bylo dodavatelem zamitnuto z dvodu nezdjmu o zménu.

e 10 reklamaci bylo spojenych s nedostatecnou technologii na stran¢ dodavatele.

e 7 reklamaci bylo spojenych se $patnym designem samotného dilu.

e 14 reklamaci bylo otevieno opakované.

e Pocet dodavatelti nakupovanych komponentd s nartstajicim poctem novych projekti
v zavode Svitavy stale roste. V nasledujicich tfech letech jsou pro svitavsky zavod
planovény dalsi tfi nové projekty, mnoZzstvi dodavatelli tedy dale poroste.

e Linearn¢ s celkovym mnozstvim dodavatelti dodavajicich do spolecnosti Schaeffler
roste i celkovy pocet otevienych reklamaci.

e Dodavatelé¢ nejsou obezndmeni S postupem vypoctu hodnoceni dodavateli a nejsou
ani proskoleni na pozadavky tykajici se reklamaéniho fizeni.

e Doposud neni popsana interni instrukce, kterda fikd, jak postupovat pii feSeni

reklamac¢niho fizeni.
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e Odpovédnost za jednotlivé dodavatele neni vramci oddeleni SQE rovnomérné
rozdélena tak, aby se vSichni pracovnici byli schopni plné vénovat problémovym
dodavatelim.

Pro vylepsSeni soucasného stavu vysokého poc¢tu dodavatelt S nizkym hodnocenim je
ticba nejdiive nastavit interni procesy ve spolecnosti Schaeffler tak, aby byla jasné¢ dana
rozhrani napti¢ oddélenimi. Dalsi krok je zlepSeni reklamacniho procesu vic¢i dodavatelam.
Poté co bude tento problém vyfesen, bude nutné se zamétit na samotné dodavatele, kterym

budou vsechny pozadavky detailné a jasné prezentovany.
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3 NAVRH NA ZLEIféENi DODAVATELSKO-
ODBERATELSKYCH VZTAHU VYBRANEHO PODNIKU

V této kapitole budou piedstaveny navrhy na zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych
vztahll v oblasti hodnoceni dodavatelii. Na zakladé zjisténi v kapitole 2 budou navrzena
takova opatieni, ktera by méla pomoci pii budoucim feseni problému ze strany spole¢nosti
Schaeffler, a tim také snizit prudky narast dodavateld s hodnocenim stupni B a C.

V oddilu 2.6 bylo zjisténo, ze 41 ze 45 ptipadi snizeni hodnoceni bylo z davodu
vysokého poctu reklamaci. Pro zlepseni celkového stavu s hodnocenymi dodavateli je nutné
se zamyslet nad vSemi faktory, které Spatné hodnoceni zpusobily, a poté pro kazdy z nich

definovat vhodné napravné opatieni.

3.1 Vylepseni reklamacniho Fizeni s dodavatelem

Jako odrazovy mistek pro dalS$i navrhy je nutné jasné¢ popsat reklamaéni fizeni
s dodavatelem ze strany pracovnikii SQE spole¢nosti Schaeffler tak, aby bylo jasné, jak
Vv ptipadé problémi zpisobenych dodavatelem postupovat, a dany postup byl dostate¢né

efektivni.

3.1.1 Nastaveni rozhrani napri¢ oddélenimi

Po prozkoumani dostupnych dokumenti v ramci spolecnosti Scaheftler bylo zji§téno,
Zze ani pro zavod Svitavy ani pro zavod LanSkroun nejsou nastaveny postupy v ramci
spolecnosti. Toto je problém hlavné pro zavod Svitavy, jelikoZ jde o zadvod fungujici necelé
dva roky a interni procesy nefunguji tak, jak by mély. Pokud totiz neni nastaven systém uvnitf
spole€nosti, je mnohem t&éZ§i pruZzné reagovat na aktualni problémy s nakupovanymi
komponenty. Muize zde nastat situace, kdy je energie jednotlivych pracovniku soustiedéna na
jiné skutecnosti nez samotny dodavatel a jeho feSeni reklamace. Cilem popséani internich
procesi je piedejit komplikacim, kdy nejsou dodavateli poskytnuty vsechny potiebné
informace a analyzy, které mu mohou v budoucnu pomoci pii feseni daného problému.

Névrh rozhrani odpovédnosti v rdmci spolecnosti Schaeffler ptispéje k rychlejSimu

a efektivnéjSimu reklamacénimu fizeni.
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1. Detekce vady
Vlastnik problému / Zadatel (pracovnik vstupni kontroly, interni kvalita, zdkaznicka
kvalita) po detekci problému vytvoii prezentaci se vSemi dilezitymi podklady:
e identifikacni ¢islo materialu,
e nazev dodavatele,
e popis problému (vizualni vada, rozmérova vada) véetn¢ obrazka ¢i nameért,
e pocet nalezenych neshodnych kust, kde byly kusy identifikovany,
e mnozstvi podezielého materilu,
e identifikacni Cisla postizenych Sarzi.
Zadatel by mél Zadat o reklamaci az v tom piipads, kdy byly provedeny kompletni
analyzy problému ve vyrob¢. Dokud neni jasny diikaz, Ze problém je zptisoben nakupovanym

komponentem, nelze moznou vadu daného komponentu reklamovat.

2. Ovéreni, zda je vada relevantni
Odpovédny SQE ve spolupraci s reklamacnim koordinatorem provede revizi vSech

predlozenych dokumentii a posoudi jejich relevantnost.

3. Predani zpét Zadateli
V ptipadé¢ nedostatecné prukaznosti dokumentace souvisejici s nalezenou vadou

reklamacni koordinator pfeda detailni informace o zamitnuti zpét vlastnikovi problému.

4. Zahijeni reklamacniho Fizeni

V piipad¢ dostate¢né priukaznosti revidované dokumentace, reklamacni koordinator
vystavi reklamaci v SAP systému, kde nastavi odpovédného SQE. Reklamaéni koordinator do
24 hodin informuje dodavatele prostiednictvim e-mailu.

Pokud je to nutné, je mozné také dodavatele pozvat na jednani do zavodu Schaeftler,
kde mu bude na misté popsan a ukazan zpiisobeny problém pro lepsi pochopeni a zaroven

vyvinuti vyssiho tlaku pro rychlejsi a efektivng;si feSeni ze strany dodavatele.

5. Rozhodnuti SQE o relevantnosti reklamace na zikladé predloZenych
dokumentii od dodavatele
SQE rozhodne o akceptovani / zamitnuti reklamace na zikladé¢ predlozené

dokumentace od dodavatele.
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SQE zamitne reklamaci pokud:

e Dodavatel prokdze a dolozi prikaznymi dokumenty, Zze reklamace je ze strany
organizace neopravnéna, parametry materialu spliuji specifikaci.

SQE nezamitne reklamaci pokud:

e Materidl od dodavatele nespliiuje specifikaci (i presto, ze dodavatel odmitd vadu
uznat). Reklamacni koordinator vyzaduje od dodavatele kompletni 8D report dle

podepsanych podminek smlouvy o kvalité.

6. Definovani okamzZitych opatieni a jejich odsouhlaseni

V piipad¢ akceptovani reklamace dodavatelem, reklamacni koordinator vyzaduje od
dodavatele kompletni report dle podepsanych podminek smlouvy o kvalité. Dodavatel musi
dodrzovat ¢asové terminy jednotlivych krokt 8D reportu.

Dodavatel musi do 48 hodin od vystaveni reklamace zaslat informace ohledné
zavedeni okamzitych opatfeni (D3), aby byl zajistén chod linky v lokaci a bylo eliminovano

riziko ohrozZeni zakaznika.

7. Zavedeni okamzitych opatieni
Zavedena okamzita opatfeni musi byt shrnuta v 8D reportu za ucelem vyhodnoceni
jejich efektivity.

Reklamacni koordinator odpovida za:

e 7ajiSténi vyporfadani s neshodnym materialem v lokaci, napf. sortaci, blokaci, Ci
vzorky dodavateli,

e pribézné informovani disponentt, kteti zafizuji nahradni dodavku,

¢ informovani vstupni kontroly, interni kvality a zakaznické kvality o opatienich,

e provedeni vyhodnoceni efektivity zavedenych okamzitych opatteni.

8. Stanoveni napravnych opatreni

Dodavatel provede analyzu kofenovych pfic¢in (vCetné ,Ishikawa“ ¢i ,,5Why*).
Dodavatel stanovi napravna opatieni vcetné¢ planu jejich zavedeni. SQE vyhodnoti
dostatecnost napravnych opatfeni stanovenych dodavatelem a akéniho planu pro jejich

zavedeni.
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9. Zavedeni napravnych opatieni (D6) a prevence opakovaného vyskytu
neshody (D7)
Dodavatel piedlozi dokumentaci K zavedenym napravnym opatienim (D6)
k posouzeni SQE. Dale piedlozi preventivni opatfeni proti opakovanému vyskytu neshody
(D7).
SQE vyhodnoti dostate¢nost zavedenych ndpravnych a preventivnich opatfeni na

zéklad¢ predlozené dokumentace.

10. Finalni vyhodnoceni 8D reportu
SQE provede kontrolu vyhodnoceného 8D reportu.

Pokud jsou podklady akceptovany:

e SQE da pokyn reklamac¢nimu koordinatorovi, ktery dodavatele informuje o uzavieni
reklamace.

Pokud podklady nejsou dostacujici:

¢ SQE po dodavateli vyzaduje potiebné informace k uzavieni.

11. Uzavieni reklamace v systému
Reklamacni koordinator na zaklad¢é informace od SQE uzavie reklamaci v systému
ainformuje o uzavieni vSechny zucastnéné osoby (vstupni kontrola, interni kvalita,

zakaznicka kvalita, disponent).

12. Kompletace nakladu spojenych s reklamaci
SQE odpovida za pribézné informovani dodavatele o ptipadnych spojenych nakladech
Vv pribehu reklamacniho fizeni.

Podklady potfebné pro preuctovani nakladua:

e 8D report od dodavatele obsahujici — popis vady, popis kofenové pficiny.
o Reakce od dodavatele — stanovisko, komunikace s dodavatelem.
e Evidence neshodnych dili a jejich vliv na vyrobu, poptipadé vyrobu zakaznika.
e Dalsi podklady
- hodinova taxa v piipad¢€ zastaveni vyroby,
- vyrobni report prokazujici zastaveni vyroby,
- vCasné oznameni dodavateli v pisemné formé (navrh na novou dodavku, akceptaci

tidéni),
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- ndklady na demontaz findlniho vyrobku nebo podsestavy,

- ndklady na rework,

- ocekavané naklady za Srotaci dila (interni kalkulace vcetné vSech zasazenych
komponent).

Pracovnik nakupu poté od dodavatele vzniklé nédklady vymaha.

13. Kontrola zavedenych napravnych opatieni na misté

Pokud je to mozné, po uzavieni kazdého reklamacniho fizeni by mél zodpovédny SQE
definované napravné opatfeni zkontrolovat pfimo u dodavatele v procesu. To znamena, ze
implementace vSech opatfeni musi byt Vv praxi totozné vV porovnani s tim, co dodavatel do 8D
reportu uvedl. Krom¢ implementace konkrétnich opatieni musi byt k dispozici také

aktualizované dokumenty spojené s problémem.

3.1.2 Definovani pozadavki na 8D report

V ndvaznosti na ptfedchozi pododdil 3.1.1, kde byl definovan interni postup pfii
reklamacénim fizeni, je tieba také 1épe definovat pozadavky na 8D report. V Casti 2.6.2 byly
pfedstaveny poZzadavky na 8D report popsané v rdmci smlouvy o kvalité¢ QAA. Je ale nutné
i tyto pozadavky tadn¢ vysvétlit dodavateli. Tyto pozadavky popsané v QAA jsou pouze

obecné a pro lepsi spolupraci s dodavatelem je tieba je 1épe a detailnéji definovat.

D1 — definovani tymu

PozZadavky:

e Definovani vedouciho tymu, ktery bude mit za kol koordinovat ostatni ¢leny.

e Clenové tymu musi byt vybrani napii¢ vemi oddélenimi podle typu problému tak,
aby byli schopni se na feSeni podilet.

e Jejich pozice a kontakty by mély byt na reportu uvedeny.

e Minimalni pocet pro tym jsou 3 ¢lenové, aby byl dostatecné pokryt rozsah problému
napii¢ oddélenimi.

e Maximalni pocet by mél byt 7 ¢lenti pro zamezeni piiliSnych zmatkil pii feSeni

problémi.
D2 — popsani problému

Pozadavky:

e Detailni informace o problému musi dodavateli poskytnout zodpoveédné SQE.
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Popis musi byt stru¢ny, ale pfesny, aby nedoslo v budoucnu k nedorozumeéni.
Vsechna pottebna data musi byt dostupnd — materialové cCislo, Sarze, typ reklamace.
Dodrzovani odpovidani na otazky kde, kdy, jak, proc, kolik, co.

Ptilozeni vSech ptiloh — fotografie, mérové protokoly, materidlové testy...

D3 — okamzita opatieni

dild.

Pozadavky:

Identifikace vSech podezielych kusi:

- stav skladu v postizeném zavodé Schaeffler,

- pocet dili ve vyrob¢ v postizeném zavod¢ Schaeffler,

- mozné dodavky na cesté,

- stav skladu u dodavatele,

- zbylé mnozstvi podezielych kusti u dodavatele ve vyrobé.

U vSech vySe zminénych bodl musi byt uvedeno konkrétni mnozstvi a definovana
opatfeni, jak se sdily bude zachazet. Dale bude uveden odpovédny zaméstnanec,
termin a efektivnost vybraného opatieni.

Dodavatel musi identifikovat a oznacit prvni doddvku po zavedeni okamzitych

opatieni a informovat o ni pfislusné pracovniky dodavatelské kvality.

vvvvvv

Vrwe

D4 — korenova pri¢ina

PoZadavky:

Definovani kotfenové pfi¢iny musi byt rozdéleno na dvé samostatné analyzy:

- Pro¢ k danému problému vibec doslo? — Vznik.

- Jak to, ze dily dodavateli unikly a dostaly se do Schaeffleru? — Detekce.

Musi byt provedena alespon jedna analyza kofenové pficiny, a to ,,Ishikawa* nebo
»dWhy*.

Povinné analyzy ,,5 Why* a ,,Ishikawa* pro dodavatele s nizkym hodnocenim.
Ptedlozeni vyhodnoceni rizika, které¢ dany problém muze zplsobit zakaznikovi.

Pokud je to mozné, reklamovana vada by méla byt reprodukovatelna pro ovéteni, ze

urcend kofenova pfi€iny je spravna.
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D5 - navrh napravnych opatieni
Pozadavky:

e Napravna opatieni musi byt urcena jak pro vznik vady, tak pro jeji detekci.

e Napravna opatieni musi byt technického charakteru, ne pouze proskoleni
zameéstnancu.

e Definovani piedpokladané efektivity jednotlivych opatfeni a jakych zptisobem budou
napravna opatieni ovéfena.

e Urceni odpovédnosti za jednotliva opatieni.

e Piedstaveni ¢asového planu implementace pro vSechna definovana opatfeni.

e PiiloZeni relevantnich pftiloh.

D6 — zavedeni napravnych opatieni
Pozadavky:
e Vsechny navrzené akce z D5 musi byt propojené také s D6.
e Zpusob verifikace vSech implementovanych opatieni a vysledki.
e Vsechny uréené odpovédné osoby musi byt soucasti tymu definovaného v D1.
e Urceni prvni dodavky po zavedeni nédpravnych opattenich.

e Prilozeni relevantnich ptiloh.

D7 — preventivni opatreni

Pozadavky:

e Vsechny kontrolni systémy, procesy a procedury musi byt zrevidovany (interni

instrukce, FMEA, kontrolni plany, ...)

e Zrevidovani, zda je mozna implementace zavedenych opatieni 1 pro dalsi produkty,

procesy ¢i jiné zavody spojené Se spole¢nosti Schaeffler.

D8 — uzavreni reportu
Pozadavky:

e Uvedeni data uzavieni a podpisu vedouciho tymu.
Pro vylepSeni reklamacniho fizeni s dodavatelem neni tfeba pouze sepsat pozadavky,

ale je nutné o nich dikladné proskolit nejdiive pracovniky SQE. Ti pak mohou dale tyto

pozadavky pfenést na své dodavatele.
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Ugel definovani jasnych pozadavki je zlepSeni spoluprace s dodavatelem pfi feSeni
problémt. Je to jednodussi jak pro samotného dodavatele, tak i pro pracovnika SQE. Neni
tteba ho poté s kazdym krokem zvlast navadét a radit, co méa vyplnit. V piiloze 1 je

prezentace se zpracovanymi pozadavky, ktera je urCena pro Skoleni dodavatelti.

3.1.3 Postup v ostatnich piipadech

Navrzené postupy popsané v pododdilech 3.1.1 a 3.1.2 pomtzou pfi feSeni problémil,
které dodavatel uzna a ma moznosti k tomu, aby je vytesil.

Pokud je ale dodavatel Spatné ohodnocen kvtli reklamacim otevienym na Spatny
design ¢i neni mozné problém kviili technickym moZznostem vyiesit, jednd se o zcela jinou
situaci a zadné vylepsené reklamacni fizeni v takovych ptipadech nepomuize.

Celkové bylo otevieno 12 reklamaci na 2 dodavatele, ktefi nejsou ochotni svoji situaci
nijak fesit. V takovych piipadech je pouze jediné feSeni, a to vyménit dodavatele za jiného.
Pti vybéru nového dodavatele se ale zodpovédni pracovnici centralniho nakupu musi poudit
z prechozich chyb a vyhnout se piekupnickym firmam, které nad svymi dodavateli nemaji
kontrolu. Pokud je pfi¢ina reklamace Spatny design nabizi se feSeni zmény vykresu

¢i specifikace.

Kroky popsané v oddilu 3.1 jsou preventivni opatieni ke zlepSeni kritické situace
s velkym poctem reklamaci vedoucich ke Spatnému hodnoceni. Je nutné ale definovat takeé
kroky, jak postupovat poté, co je hodnotici obdobi uzavieno a je tieba dodavatele donutit ke

ZlepSeni situace z jeho strany.

3.2 Navrh postupu jednani s dodavatelem po obdrZeni hodnoceni

V minulych letech bohuzel neexistoval zadny postup jednani s dodavateli po obdrzeni
hodnoceni jejich vykonnosti. VeSkeré aktivity ze strany Schaeffleru skoncily viceméné po
rozeslani dopistt upozornujicich na dodavateliv stav. Dale uz se ale dodavateli nikdo
nezabyval a Zadné akce vedouci k jejich zlepSeni neprobihaly.

Toto je tfeba zmenit a musi se zavést jasny postup, jak s dodavateli dale pracovat.

1. Nejdiive je nutné, aby pracovnici SQE jasné pochopili, pro¢ je hodnoceni jejich
dodavatell, za které jsou zodpovédni, snizeno. VSechny parametry k hodnoceni jsou
brany ze systému, muze proto nékdy nastat, ze Udaje v systému se trochu li$i od

reality. To znamenad, ze napiiklad nebyla upravena hodnota reklamovaného mnozstvi
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nebo byla $patné uzaviena reklamace. Ptikladl, kdy mohou byt data zkreslena, je vice,

a proto pracovnik dodavatelské kvality musi byt pozorny.

Kontrola udaju az po obdrZeni hodnoceni je samoziejmé nezbytna, ale jako prevence
rozdili mezi Gdaji v systému a realitou je nutné v pribchu kazdé reklamace zadané

udaje fesit prubézne.

Druhym krokem je co nejrychlejsi odeslani vysledki dodavatelim. Jsou dva zpusoby,
jak dodavateli vysledky poslat. Jeden ze zplsobu je automatickd zprava pomoci
portalu SupplyOn. Jde o rychlejsi zptsob, dodavatel ale musi mit portal zaplaceny.
Pokud vysledky musi byt odesldny ru¢né, jsou za to zodpoveédni nakupci, ktefi musi
kazdému dodavateli zvlast’ poslat vysledky elektronickou posStou. Tato akce musi byt

provedena co nejdiive, aby mél dodavatel ¢as reagovat.

Poté, co dodavatel obdrzi oficialni hodnoceni, pracovnik SQE po ném musi pozadovat
oficialni Ake¢ni plan, ktery dodavatel musi zpracovat. Nejednd se o standardni akcni
plan, ktery je s dodavatelem nastaven pfi reklamacnim fizeni. Plan opatfeni vztahujici
se k hodnoceni musi obsahovat akce vedouci ke zlepSeni celkové urovné kvality na
urovni managementu spolecnosti. Je tim mySleno naptfiklad zavedeni JIDOKA

systému ¢i sledovatelnost materialu ptes DMC kody.

Akeéni plan vytvoteny dodavatelem musi byt prezentovan pracovnikovi SQE Vv co
nejkrat§im Casovém obdobi. Musi zde byt uvedené odpovédnosti za jednotliva

opatieni a také asovy plan, ktery bude dodavatel piesné dodrzovat.

Po zavedeni vsech opatfeni definovanych v daném akénim planu je pracovnik SQE na

misté zkontroluje a vyhodnoti jejich efektivitu.

I po zavedeni definovanych opatifeni je nutné u problémovych dodavatelii zavést
pravidelné procesni audity, které budou provadény pracovniky SQE. Pravidelnost
téchto auditi by méla byt minimaln€ jednou ro¢né. Zjisténi z auditli se opét musi
prevést do akeéniho planu, ktery bude dodavatelem i1 pracovnikem dodavatelské kvality

hlidan.
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Nastaveni pravidelnych auditil je nezbytné stejné jako pravidelné navstévy dodavatelt.

Zajisti prehled nad situaci a je mozné pruznéji reagovat na mozné vykyvy.
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4 ZHODNOCENI NAVRHU

Ke zlepseni vykonnosti dodavatell byly v ¢asti 3 pfedstaveny navrhy, které maji za cil
vylepsit vykonnosti dodavatell. Jednotlivé navrhy se zaméfuji na interni a externi procesy
spojené s dodavateli, které nejsou v ramci spole¢nosti Schaeffler popsané, a tudiz v praxi ani
nefunguji. Navrhy maji za kol zefektivnit spolupraci a komunikaci pfi procesu reklamacniho
fizeni uvniti spole¢nosti Schaeffler a zaroven pomohou pii pfenaseni pozadavkt spole¢nosti
Schaeffler na dodavatele. Definuji také postupy, jak spolupracovat s dodavatelem, pokud jeho

vykonnost neodpovida pozadavkim, ke kterym se dodavatel zavazal podepsanim smlouvy.

4.1 Nastaveni rozhrani napiic¢ oddélenimi

Jako prvni krok pro vylepSeni spoluprace v oblasti kvality dodavatelti byla uvedena
potfeba nejdiive definovat rozhrani mezi jednotlivymi oddélenimi uvnitt spolecnosti
Schaeffler. Ve vyvojovém diagramu byl navrzen jasny postup pro ujasnéni, kdy a pro¢ jaké
odd¢leni do reklamac¢niho procesu vstupuje. Pravé spravny tok informaci, ktery byl v rdmci
navrhu tohoto procesu nastaven, pomilze vSem zucCastnénym pracovnikiim spolecnosti
Schaeffler efektivnéji a rychleji feSit dané problémy. V piipadé, kdy méa kazdy pracovnik
definované odpovédnosti, je mozné zabranit chaosu, neptehlednosti, dezinformacim a hlavné
zbytecné ztrat€¢ casu. Pokud totiz zucastnény pracovnik neodvede svoji praci spravng,
poskytne $patné ¢i netplné informace nebo je neposkytne vcas, miize zpusobit nardstajici
problémy ve vyrobnim procesu, vyssi spojené néklady a také neschopnost zac¢it okamzitou
spolupraci s dodavatelem, ktery poté neni schopny rychle a pruzné reagovat.

Problémem pfi nastavovani rozhrani procesu, muze byt domluva pravé mezi
jednotlivymi oddélenimi. Kazdé oddéleni ma totiz sva zavedena pravidla, ktera v praxi neni
vzdy ochotno ménit. Viceméné jde o stereotyp, ktery je jiz uréitou dobu nastaven a muize
zpusobit negativni reakci na prenastaveni jiz zab&hlych rutin, které do jisté miry vSem

vyhovuyji.

4.2 Definovani pozadavkii na 8D report

Pozadavky na 8D report a obecné reklamacéni fizeni jsou definovany v ramci
smluvnich podminek pouze velmi obecné. V Casti 3.1.2 jsou navrZzeny konkrétni poZadavky,
které by mély na dodavatele byt pfeneseny. Na zdklad¢ tohoto ndvrhu byla vypracovéana
prezentace, dle které budou dodavatelé nasledné proskoleni.

Proskoleni na konkrétnéjsi pozadavky bylo aplikovano na dodavatele I, ktery byl

zminén v tabulce 3 a ktery se dlouhodobé potyké s vysokym poctem otevienych reklamaci,
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a tim padem se $patnym hodnocenim, kdy byl posledni tfi obdobi dvakrat ohodnocen stupném
,C*“ ajednou ,,B*.

Na tohoto dodavatele bylo v roce 2018 otevieno celkové 11 reklamaci, z nichZ 6 bylo
opakovanych. To znamena, Ze dodavatel dodal vadné dily i navzdory zavedeni napravnych
opatieni, které sam vyhodnotil jako efektivni. Primérny ¢as zpracovani jedné reklamace
dodavateli poté zabralo 75 dni, coz je 0 15 dni vice nez doporucovana nejdel$i doba trvani
reklamace. Takto dlouha doba feSeni jedné reklamace byla ve vétSiné piipadu zptisobena
pravidelnymi nutnymi aktualizacemi, kdy dodavatel ani po nékolika pokusech nebyl schopen
provést a prezentovat takové analyzy a napravna opatieni, ktera by byla dostatecné efektivni.

Od doby proskoleni dodavatele na proces a zpracovani reklamace byly na dodavatele
otevieny dvé reklamace, které byly obé béhem 45 dni vyfeseny. Dalo by se tedy usoudit, ze
tento navrh splnil svoji ulohu.

Otazkou ovSem je, zda proskoleni na pozadavky zpracovani reklamaci bude mit stejné
ucinky i u ostatnich dodavatelti. Fakt je, ze i pies své velké problémy dodavatel 1 vzdy
spolupracoval a mél zajem o své vlastni zlepSeni. Problém muze ale nastat u dodavatel, ktefi
tuto snahu nemaji. U takovychto dodavateli se d& ocekavat, ze ani podrobné Skoleni
o potiebnych analyzach a postupech nedosdhne pozadovanych ucinkt. Jedna se predevsim
o dodavatele, ktefi fadi na prvni misto kvantitu a cenu na tkor kvality.

Pokud se tento navrh bude generalizovat, md potenciondl na to, vylepSit situaci
u dodavatell, kteti cht&ji svoji uroven a postaveni zlepsit. V ptipad¢, kdy dodavatel nechce
nebo nemtiZze své problémy fesit do hloubky, je tento navrh nedostatecny. Takovi dodavatelé
maji zpravidla ve své povaze vice nedostatki, které¢ se musi fesit alternativné, jako naptiklad

vyménou dodavatele.

4.3 Navrh postupu prace s dodavateli po obdrzeni hodnoceni

Jak jiz bylo zminéno v ¢asti 3.2, ve spolecnosti Schaeffler neexistuje zadny oficialni
postup, jak pracovat se Spatné hodnocenymi dodavateli, to znamena s dodavateli
S hodnocenim hor§im, nez je ,,AB“. V t¢ samé casti byl navrzen postup spoluprace mezi
Schaefflerem a jeho dodavateli.

Vysledky lze pozorovat u dodavatele I, u kterého byl dany postup aplikovan. Po
prozkouméni diivodl Spatného hodnoceni bylo zjisténo, ze Spatné hodnoceni bylo zplisobeno
vysokym poctem reklamaci, z nichZ v roce 2018 bylo 6 reklamaci opakovanych. Dodavateli I
byly vysledky prezentovany pies systém, obdrzel je proto hned po vyhodnoceni a nevznikla

tak zadna Casova prodleva. Po dodavateli I byl ihned vyzadan ak¢ni plan, ktery musel
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dodavatel béhem osobni navstévy ve Svitavach prezentovat. Opatfeni, kterd dodavatelé musi

pfedstavit, by m¢la byt stanovena na zakladé zjiSténych nedostatki béhem reklamaéniho

fizeni. Tato opatfeni by ale méla pomoci dodavateli vylepsit celkovou turovein kvality procest

nebo produkti.

Dodavatel I zanalyzoval své hodnoceni za druhé obdobi roku 2018 nasledné:

QKZz > 78
- QKZ1 - Kvalita objemové vyroby 2> 71
- QKZ2 - Hodnota ppm - 100
ZKZ

- ZKZ1 - Certifikaty - 100
CKz

- CKZ1 — Certifikat Zivotniho prosttedi > 90
- CKZ2 — Certifikat ochrany pfi praci - 100
- CKZ3 - Kodex chovani ->1

Na zaklad¢ téchto vysledkt se dodavatel rozhodl zlepsit své procesy, které budou mit

za kol vytvofit robustni systém odhalovani vad rovnou béhem vyroby, aby se problém mohl

fesit okamzité.

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi ¢asti 4.2, v roce 2018 bylo na dodavatele I otevieno

celkoveé 11 reklamaci.

poskozené zavity — 4 reklamace
Spatny prumér Sroubu — 3 reklamace
zamixované Srouby — 2 reklamace
poskozena hlava Sroubu — 1 reklamace
Spatny pramér vlozky — 1 reklamace

Na obrazku 13 je vytvofen Paretliv diagram zobrazujici pomér reklamovanych vad.

Z diagramu lze vycist, ze 63 % procent problémi zpisobuji predev§im dvé opakujici se

reklamace, na které se dodavatel I pti definovani potfebnych opatieni zaméfil.
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Obrazek 14  Reklamované vady v roce 2018 (autor)

Dodavatel 1 piedstavil nasledujici opatieni, Kktera jsou spojena se vznikem

reklamovanych problém:
Poskozeny zavit

e 7Zména vykresu — snizeni priméru zavitu

e Zména specifikace — zvySeni tvrdosti celého dilu
Spatny primér §roubu

e Zmeéna vykresu — novy design dilu
Zamixované dily

e Analyza nastaveni tfidiciho a baliciho zafizeni

e Analyza pravidelného Cisténi téidiciho a baliciho zafizeni
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Pro odhalovani vzniklych a potencionalnich vad dodavatel 1 predstavil tato
opareni:

e Novy systém pro tvofeni 8D reportil, ktery dodavateli pomiize 1épe porovnavat nové
problémy s témi, které uz byly feSeny i V minulosti. Tento systém by mél také
zjednodusit odhaleni kritickych mist v procesu a dat tak prilezitost dodavateli tato
slaba mista zlepsit.

e Pienastaveni firemni struktury odd¢leni kvality, které povede k lepSimu rozprostieni
zodpovédnosti.

e Zavedeni ndhodnych kontrol v ramci spole¢nosti. Tyto kontroly budou provadét
zodpovédni lidé, kteti budou zjisténé odchylky evidovat, budou nastavovat napravna
opatfeni a poté kontrolovat jejich plnéni.

e Predstaveni nového softwaru pro Lesson learned pro lepsi sdileni zjisténych informaci

Vv ramci spole¢nosti a vSech jejich procesu.

S dodavatelem I byly déle zavedeny pravidelné navstévy, pfi kterych se reviduji
zavedené akce a jejich efektivita. Od zavedeni zhruba poloviny opatteni byly vici dodavateli
I otevieny od ledna do kvétna v roce 2019 dvé reklamace. I kdyz konec hodnoticiho obdobi je
konec ¢ervna 2019, dalo by se uz nyni konstatovat, Ze se situace u toho dodavatele zlepsila
a da se pfedpokladat, Ze hodnoceni po prvnim hodnoticim obdobi roku 2019 bude lepsi nez
stupen ,,C*.

Navrzeny postup by mél tedy pracovnikim dodavatelské kvality i dodavatelim
pomoci nastavit spolupraci, jejimz cilem je vylepsit trovenl kvality u dodavateld, jejichz
hodnoceni to vyZzaduje.

Stejné jako v predchozi ¢asti 4.2 miZe nastat problém u dodavateld, kteti o spolupraci
a svij vyvoj nestoji. Dodavatelé s dlouhodob¢ Spatnym hodnocenim bez snahy svoji tiroven
ve spolupraci s pracovniky dodavatelské kvality zménit pravdépodobné nikdy své hodnoceni
nezlep$i. V takovych piipadech se miZe jevit jako nejlep$i moZnost vyména daného
dodavatele.

Jako velky potencional tohoto postupu je zde utuzeni vztahli mezi dodavateli
a spoleCnosti Schaeffler, coz opét povede k rychlejsi a efektivnéjsi spolupraci pii feSeni
jednotlivych problémil na obou stranach. Pracovnici dodavatelské kvality také 1épe poznaji

procesy dodavateli, coz v budoucnu eliminuje mozna nedorozumeni.
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ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo na zakladé analyzy soucasné situace dodavtelsko-
odbératelskych vztahti ve vybrané spole¢nosti Schaeffler, a to z hlediska trovné kvality
dodavatelll na zaklad¢ jejich vykonnosti méfené v danych obdobich. Dalim ukolem bylo
navrhnout takova opatfeni, ktera pomohou soucasnou situaci v budoucnu vylepsit.

V teoretické Casti této prace byly vysvétleny zakladni pojmy spojené s feSenou
tématikou. Nejveétsi pozornost byla vénovana managementu kvality, komunikaci Vv ramci
dodavatelského fetézce, procesu neustalého zlepSovani a modelim napomahajicim k feSeni
vzniklych problémii.

Na zacatku praktické ¢asti byla nejdiive predstavena vybrand némecka spolecnost
Schaeffler, ktera pasobi v automobilovém primyslu jako dodavatel 1. stupné
v dodavatelském fetézci. Pro lepsi orientaci v nasledujicich ¢astech prace musel byt nejdiive
vysvétlen postup vypoctu hodnoceni vykonnosti dodavatelii, ktery si spole¢nost Schaeffler
definovala. Na zaklad¢ provedenych analyz bylo zjisténo, ze troven kvality dodavatelt se pfi
kazdém hodnoticim obdobi stale snizuje, jinak feeno to znamend, ze kazdého pil roku je
vice dodavatel ohodnocenych stupném ,,.B“ nebo ,,C*“. Drtivd vétSina divodit Spatného
hodnoceni byla vysoky pocet reklamaci otevienych kvili vadnym ¢i nefunkénim dilim.

Bylo ale zjisténo vice faktort, které maji na rist dodavateld se Spatnym hodnocenim
vliv. Za prvé je to celkovy nartst dodavateli dodéavajicich do Schaeffleru diky novym
projektim a za druhé to jsou nefungujici procesy V oblasti feSeni problémii zpisobenych
dodavateli uvniti Schaeffleru, a tim padem nedostacujici komunikace se samotnymi
dodavateli. JelikoZ rast poc¢tu dodavatelt je faktor, ktery nejde nijak ovlivnit, byla pozornost
zaméfena na procesy a postupy, které bud’ nefunguji, nebo nejsou viibec popsany.

Prvni nédvrh obsahuje vyvojovy diagram, nastavujici jasny postup spoluprace pii feSeni
problémti zplsobenych dodavatelem uvnitt spolecnosti Schaeffler napfi¢ vSemi
zainteresovanymi oddélenimi. Dal$i navrh byl zaméfen na reklamacni fizeni se samotnymi
dodavateli, kdy dodavatelim budou piedstaveny detailn€jsi pozadavky na zpracovani 8D
reportu. Tieti ndvrh byl zaméfen pfimo na postup spoluprace mezi Schaefflerem a dodavateli
po obdrzeni pololetniho hodnoceni vykonnosti dodavateli.

Navrzené procesy a postupy byly poté implementovany u vybraného problémového
dodavatele, ktery zefektivnil a zrychlil analyzovani problému zpusobenych uvnitt jeho
procest, a tim padem byl i rychleji schopen stanovit potfebnd néapravnd opatieni. Pro

vylepSeni svého dlouhodobé $patného hodnoceni predstavil také dlouhodoby akéni plan na
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zaklad¢ programu neustdlého zlepSovani. Tento akéni plan byl vytvofen na zakladé
opakovanych problémua. Vysledkem téchto akci je, Zze pied koncem prvniho hodnoticiho
obdobi v roce 2019 byly otevieny zatim dvé reklamace, misto 8, které m¢l tento dodavatel
v druhé poloving roku 2018. Dalo by se proto konstatovat, Ze dané navrhy definované v této
diplomové praci byly pro tohoto dodavatele dostatecné.

Jiz ve vyhodnoceni navrhti bylo zminéno, Ze u dodavatell, ktefi o svlj vyvoj nestoji,
tyto navrhy a postupy pii feSeni probléml pravdépodobné zadné zlepSeni nepiinesou.
V takovych pfipadech se musi proto uvazovat o alternativnim feSeni, jako je napiiklad
vyména samotného dodavatele za jiného. U vybéru nového dodavatele by se ale mély zvazit
vSechny aspekty a divody jiz vzniklych problémil a tento dodavatel by mél byt schvalen az
po ujisténi, Ze je schopen plnit viechny pozadavky na n¢j kladené.

Na zékladé zjisténi v této diplomové praci je mozné konstatovat, ze za predpokladu,
kdy je dodavatel ochoten spolupracovat a chce svoji uroven vylepsit, jsou definované navrhy

dostateéné efektivni.
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8D 8-Discipline
8-Displin
CKZz Kriterium Corporate Responsibility

Kritérium korporatni zodpoveédnosti

CoC Code of Conduct
Kodex chovani

GKZQ Gesamtbewertung Qualitat
Hodnoceni kvality

ISO International Organization for Standartization
Mezinarodni organizace pro normalizaci

KF Kilometer Field
Reklamace z pole

KO Kilometer 0
Reklamace po najeti 0 km

NBH New Business Hold
Hledéani nového obchodu

OEM Original Equipment Manufacturer
Originalni vyrobce zatizeni

PPM Parts per milion
Pocet dilii na jeden milion

QAA Quality Assurance Agreement
Smlouva o kvalité

QKZ Kriterium Qualitatsleistung
Kritérium vykonu kvality

SCoC Supplier Code Of Condact
Dodavatelav kodex chovani

SQE Supply Quality Engineer
InZenyr dodavatelské kvality

TQM Total Quality Management

Uplné fizeni jakosti



ZKZ

Kriterium QM Zertifizierung

Kritérium certifikatt kvality
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Piiloha A Skolici materialy na pozadavky spole¢nosti Schaeffler na 8D report

SCHAEFFLER

8D report training

Schaeffler Production CZ

Links SCHAEFFLER

https://www.schaeffler.de/content.schaeffler.de/en/schaeffler-
germany/supplier/quality-requirements/index.jsp

P 5296001 Quality Assurance Agreement

P 3.8 Detection of defects at the customer’s premises

P 5296001 Part 4 — Complaint processing




$296001 Part 4 — Complaint processing SCHAEFFLER

Due dates [Schaeffler incoming inspection/production}: ' l

Disciplines 1 to 3 — within 48 hours of receiving the complaint
Disciplines 1 to 5 — within 5 working days of receiving the complaint or the reference parts

Disciplines 1 to 8 — recommended running time 3 months

Due dates (0-km/field complaint}:

Disciplines 1 to 3 — within 24 hours of receiving the complaint

Disciplines 1 to 5 — within 5 working days of receiving the complaint or the reference parts

Disciplines 1 to 8 — recommended running time 3 months

Creating 3D 5D 8D
of QB report report report

Charging of
all related
costs

Closure of
complaint

Evaluation
by SQE

Update if
needed

Discipline 1: Team SCHAEFFLER

P Team defined crossed departments?
P Clear definition of positions / department?
P Champicn defined?

P Contacts mentioned?

Discipline (2) satisfying
;_\'-xddmnnalbto tB}E . - Interndisciplinary team - Imte;dlgiclp:n;w team
Definition of an Ln:sTri Ti;:"::f ;j;;unf defined by names (not i g‘;l Ed:e nr:::{:f;f
D1 interdisciplinary o ar‘fmem: only pecpe from gquality eo‘l‘ l.; HE:HEd
team P department) peop

- - manager/champion - Only 1 person listed as
defined team




Discipline 2 - Description of the problem

» What?

> Where?

P Who?

P When?

P How?

b Why?

» How many?

SCHAEFFLER

Discipline

D2

(2) satisfying

Additional to (B):
- Photos/pictures
- Measurement results

Description of the

roblem
P - Test results

Clear and complete
description of the
problem (s)

All different complained
defects considered and
listed

- Unclear description of
the problem (s)

- Mot all different
complained defects
considered and listed

Discipline 3 — Immediate actions

P What happened with:

Parts in affected Schaeffler plant?
Parts in supplier stock?
Parts in transit?

(sorting, 100% inspection, blocking, replacement, etc.)

P> First risk assessment — How many parts presumably affected?

P When first certified delivery will be provided?
P How first certified delivery will be labelled?

P Possibility that another products could be affected?

P Are all actions effective (results of sorting action, etc. )?

SCHAEFFLER

defect(s))

Discipline (2) Satisfying
Additional to (B): - Clear documentation of checked | Mo sufficient containment
- Verified tracebility of invetory parts (guantity / affected | actions:
Cantainment zero-defect deliverigs . Schaefﬂe_r plants) |I'I'\I'Entol'.]|' check at
D3 actions - Autonomous organisation |- Check of inventory parts also for | - Supplier
of inventory checks at all similar products conducted - Customer
affected Schaeffler plants {which could have the same - Goods in transit

Not considered separately.




Discipline 4 — Root cause

SCHAEFFLER

P Standard analytical methods as Ishikawa or 5Why are mandatory!

P Root cause for occurrence and for non-detection is necessary!

P> Is the root cause clearly and detailed explained?

Discipline (2) Satisfying
3 - Real root cause not found
Additional to (B): ¢ - AW complained defeciy (failure effect determined
‘. d and root causes h
D4 Root cause(s): - Problem solving method considered and analyzed instead of root cause)
Creation of defect(s) 3x5Why used, - Not all different
: (common problem z
documentation attached < complained defects
solving method)
analyzed
Discipline 4 — Root cause — 5Why analyse SCHAEFFLER

Fault
Y
w1
Why didn't the process
prevent the fault?
Y
Al.1
Why? y
Al,2
y Why?
Al3
Why? ¢
Al.4
y Why?
Al.5
Why? y
Corrective Action

W =Question A = Answer

Y
w2
Why did the planning process
not predict the fault?
L

Y
w3
Why didn't the safeguarding process
protect the customer from the fault?

A2.1 .
?
Whyl'y A3.1
Az‘zm 1 Why? ¥
L hatil A3.2
A2.3 Y Why?
Whyi-y A33
A2.4 Why?
7
y Wyl A4
A25 v Why?
?
Whyty A35
Corrective Action Why? v

Corrective Action




Discipline 4 — Root cause — 5Why analyse SCHAEFFLER

Sample — Missing thread in Bore M12x 1,5

W1 Why didn’t the process prevent the fault?
A1.1/ ¥ The thread drill was missing during the machining of bore M12
A1.2' =¥ The thread drill came out during machining
Al1.3 =» The thread drill clamping device was defective

Al.4 = The ball seat of the adapter sleeve was worn or fatigued
Al.5 =¥ The adapter sleeve is made of soft material

Replace the defective clamping device with an adapter sleeve of hardened material

Discipline 4 — Root cause — 5Why analyse SCHAEFFLER

Sample — Missing thread in Bore M12 x 1,5

(w2 Why did the planning process not predict the fault?

A2.1 & The malfunctioning of the thread drill clamping device was nat considered
in the FMEA

A2.2 & The potential faults were insufficiently analyzed during the development of the FMEA
A2.3 = This fault was previously unknown

ALYy B

5D -

Corrective Action

Revision of FMEA and inspection plan as well as transfer of knowledge gained to ather types




Discipline 4 — Root cause — 5Why analyse SCHAEFFLER

Sample — Missing thread in Bore M12x 1,5

W3 Why didn’t the safeguarding process protect the customer from the fault?

A3.1 < The installed 100 % thread test reliably detects defective parts.
Nonetheless defective parts were shipped

Al.2 < An employee placed the scrap part on the conveyor belt for OK parts

A3.3 =¥ The parts feed after the measuring device is not safeguarded against the
reintroduction of defective parts and the parts handling procedure for defective
parts is not clearly defined

A3 D -

A5 P -

Corrective Action

Secure the parts feed conveyor so that no defective parts can be placed on it after the
measuring device. Clearly define a parts handling procedure for such parts in a work
procedure.

Discipline 4 — Root cause — Ishikawa = Fishbone SCHAEFFLER

- Movement

Knowleoge -
cess C . Continual improvement
Hanaling - Process Control . Process Capabsiity Continual improva!
e Prodlem Solving - Resources -
Contaminaton
- SPC Tools - Integnty
- Inventory Calure -
- Escataton Social Unrest
rechnsiony Poka Yoke -
Safely Mobvaton
Planning - Satety
Oreen - - Documentation
Traming - Problem
" Statement
Capital

- Competency
Critical Weather
- Set Up Ventication

. Engagement MSA - - Tolerance Stack Up

- Disasters
Resources

Technology

- Support Tem, - /- Humiadity
- Comgetency emperature !
RAR - Contamenabon
G y Maching Capabimty - Noise / Vidration
~ Qver Production
Tools Log - Transpontahon Hazard - Road Hazards




Discipline 5 — Permament corrective actions

P Corrective actions for eccurance and non-detection necessary

[ Are all corrective actions linked to determined RC?

P Chosen technical corrective actions if possible!

SCHAEFFLER

P When the planned actions will be implemented? Who is responsible for these actions?

P How the corrective actions will be verified? What method will be used?

Discipline

D5

Chosen, permanent
corrective action(s):
Creation of defect(s)

Additional to (B):

- Definition of
implementation dates for
each corrective action

- Additional documentation
attached (drafts, plans, etc.)

(2) Satisfying

Clear description of
corrective action(s)
Sufficient corrective
actions defined

All different complained
defects considered

Unclear description of
corrective action(s)

No sufficient corrective
actions (e.g. Training of
employee) defined

Mot all complained
defects considered

Discipline 6 — Implemented corrective actions

» No copy of D5!

» When the actions were implemented?

P Are the actions effective?

P |5 the first delivery after implemented actions marked?

P Are all necessary evidences of implementation available (related documents)?

P Were immediate actions removed after implementation of corrective actions?

Discipline

D&

Implemented
permanent
corrective action(s):
Creation of defect(s)

[

Additional to (B):

- Further documented
evidences attached
[photos, copies of
documents for corrective
actions, etc.)

Points of time for
implementation dates of
corrective action(s) defined
Verification of corrective
actions conducted

Special marking of
deliveries after
implementation of
corrective actions applied
(e.g. Green label on box)

SCHAEFFLER

Nao real and sufficient
corrective action(s)
implemented (e. g.
Training of employees)
Nao verification of
corrective actions
conducted

Only general corrective
actions or copy of D5
(copy & paste)




Discipline 7 — preventive actions SCHAEFFLER

P Can be another products, processes or plants affected?

P Are all documents related to D6 updated?
- FMEA
- Control plan
- Guidelines
- Technical specifications
- Drawings
- Work instruction

- Drawn conclusion for
Additional to (B): further prevention of
- Documented evidences defects contained (lessons | Improper working on
Actions to prevent for corrective action(s) learned) .
D7 - - actions
regcurrence attached (revised - Conclusion of further - Insufficient actions
documents, photos, FMEA possibly affected products,
coversheet, etc. ) production lines / plants
considered
Discipline 8 — Closure of 8D-report SCHAEFFLER

P Are all actions defined?

P Is the report closed and signed by Champion?

(2) Satisfying

Discipline

Additional to (B):
D8 Closure of 8D report | - Closure of 8D report by
production/plant manager defined or exceeded

- Implementation date(s) or
verification date(s) not

- Closure of 8D report by
champion




Closure of report - Bonus SCHAEFFLER

P Are all dates in logical order?
P Is the content and description of all actions understandable?
P Are all abbreviations understandable?

P Are all documents attached?

Additional to (B): ;
. - Due dates for corrective .
- Documented evidences of ) e . - Due dates for corrective
. - actions and verification A -
corrective action(s) actions and verification
. checks followed
attached (revised . checks exceeded
) Unrequested sending of 8D- ) _
General / updating documents, photos, etc.) report/updates - Sending / updating of 8D
- Documented evidences of P D report only on request
e - Clear and understable L
wverification checkis) description of corrective - Unclear descpription of
attach. (defects recors, A Pt corrective actions
N actions
gudit coversheet, etc.)

SCHAEFFLER

Thank You




Zdroj: autor



