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ABSTRAKT

Tato praca je reSerSné spracovanie na tému: Modaetédy riadenia kvality. V praci s
popisané z&kladné a novSie nastroje riadenia lgvaliwzgjomné porovnanie ich uplatne
pocas zivotneho cyklu produktu. Z tohto porovnanian@syplynulo, Ze zakladné nastroje
sustredia viac na samotny proces vyroby a defingcacesu, zatia¢o novSie nastroje 9
zameriavaju na planovanie a navrh procesu, ktois e€bol uvedeny do praxe a snaZzig
0 ¢o najefektivnejSie procesy uz odtiedku. V druhejéasti su popisané tri vybrané metd
diametralne odliSné od predoslych. Kanban syst@pggujuci Stihlospodniku a znizovani
zasob v procese aj v sklade, 5S metbdda zlepSugmariadanie a préadnos v podniku a ng

pracovisku a DMAIC metdda na rieSenie komplexnyebhbf@gmov a plnenie poziadavi¢

zékaznika. V zavere je zhodnotenie, Ze napriek kgjspouziténosti zakladnych a novsic
nastrojov su Vv niektorych pripadoch nepotgpace aje potrebné podzijednu z troch
vybranych metod.

Krudéové slova

moderné metddy kvality, kvalita, kanban, 5S, DMAIZ3kladné nastroje kvality, nov3
nastroje kvality
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This bachelor thesis processes topic: Modern metladdquality management. Basic gnd

newer tools of quality management are describedignwork and mutual comparison of th
use in products’ life cycle. The results were olrgiobasic tools are more focused on pro
itself and measurement of actual process, whereagemtools design, plan and cre
completely new process and making it as efficienpassible even before they are broy
into practical use. The second part of thesis de=srthree chosen methods which
diametrically different from previous ones. Kanbagstem supporting lean production ig
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and lowering quantity of storage in process andestmom, 5S method is increasipg

orderliness and lucidity in whole production andeach workplace and DMAIC method
used for complex problem solving and fulfilling ¢msers’ requirements. In the end
evaluation, that despite of high usability of baaid newer tools there are cases in w
they fail and is necessary to use one of the ttinesen methods.

Keywords

modern methods of quality, quality, kanban, 5S, DM Abasic tools of quality, newer tog
of quality
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Uvod

K pisaniu tejto bakalarskej prace ma viedol fakt,vZAbuduicnosti by som sa chcel vertbja

Studiu novootvoreného oboru na Ustave vyrobnichjistrsysténd a robotiky s nazvon:

Kvalita, spolehlivost a bezpeost. Tato praca teda preiaosobne slizi ako reSers odumn,
¢o v buducnosti m6ze Bymoje profesionalne povolanie. Touto cestou chcestit’'zii by sa
mi praca manazéra (inZiniera) kvality pozdavata ly mi jej vykonavanie prinieslo ¢&i
osoh a Gzitok ako iné pracovné poziddmlej mi prinesie poznatky o torip v skut@nosti
praca manaZzéra kvality obnasa a aké su jeho postinto spada do jeho kompetencie aaa

je zodpovedny. Zistim nové fakty kddom nastrojov na zievanie, zlepSovanie

a udrziavanie kvality v pracovhom zavode, podnikiskam prefiad o modernych metdda
implementovanych v podnikoch, ktorychealom je zamed¥ivzniku akychkdvek chyb alebq
problémov, v rdmci vyrobného procesu a tym zlepgejiaovu stabilitu a kvalitu procesov.

Tato bakalarska praca ma z@el]popisﬁ a rozobra funkciu a spésob prace troch vhod
vybranych metod, ktoré by dbfali sitasné zakladné a novsie nastroje kvality. Aby srhe
mohli vhodne vybrg potrebujeme sa blizSie obozn&nmiajprv so zakladnymi a neskor

!

Ch

ne
ic
aj

s novSimi nastrojmi. Kazdy nastroj bude &trel popisany s ilusttaym obrazkom pre lepSju
schopnos predstavy fungovania a principu tej- ktorej metddg popisani vlastnosti tychto

nastrojov bude vhodné zhrnutie ich vlastnosti diliay pre nazornejSie zobrazenie obl

ti,

ktoré tieto nastroje nezasahuju a prave z tychtastibbudu zvolené tri hlavné metddy tgjto

prace. Ciéom a hlavnourtou tychto metdd by mal Isynetradény pristup k rieSeniu kvality
nekonvenog’. No prijaténé moézu by aj napriklad schopnosti vhodnej kombing
niektorych zo siedmich zauzivanych nastrojov prsiamutie lepSieho vysledku aky by
dostavil pri pouziti iba jedného alebo dvoch ngetroTieto metddy vSak na rozdiel od dol
znamych nastrojov kvality, treba lepSie a obSiieeopisd aby sa v podrobnejSom pop
dala lepSie pozorovaich netypickos aich svojsky pofad na otadzku kvality vyrobko
a procesov. Teoretick&#&disko vSak uiite nie je postéujiuce. Ako som sa mohol presv&d
je mnoho metod, ktoré maju nekonvag pristup arieSia kvalitu na miestach, kde by
netakali ani odbornici, no metddy v tejto bakalarskeaci by mali by overené aic
funkénog’ dokazaténa. Ak nie kvantifikaciou, tak aspovSeobecnym nazorom veducs
prevadzky a pracovnikov v zavode. Preto je vhodagaaé pri vébe metdd vyberataké,
ktoré by sa dali pozorovav technickej praxi, teda s umoznenym pristupompddnikov,
v ktorych su implementované. Prave najideélnejSiipaglom by bolo navstitiiprebiehajiuc
audit a v takomto zavode a od auditora poahdpinajviac z filozofie, ktorou sa metdda rig

a ktoru sa snazi dostdo kazdého podniku. Je potreba vSak lofdad aj na nizku frekvenciu

auditov (v&Sinou jedenkrat za rok/ kvartal).Okrem filozofievigak potrebné popisaostup
akym sa kazda metdda implementuje do podniku asakpanu ¢o najlepSie pripravi To
vSetko je nutné ukagepri kazdej z troch metdd a tak isto ako pri préyds nastrojoch jg
vhodné porovna ich vlastnosti v tabike. V zavere sa zhrna vysledky a odpdivé sa
podarilo najs vhodné tri doplnenia k zakladnym a novSim nastmojdadenia kvality

cie
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Dre
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Y
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I
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1. Kapitola: Zakladné a novSie nastroje riadenia kvalty

1.1 Sedem zakladnych nastrojov riadenia kvality

Zatneme teda zakladnymi nastrojmi, ktoré su najstargiastrojov uvadzanych v tejto préci.
No kedZze samotny odbor kvality je ¥i mlady, nie je na mieste rodiea’ tieto nastroje
pod’a veku. Zakladné nastroje su administrativne l'avestatisticky zamerané. $u
nasledovné: kontrolné takky, vyvojové diagramy, histogramy, diagramydpria nasledkov
Paretove diagramy, bodové diagramy a regnéadiagramy. Je to subor siedmich trivialnych
metod pracujucich na principe grafickom alebo stiakom. Napriek ich jednoduchosti su pri
ich pouziti vémi dobré vysledky a maju taktieZz schopthtikalizova’ ¢i vypatra’ nedostatky
vo vyrobnom procese s negativnym dopadom na kvaliftchto sedem nastrojov hrdje
délezita ulohu pri uvaddzani metody Six Sigma a réajej siasti, metody DMAIC, ktorej s
budem venova

1.1.1 Kontrolné tabu’ky

Zaobstaravaju manualne zhrorda¥anie udajov tykajucich sa kvality vyrobku, protiwk
(obr. 1). Je to spb6sob akym sa ziskav@soveé udaje o nezhodach a nezhodnych vyrobloch,
takZe z toho vyplyva Ze mo6Zzu tbyhodné pre pouZzitie ako zdroj Paretovej analyzgpiek
faktu, Ze neexistuje jednotna forma tejto iky) moze plinf svoj el a spisovérelevantné
Udaje o chybach a napoméhak zlepSovaniu kvality procesu.

D

CISLO VYROBKL: FRO-ZO035

INSPEKTOR: Jan Novak

DAVKA: LOT-2008079 1234
SLEDOVANO OD: a1, 2008

SLEDOVANO DO: 211 2006

VADA VYSKYT CELKEM
akrabanec ST ST X8R0 1 i 23
chybdiic] komponent i J
nefunguie HEE T 12
bubling v plastu ) Z
tede Inkoust ! T
astatni i 2z

Obrazok 1- kontrolna talila [13]

Kontrolné tabliky maju tri hlavné oblasti pouzitia:

1. su nastrojom pre zdznamy vysledkov jednoducligtania réznych poloziek
2. sU nastrojom zobrazovania rozdelenia suboru merania

3. su nastrojom zobrazenia miesta vyskytitych javov [1, 2]
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1.1.2 Vyvojové diagramy

Jednoduché a najma nazorné schémy postupov a pvo@ss. 2), ktoré su préadné aj pre
nezainteresovanu stranu, ktord ma zaujem alebelpottozvedie sa viac o danom postu

Uz po jednom preStudovani diagramu sa vynaraju edmmozné chyby a slabiny ktofé

spaiatku neboli také vidittné. Vyvojové diagramy vylepSuju dorozumievanie g
jednotlivymi zodpovednymi centrami procesu, efektiwykonanych ukonov a iné. [1, 2]

ZACATEK

ZPRACOVANI
MATERIALU

JE MATERIAL OK?

ano

ZABALENI
MATERIALU

ODESLANI
MATERIALU

KONEC

Obrazok 2- vyvojovy diagram [14]

1.1.3 Histogramy

Stipcovy diagram zachytavajici @&t vyskytu sledovanych javov, ktoré s rozdelend’a
velkosti ¢i odchylky od skuténej, pozadovanej, hodnoty (obr. 3). Na vodorovnusa
premietaju vékosti intervalov a na os vertikalnu mnozstvo.lktu vyhodou dpcového
diagramu je, Ze je schopnycit aj asymetrickas rozloZzenia sledovaného javen tabudky
nedokazu a predpokladaju symetrické, normalne ferlie. Z histogramov zistime pozic
arozptylenie meranej veiny, tvar distriblcie vetiny a prvotné udaje o spdsobilg
procesu.[1, 3]

Histogram

Cetnost

[ew T S T U S T o o B
| I—

oA ) N g oo
< A B oy Oy o 7
L2 SRR R SO S e

Tridy

Obrazok 3- histogram [15]
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1.1.4 Diagramy priin a nasledkov

Jednoduchy diagram pouZzivany na odsivanie nasledkov, ktoré neziaddcim sposolpom

zasahuj&i uz do vyrobného procesu, alebo do kvality santoanéystupu procesu. Na jed

stranu schémy (z¥gjne na pravu) sa napise nasledok, kvoli ktoréndiggram zostavovarnly

a ktory by po uspesnom aplikovani zisteni z diagranal by odstraneny. Na druhdiavd,

stranu diagramu sa postupne na Sikiaéy zoradia mozné pfiny ktoré stoja za nasledkani.

U

Celkovy tvar diagramu je Specificky pre druhotnygona tejto metody a to je diagram ryhej

kosti (obr. 4). Tribus (1998) zistil, Ze je jedneotiSie zostavovanegativ tohto diagramu

a teda navrhol pytasa pracovnikov pri zostavovani diagramwiprinie ako zdokonali
proces, al€o by najmenej prospelo danému procesu, ako prgoesisco najneefektivnejy
a najhorsi. K& dostali odpové, st&ilo spravi’ presny opak a zakir, aby préiny negativne}
¢asti diagramu sa v procese neobjavili. VyuZitiegdsnu je pri uteni variability procesu, p
zaradeni procesu a pri objagani préin. [3]

i mﬂodirniu‘-nu . | prostedi

pobat mikenjoh bodh X

miaivace

Lspolacan
méfermeh bood

disdplina

wisladek
milfani

mifang objakt I miblery prosthedek [ [ snimaci plipravek I

Obrazok 4- diagram ptin a nasledkov [16]
1.1.5 Paretove diagramy

Mbzeme ich prirovna ku kombinacii histogramov a diagramovdoria nasledkov (obr. 5).

S histogramom ma spdaloy tvar, tj. sipcovy diagram a podobne ako diagramdipr
a nasledkov nielen rada préiny znizenej kvality ale ich usporiada fad délezitosti
V Paretovom diagrame suimte usporiadané zostupne. KaZdfpet predstavuje jedr
pricinu, jej percentuélne zastipenie a to tak, Zetssipcov je sto percent. Z ptu percent si
da vyvodt’ ktoré préiny by mali by’ odstranené alebo zmiernené ako prvé. J. M. Jigto
priciny ozn&il ako ,vyznamnych par” (ang. vital few) a ostaméiny ,trivialnych mnoho*

—_—

u

=

t

(ang. trivial many). VyuZitie diagramu: rozbor msbZ& nezhodnych vyrobkov, rozbor styat

¢i uz casovych alebo finamych, rozbor dévodov vyroby nezhodnych vyrobkovzbar
defektov strojov a iné.[1, 3]
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146

131

117

102

88

73

cetnost

58

44

29

15

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

zavady

Obrazok 5- Paretov diagram [17]

1.1.6 Bodovy diagram

Grafickda metdda na rieSenie situacii, kedy potretmgj predpovedaalebo zisti vztah,
suvislog, medzi dvoma neznamymi, z ktorych prva je éajge narone zistiténa alebg
finantné naklady na jej zistenie su prili§ vysoké (dédtvma skisSka). Prvd neznama

nezavisla a druha zavisla. Zajne sa zavisla neznama vynasa na vertikalnu dwvaf. grafu|

uréuje typ stochastickej zavislosti medzi neznamynbir (®). Po weni zavislosti nam stg|
zavisla neznama, ktora je 2ajne jednoduchSie zistiled a prep&tom ukime nezavisly
a hodnotami presnejSiu neznamu. Tato metoda vyrazidaje naklady. [1, 2]

] L) = [iy] o
.

Obrazok 6- bodovy diagram [18]
1.1.7 Regul#&né diagramy

je

Graficka metdda ktorej fugkog’ zavisi na grafe zavislosti i@ase do ktorého sa vynasju

tzv. ,Ciary rozhodnutia“. Prva, horna limitndara a druha, dolna limitndiara. Hodnoty

vystupu procesu ktoré nas zaujimaju sa zdkpesdo grafu. Pokiasu vSetky hodnoty med
¢iarami rozhodnutia je proces pod kontrolou a nipgaebnafalSia manipulacia (obr. 7).
sa vSak niekiko hodn6t vyskytne mimo vysek grafu je proces mkoatrolu a je potrebn
podnikn® Upravy na stroji alebo v procese a dostasledujuce hodnoty sp@od kontrolu
Tato metdda sa vyuziva na minimalizaciu vyskytuhoelnych vyrobkov a na skoré odhale
nedostatkov vo vyrobnogi inom procese. [2, 3]

4
k

hie
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Regulsiny diagram smercdajne| adchylicy s - otalky
170 - :

\ - ‘_’*\[\j\k /-\[ﬁ =

smetadajnd odehyliea s [olmin™

e e

paradie podskupiny

Obrazok 7- regulény diagram [19]
1.2 Sedem novSich nastrojov riadenia kvality

Tychto sedem novSich nastrojov nenahradzuje za&lathstroje, len sa venuje inému,

novodobému, rieSeniu kvality. Zafigo zakladné metdédy sa suUstredia na samotny p
vyroby a data beru zrealnych vyrobkov, novSie migt&a zameriavaju na planova

a zabezpauju pouzitie metdd kvality v kazdej sfére podnikuv Bazdom rozhodnut].

V idealnom pripade je v pri rieSeni a riadeni Kyatiouzitych vSetkych sedem nastrojov.

oces
hie

Su

to: afinitny diagram, diagram vzajomnych tahov, systematicky (stromovy) diagram,

maticovy diagram, analyza Udajov v matici, diagiRBPC, siéovy graf. [1]
1.2.1 Afinitny diagram

Jednoduchy systém triedenia a ziskavania novyaivfiah napadov k zlepSovaniu kvality
konvertné metddy suU neposiguce. Nové napady o probléme sa ziska
Lbrainstormingom®, ktory pozostdva z pisania alebtisenia napadov bez a&&eho
rozmy&ania. Napady sa nasledne rozdelialjpodzajomnej podobnosti (afinity jednéhg
druhému) do skupin (obr. 8), kazda skupina napadav preskima aje sia
pravdepodobnas Ze medzi mnohymi ideami sa najde par, ktoré vkdi@Seniu danéh
problému. Diagram nachadza uplatnenie v situacikedy je Uloha komplexna, zloZita
spracovanie avyZaduje d&u skupinu rieSittov. RieSi otazky ako: ,Aké kroky trel
podnikn@ pre zvySenie kvality produktov?“; ,Akoco najefektivnejSie zaSKova’
zamestnancov?“; ,Ako motivo¥azamestnancov?“ a iné. [1, 3]
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Obrazok 8- afinitny diagram [20]
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1.2.2 Diagram vzajomnych vPahov

Logicka nadvéznasna afinitny diagram. Do centra diagramu sa umiegany problémn
a okolo neho sa ulozia vybrané skupiny (obr. 9).Vefkom paite sa kvoli prefadnosti
pouZiju len napady z jednej skupiny. Sipkami odathvproblému k jeho dopadom sa &iag
jednotlivé avzajomné logické tahy medzi ideami, ale aj medzi ideami a centralfjym
problémom. Diagram napomaha hlbSiemu pochopeniuislegti medzi nasledkami
a prEinami v skimanom probléme, napriklad€q, je hlavna ptina nizkych vynoso
z predaja?*; ,Ako inicializové zvy3enie kvality?*; Co ovplyuviuje pracovné procesy a akd je
medzi nimi suvislog?“. [1, 3]

12 v =t e SO
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Obrazok 9- diagram vzajomnychrahov[21]
1.2.3 Systematicky (stromovy) diagram

Slazi na logické rozlozenie rieSeného procesu daggivé Ukony. Je tak povediac podolny
diagramu pdin a nasledkov v zmysle, Ze oba diagramy nazormgaficky ozn&uju,
odd€’uju kon&ny nasledok na jednej strane. Od nasledku su pod@atej stromovitg
rozvetvené logicky savisiace piny (obr. 10). Tym, Ze je systematicky diagram itey
odstupiovany je vémi jednoduché néfspripadné nedostatky v diagrame ako vynechané
priciny na ktoré sa v priebehu predosSlych krokov népri¥yuzitie moze byt napriklad pfi
rozbore poZiadaviek zakaznika. [1]

Obrézok 10- systematicky diagram [22]
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1.2.4 Maticovy diagram

jednotlivo rozpisané pod sebou anad nimilaedeba navrhy skupiny B dapju tvar
pismena L (obr. 11). Od prvého riadku skupiny Apeatupuje smerom doprava a pod kaf
navrh skupiny B sa graficky, numericky alebo inywhddnutym symbolom vyjadri vah
medzi ideami. M6Zu ky/4: silnd zavislog priemerna zavislo's slaba zavislasa nezavislos
Metdda objasuje vz'ahy a zartuje, Ze kazdy element sa dostane do kombinacieatgmi

viacerymi skupinami idei, napriklad pricdavani suvislosti medzi charakterovywritami
a schopna&\mi zamestnanca, vlastwasi polotovaru a hotového vyrobku. [1, 3]

™

——

jak

a | a
3|4

=
g

[ =

LF - o

E-

Obrézok 11- maticovy diagram [23]
1.2.5 Analyza Udajov v matici

Tento nastroj sa pouziva na komparaciu Udajovagrezmernych, n&o su potrebnéiselné

graf.

premennych. Pri jej pouziti, po preskiumani vzajoomnyz'ahov vznikaju ,syntetické
premenné tzv. hlavné komponenty. ,Ak sa podari ukeda’ vSetky Udaje na niek&o
komponentov , umailije tdto metdéda analyza¥dtruktlru viacrozmerného suboru pomo
nazorného zobrazenia na priamke, rovingojrozmernom priestore.“[1]

Stanovenie ,vzdialenosti® medzi viacrozmernymi pesmymi: Pri tejto analyze 4
viacrozmerné prvky porovnavaju pd primeranej metriky vzdialenosti. Nacedku sal
definuje idealna premenna a zhrowtigjfl sa relevantné data. Zige sa ich vgah

vykona transformaciu. Pomocou napr. Minkowského metrikgdialenosti sp&itame

Existuje viac druhov diagramov: L, Y, T, X z ktotymajpouzivanejsi je L. Diagram L fe
dvojdimenzionalny, kde dve skupiny ndpadov mézupgmyovnivané. Navrhy skupiny A $u

z inych skupin a &isa nevynecha. Metdda sa pouzivadeniu v2’ahu medzi dvoma alefo

Analyza hlavnych komponentov: PouZiva sa Kk zniZzemunoZstva viacrozmernydh

vzdialenos. Premenna najblizSie pri idealnej premennej jeagovana za najvhodnejSiu. [1]

data charakterizujuce skumané w#ely. Na analyzu sa pouzivaju: analyza hlavnych
komponentov, stanovenie ,vzdialenosti* medzi viaonernymi premennymi, mapa a plogny

LOU

a

k skiimanému problémdi su na sebe nezavislé a ich hodntiselne podobné. Ak nie, treba
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Mapa: Nastroj nazorného, grafického a dvojrozmesrggbrazenia polohy &enej hodnotamyj

premennej. Dvojrozmerny znamena, Ze v pripade oawcernych prvkov sa vybert dya

najvyznamnejSie pre ¢él analyzy alebo pouZzitie viacerych map (priestaromapa)
Zobrazenie dat na mapecuje ich zaradenie pdd dvoch skiimanych prvkov. Podobtics
da posudi vzhradom kich vzdjomnej vzdialenosti a vzdialenosti ogtima ak bolg
definované. [1]

Plosny diagram: Umaditije grafické znazornenie viacrozmernych (3 a viaemennych. N

lGcovito vynesené osi (ktorych pet odpoveda mnoZstvu sledovanych prvkov) sa vydasaj

hodnoty premennych. Po spojeni vynesenych hodnétyssori polygon charakterizujugi

vlastnosti prvkov, ktory sa porovnava s polygonoptirnalnym. PloSny diagram poméaha

s vyberom dodavaka ¢i variantov vyrobkov. [1]

Analyza udajov v matici sa efektivne vyuzije ptfiadani dodavatev, komparacii réznycp
vyrobnych procesov, voleni vhodného kandidata fa@racovnu poziciu a takalej. [1]

1.2.6 Diagram PDPC
Diagram vytvara zabezpalce opatrenia proti problémom, ktoré byca® skimanéh

O

procesu mohli vzniknil Prvacas’ diagramu suavisi so vznikom systematického diagrpmu

procesu a pre kazdu vetvu diagramu saauproblémy, ktoré moézu vznikdliKu kazdému

zistenému problému sa v druhej faze doplnia opitrédoré po pouziti budu predchadza

a zabraova’ ich vzniku. Opatrenia sa doplnia na koniec systakého diagramu do foriefn

~oblacikov* (obr. 12). Diagram pomaha pri zobrazovanipzbrore alepSom pochopgni

viacstugiovych procesov. [1]

Possible
countermeasure
Possible
roblem -
P Possible
countermeasure
Possible
problem
Possible
Plan countermeasure

elerment Possible
problem
Possible
countermeasure

T T
Flan FOPC

Obrazok 12- diagram PDPC [24]

Plan
elerment

Plan
elerment

e
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1.2.7 Sieovy graf

Graficky diagram, ktorého analyzou ziskame celkdwebu vSetkych pracovnych ukonov pd
vstupu do prevadzky az po vystup a podklady premkxokov, ktoré znizigas potrebny n
spracovanie vstupov a ich premenu na vystupy @@). Sie'ovy graf je tym uzitdnejsi,cim
viac operacii je potrebnych na dokenie projektu. Graf umadje preliadne znazornj
ktoré operacie musia nevyhnutne predchéidngm a ktoré sa mozu vykon&vaaralelng
a tym Setri ¢as. Tento nastroj sa upiaje pri planovani a zavadzani novych produktov pri

zvySovani kvality a pri zidovani planov a ostatnygmnnosti. [1]

o>

Tasks are )
shown as Arrowes show dependencies.
boxes Task 3 cannot begin until both Task 1
and Task 2 have been completed.
Task 1 Task3
Start Task & End
Task 2 Task4

There is both a start and

Task 4 is a predecessor to 6Rd bisift ta the prejech

Task 5 and a successaorto
Task 2.

Obrazok 13- sigovy graf [25]
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1.3 Tabu’ka pouZzitia jednotlivych nastrojov kvality

V nasledujucich taldikach (tab. 1., tab. 2.) su zhrnuté moznosti uptatneko zakladnycl,
tak novSich metdd riadenia kvality. Ako si mdézZzemenn(t’, ¢o z tabliky vyplyva, je zjavh3d
orientacia danych nastrojov. Kym povodne metddyasaeriavaju skér na kontrolu a riadepie
samotného vyrobného procesu, novsie metddy upriasugju pozornasviac na planovanig
a zabezpeenie plynulého a bezchybného procesu skér, akorgeep zavedeny do praxe.
NovSie metddy su teda vyhodnejSie pri prediktivnoadeni kvality, ktory rieSi problémjy
a chyby v procese skor, ako ich nasledky su zjaman@nalnom produkte a teda zabeagé
vySSiu efektivitu a nizSiu pravdepodobrtiogrroby nezhodnych vyrobkov. Napriek tomu,|Ze
tychto Strnas metdd v mnohych pripadoch pasipe, ani jedna z nich neposkytuje hlbgi
analyzu a rieSenie vnutropodnikovej vyroby (tap. 2.

7
c

tab. 1. pouZzitie zakladnych néstrojov

7

kontrolné
tabu’ky
vyvojove
diagramy
histogramy
diagramy prin
a nasledkov
Paretové
diagramy
bodové
diagramy
regul@&né
diagramy

Planovanig|
vyskum a *
VyVoj
Navrh a
VyVOj * *
produktu

Navrh a
VyVOj * *
procesu

Validacia
procesu a * * * * * * *
produktu

Uvornenie

produktu do

realizanej
fazy

Riadenie
Zivotného | . * * * «
cyklu
vyrobku

Ukor¢enie * *
vyroby
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tab. 2. pouzitie novSich nastrojov

& - o |§
g < T s
O . —
2 Ez3Seixel8s 8 | &
S 828815825 -
> 8 |Eo2|8 8| E |3
2 SRESBSNE| 8 | D
= [>T |ET|g>| O 0]
c > c © b
= ® G S
©
Planovanie
vyskum a * * * * *
Vyvoj
Navrh a
VyVOj * * * * * *
produktu
Navrh a
VyVOj * * * * * * *
procesu
Validacia
procesual] * * * * * * *
produktu
Uvolnenie
produktu do % * * * *
realiza&nej
fazy
Riadenie
Zivotného * * % * % *
cyklu
vyrobku
Uk(?r\éenie % % % % % %
vyroby

2. Kapitola: Vybrané metody a nastroje riadenia kvdity

V d’alSejcasti tejto prace sa zameriam na metody a systémgmia kvality uzSie spojené
zamestnancami a usporiadanim pracoviska. V prvate maetéda 5S celkovo zamerana
vhodné ao najefektivnejSie usporiadanie pracoviska a veaiom. Po druhé je tu systé

50
na
m

Kanban sustredeny na zniZenie zasob a nepridamakjoho materialu na sklade. Nakonlec

metoda DMAIC sluzi ako vynikajuca metdda na rieeakychkdvek problémov s procesnji
Ak nastane problematick&i netakana situacia, DMAIC si ou dokaze poradj problém
odstranf a do buducnosti predig’alSim podobnym neprijemnostiam. V nasledujucejliad
je nazorne ukazané pouZitie a vlastnosti tychtchtrmetod (tab. 3).

_
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tab. 3. pouZzitie vybranych nastrojov
5S DMAIC

Kanban

*

Usporiadanie pracovisk

Odstranenie plytvania

Zapojenie zamestnancq

ZniZzovanie zasob

ZjednoduSenie prace

ZlepSenie preffadnosti

2.1.1 Kanban

Systém planovania vyroby stvoreny pre fungovanmdniku s nizkym stavom skladovy
zasob, ale najma& zasob rozpracovanych vyrobkov mgnotlivymi pracoviskami
Znizovanie zasob v sklade jeca@’ou zavadzania nového spbésobu vyrobného proé&tisilia
vyroba(obr. 14), ktorej doplnkom je Kanban. [7]

Lean Production
o Components of Lean Production System

Lean
Manufacturing

Just-in-Time IT-Solutions

Yirtual

Qutsourcing Integration

Obrazok 14- s¢asti Stihlej vyroby [26]

Stihla vyroba je vo svojej podstate filozofia nadeénie vyroby, ktora vylepsuje konved

vyrobu. Znamena schoprtosychlejSej reakcie na dopyt zdkaznika a tak rysldezarabani¢

penazi a vySSiu konkurencieschoptiogilavny rozdiel je v sp6sobe rozdelenia mnoz
zasob pritomnych vo vyrobe. V trédej vyrobe je fabrika (zavod) rozdelena na viacasti,
z ktorych kazda ma na starosti ¥ueiné (frézovanie, ftanie, kompletizacia, balenie). Stil
vyroba pracuje najefektivnejSie na principe ,burdty’ rozdelenia, ktoré zabezjge
zniZzenie odpadu a zlepSenie produkcie tym, Ze zdykayrobok je zodpovedna jedna bun
nie cely rad za sebou nasledujucich pracovisk. dhkmebm odpad rozumieme nie len fyzic
odpad vyroby, ktory vznika opracovanim zakladnéhatemalu, ale tak isto vSetkdp pri

vyrobe nie je nutné a potrebné. Jednoducho to¢azaakaznik nie je ochotny zaplafy

Bunkové rozdelenie funguje tak, Ze v kazdej burkkeachadzaju vSetky zariadenia potre
na spracovanie prvotného materialu a su umiestjesien vetla druhého vé&inou v tvare

)

174
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pismenal, aby sa uSetrilo miesto¢as. Da sa povedaze kazda bunka je zavod, z ktorgho

vychadzaju skompletizované finalne produkty.d&e pristroje su umiestnené blizko se
a podstata tejto vyroby je vyrabmenej kompletnych vyrobkov namiesto’kého mnozstvg
neuplnych. Je mozné znizistavy pracovnikov pracujucich v bunkach (az nangéa
pracovnika na bunku) a zachéaebo dokonca zvySi¢innog’ vyroby.

Obrazok 15- potad na supermarket

ba

Tento spbsob vyroby zapmil, Ze kon€né produkty sa robia po jednom a nie po varkach,

v ktorych moézu by stovky kusov, prinatilludi zamyslié sa nad znizovanim skladovygh

zasob. Teraz, ki je schopnasreakcie podniku na dopyt omnoho vySSiad’ke za prvyn]
kusom netrebataka’ kym celd davka prejde vSetkymi predoSlymi pradoisi, nie je

potreba ma vel'ka skladovi zasobu. Skladova zasoba sa v mnohypadmoch pouZiva ako

ochrana pred chybami v produkcii a nepredvidanybieanavkami, ktoré zakaznikéasu ng
¢as potrebuje. Mnoho neefektivnosti a nevyladenyatgsov sa skryva za zasobami.

zdsobami su zviazané peniaze, ktoré boli potrebmévyrobu, na vykurovanie skladyu,

osvetlenie skladu, presun atabné preptitanie mnozstva na sklade.

Productior
llllISy\n

Obrazok 16- zastavka milkrun-u s definovanym maximominimom materialu

So
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Znizenie zasob mbéze odhalivyznamné problémy vinternom procese, ktordéaka
dostat@nej zasobe neboli viditaé. Kvéli tomu je vémi dblezité pred pokusom o zniZepie
napriklad neschopntisu vybavenia objednavky &as. Cidom zniZzovania zasob |e
dosiahnti nulova hodnotu. Idealny Stihly zavod by bol zadpekladu, Ze vSetok materfal
prijaty rano by bol péas dia spracovany a do ¥era vyexpedovany k zadkaznikovi. [5, 7]

Takyto typ vyroby so zasobami okolo nulovej hodnag najastejSie pouziva pri systéeme
riadeniapull z anglického slova s vyznamoraha'. Ak predsa len je potrebné thaejaku|
z&sobu pre istotu, so Stihlou vyrobou, kde sa réaji davky o méze trvé niekd’ko dni)
ale jednotlivé kusy, sta spravi’ diovu ¢i nieka’ko hodinovl zasobu namiesto tyibde).
Stymto systémom sa vyrdba viac v sulade s odberateajeho potrebami. Tojo
zosynchronizovanie so zadkaznikom ponuka mnohé wyh@gakom je riadeni@ush tedal
tlacit. V tomto konvetinom systéme sa produkuju vyrobky na zaklade ekotiayy
predpovede, ktora stanovuje mnozstvo zasob, kipalmali spotrebovaktoré sa vyrobch
snazivytlacir zo skladu na trh ku spotreHditen). Ak vSak predpow® nevyjde, ostanfi
v sklade nevyuzité zasoby, ktoré sa musia prédglacit’) bez vynosu, za zniZzenu cenu al¢bo
so zné&nou finargnou stratou. Systémrahu pri minimalnych zasobach vyuZziva impulz|od
spotrebitéa s dopytom na vyrobok, takZzecrsa nevyraba dopredu. V momente kedy pyide
impulz od zékaznika na odber vyrobkov, vyexpedaj@szadovany fet, ¢im klesne sta
zasob. To vysle signal na predchadzajucu pracopefidciu a zahajlalSiu vyrobu. Toto j¢
cela podstata systému riadepiall. Ni¢ sa nesmie vyralsebez predchadzajuceho signalujod
nasledujucej pracovnej operacie, ze treba doplstavy zasob, ktoré boli znizepé
odberatéom. Tento signdl prejde od skladu hotovej vyrobgtigoku materialu, cez baliate
a celt vyrobnu halu, do skladu s materialom, ddlsa vySle signal k dodavéditesi so
Ziadosou o dodaniedalSieho materialu. V sklade s materialom sa udgiBan mnoZstv(
potrebné na vytvorenie nutnej zasoby hotovych Woob Dodavaté neposiela Ziadeh
material bez predchadzajuceho signélu. Na to jEmivevyhodné uzavrig partnerstvd
s dodavatkom, aby bol schopny rychlo a flexibilne reagove signalgize by mal potrebn
mnoZstvo stale pripravené a nebolo nutné pri kaddéavke vybavowaformality. [5, 6]

A4

1%

Obrézok 17- Taichi Ono [10]
Takyto signal, nesuci informéaciu o nedostatku zasobze by aj Kanban. Je to systgm
riadenia vyroby pochadzajuci z Japonska. Autorompijavdepodobne tvorca produkgie
automobilove] vyroby Toyota, Taichi Ono (obr. 17)ento systém je najpouzivangjsi
a najefektivnejSi pri pouZziti vo viacnasobnej sé&jovyrobe. Slovo kanban v japéine
znamena karta. To uz nazoge, Ze tento systém bude vyuivartovy systém. Tieto karfy
reprezentuju signal putujaci proti smeru toku matar Signalom nemusia Bylen karty.
Vel'mi ¢asto sa pouzivaju krabice, faxy, e-maily, svetalig@alizacie, elektronické impulgy
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alebo hodio iné, ¢o v danej situacii podniku vyhovuje. Karty sa daajtejSie uprednasiju
vd’aka ich schopnosti nieéwiac informécii, ako napriklado vyraba, pre kohogi aky paet
vyrobkov je potrebny. [5, 8]

Obrazok 18- milkrun s obsluhou

2.1.2 Kanban v praxi

Obrazok 19- naklad milkrun-u
V podniku so zavedenym systémom Kanban, ktory sawstivil chapu, Ze nulovy sklad
ideal, ni€o takmer nedosiahnui@e v realnom svete. NajblizSie k tomuto idealu
zachovani ochrany, ktord poskytuje klasicky sklad tzv.: ,supermarket” sa tiez nazyv
riadeny sklad (obr. 15). Nie je to supermarket sikino predstavujeme my. V skdtmsti je to
sklad, ktory ma presne vypitané povolené maximum a minimum skladovych zasidis.
16). Tieto hodnoty su zavislé najma od taktu vyrob®dberati@, miery ich synchronizaci

a pristrojov zapojenych vo vyrobe.

e
pri

==

D

)

dalej od mnozstva nezhodnych vyrobkov av neposledmade od poruchovosti strojfv
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Obrazok 21- zlozky: Potreba a Vybavené na zastavke
Ak sa celkové mnozZstvo vyrobkov vtomto supermsrkdostane na hodnotu maxin
vyroba sa zastavi@ka sa na odberdite a jeho poziadavku na dodanie tovaru. Naopa
sa mnozstvo znizi na minimum vysiela sa signal ytolwy na doplnenie zasob. Tento imp
je po zavode posuvany pomocou systému Kanban.yPhéejSie prenaSanie signalu boli i

ha,
K, ak
blz
5té
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Kanban karty zmenené naarové kody a prenasané elektronickym systémom araopi
skenerwiarového kodu na pracovisku. Ostatné karty su uméee na ,zastavkehilkrun- u
(obr. 20, obr. 21), v zloZzke: Vybavené,disdeko od regalu s krabicami s materialom.
pracovnik z tohto regalu vezme SKatuvzapati si pozrigislo materialu vytldené na Skatul
a kartu s rovnakyngislom presunie zo zlozky: Vybavené, do zlozky: Blodr. Vo firme jqg
zavedeny systém kyvadlovej dopravy tzv. milkrurag. slova ozraljuceho rozvoz mlieks
ktory kazdé rano prechadza po uliciach a kazdudmdd’asSu mlieka nahradi plnou). Ter
systém je zavedeny v podobe nakladného kolesoviéiika, ktory za sebotiaha niekéko
nakladnych vagénov (obr. 18). Je obsluhovany zamasbm a ma naplanovanu okruj
jazdu po vSetkych zastavkach a pracoviskach, kdbiea kanban karty zo zlozky: Potre
Kazda jazda katfi v sklade, kde do vagénov nauklada potrebny n@tgnie jednotlivé
pracoviska, vlozi do pidtaca Udaje o spotrebovanom materiali atojgi po rovnakej trase f
zavode a dodava material tam, kde ho bolo trebenbdn kartu vréti do zlozky: Vybaver
Material vezie milkrun len v malych mnozstvach, mipaletach (obr. 19). \¢&inou su tg

malé krabice o rozmeroch okolo 50x50x30cm. Na vigde miestach v navstivenej firnpe

boli umiestnené dodatné supermarkety pre &ie vyrobné linky, ktoré namiesto Skai
potrebuju paletové mnoZstvo materialu. Napriek pélkému systému avyuZiva
elektroniky k prenosu kanban signalu si zamestnaneedenie uvedomuju, Ze syst
v takom stave v akom je, nie je dokonaly. @ by mal by stav, kedy pracovnik nemu
opustt’ svoje pracovné miesto aby si Siel ¥ziplnd Skatliu materialu do par metrg
vzdialeného regalu a nemusefabda kéd materidlu a jemu odpovedajucu kanban Kk
a umiestrt ju do zlozky: Potreba. No stale treba nechgity priestor na zlepSovanie, hg
ten sa najde vzdy avSade. MoZznod’ keaz bude firma plne mechanizovana ariag
modernymi technolégiami, sa @d@ame perfektného prevedenia kanban systému. Pa&
ktory ma sprevadzal po firme a popisoval zavedersiésn kanban, uviedol, Ze zavede
tohto systému je nakoé nacas, reorganizaciu celého podniku, ale hlavne Si®lemi. Cas,
kym si Fudia zvyknld na novozavedeny systém akym hoénzanaplno vyuziva trva
pravdepodobne najdihSie. No vysledny efekt stojit@aznizuju sa stavy zasob na sklg
a s nimi aj peniaze investované do tohto materi&uje hlavny dévod zavédzania tok
systému a pi® je taky zaujimavy pre majitev firiem. Pan Suéi nazval sklad ,viazanym
peniazmi“ ktoré neprodukuju profit, su fae“. Podnik sa v prvom rade chce zhatakychto
viazanych pgazi a radSej ako ich uskkaava® na newtitu dobu niekam do tmavého sklag
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ich investové do inovéacie podniku¢i kapu lepSej techniky¢o zavedenie systému kanban

umo#iuje.
2.2.1 Metéda 5S

5S (obr. 20) je metdda ki rozSirena a znama po svete. Jefane je odstrani odpad ng
pracovisku a zabranitak plytvaniu. ZlepSuje organizaciu pracoviskaalku a samostatnég
zamestnanca. Je tdalSia zakladna metdda Stihlej vyroby. Podstatoto tepetody jg

dosiahnti na pracovisku vysoky stav usporiadano&stoty, organizovanosti, vizualizacie,

a aby nanom mohla prebiehavyroba s maximalnou kvalitou a nizkou chybaims bez
zbytatného plytvania. Metdéda zavadza nie len poriadok diky, ale tak isto g
podpovrchovy poriadok, ktory sa odraZza na vykohkeadite odvedenej prace, plus zleps
disciplinu zamestnancov pri dodrziavani a udrziapaniadku. [9]

i
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Obrazok 22- Struktara 5S [27]
5S v dneSnom ponimani a tvare bola vytvorena tyiymisTaichi Ono-m v spolmosti
Toyota, ktory bol spomenuty v predoslej kapitolktary vytvoril systém kanbanCislo 5
v ozn&eni znamena 5 zakladnych principov metédy. Pism8h@znaiuje japonské slova
ktoré pomenuvaju 5 principov: Seiri, Seiton, Seeiketsu, Shitsuke. [4, 10]

tab. 4. vyjadrenie krokov 5S slovnym pomenovanim

Princip | Japonsky jazyk Slovensky jazyk
1. Seiri Separova triedit’
2. Seiton Systematizovausporiadé
3. Seiso Staleistit’
4. Seiketsu Standardizava
5. Shitsuke Sebadisciplina, kontrolé\ja

Obrazok 23- neporiadok na pracovisku
Dévodom k tomuto ,upratovaniu” je fakt, ze postupdasu sa na pracovisku (pri stroji algbo

v kancelarii) nahromadi mnoZstvo naznasanych atredpuoych veci, papierov, dokumenta

Cie
esu,

a Spiny (obr. 23, obr. 24). Tieto nadbyné veci spbsobuju spomalenie vyrobného prog

neschopnas najs’ v danej chvili to¢o je treba, pracovné predmety su Spinavé a niea1e n
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pracovisku dostatok miesta na beapevyrobu a pracu. Ako zakladna metdda Stihlej byrp
ma za Ulohu vytvarasStihle pracovisko obsahujuce len tie predmetyréktoouzivaju ng
dennom poriadku a pridavaju hodnotu vyrobku. Okrerno, ma za dlohu aj definog
rozmiestnenie potrebnych predmetov, jasne defitipvavidla na pracovisku, zleg&iistotu,
zlepst’ pracovné prostredie, zvySenie beapesti a hlavne odstrahi zakladné formy
plytvania (obr. 25). [9]

Obrazok 24- odpad na pracovisku

1. krok 5S- Seiri (Separovi triedit’) sa zameriava na separaciu predmetov potrebnygh

a uzitanych od tych, ktoré séasto nepouzivaju a viac zavadzaju ako prinasajokizi

a musia by odstranené (obr. 2.2.8jasto sa to robi hodnotenim kaZzdého jedného objektu

na pracovisku pdt frekvencie pouzivania. Objekty sa odfotia, ulatedatabazy

a podacisla fotky sa priradi hodnotenie. Objekty pouzivdeéne, ostanu na pracovisku
a posunu sa ddialSej fazy 5S. Predmety pouZivané meiasto sa posundialej od

pracoviska, aby neprekazalikaie su potrebné a nakoniec predmety, ktoré sa

nepouZzivaju vébec sa odstrania z pracoviska uppsgtupom z tohto kroku je v podstate

zoznam veci, ktoré maju Hya pracovisku a sliZmézu napriklad aj na to, aby si

pracovnici medzi sebou vedeli skontrolowaci patriace na pracovisko.

Obrazok 25- plytvanie v kancelarii
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2. krok 5S- Seiton (systematizova usporiadé) sa zameriava na umiestnenie predmgétov
(obr. 26, obr. 27), ktoré ostali po prvom krokupracovisku. Toto usporiadanie sa m¢ze

odvij@® od frekvencie pouzivania, rastejSie pouzivané predmety su najblizSie

pracovnikovi a naopak najmenej pouzivane budlu unees d’alej. Ak rozmiestnenig

bolo zrealizované pdd pravidiel, je zvykom toto rozmiestnenie pevnengta’

vizualiziciou. V metdde 5S sa pouzivaju 2 druhygiizacie: horizontélna a vertikalha

(obr. 36). Pre horizontalnu platia vocgine pripadov tieto farby: ZIta- statické objek
modra- statické miesto pre mobilne objekty (miepte paletové voziky)gervena

pri

ty,

nezhodné vyrobky, biela- hranice pracoviska. Risék zasada, Ze kazdy podnik si mpze
definova’ vlastné farebné kombinacie. NagtejSie sa pre realizaciu vizualizacie poutiva

lepiaca paska ktord ma vSak obmedzenu zivétndertikalna vizualizacia je doplnkom

k horizontalnej, v podobe tabuliek a Ziek pripevnenych na stene alebo visiacich pad

objektom ktory oznéujd. Vystupom tohto kroku je rozloZenie (layout)apoviska S
presnym umiestnenim objektov na pracovisku.[9]

Obrazok 27- nepotrebné veci an pracovisku
3. krok 5S- Seiso (staletistit) sa zameriava na dbékladnécistenie vSetkého¢o sa ng
pracovisku nachadza vratane vyrobnych strojov. ikfiy neotvarané priestory je nut
vycistit' ako aj vSetkyazko dostupné miesta. Pre lepSie zvithiemie progresu je dob

spravi’ fotografie prectisteni a paiom. Okrem fyzickegistoty macistenie aj druhotny

vyznam pre 5S, kontrolu strojov a objektov na pwésiai. Pri takomtodisteni sg

€

d

mnohokrat stava Ze zamestnanci objavia zavadu rejktok nevedel ako napriklg
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4. krok 5S- Seiketsu (Standardizof)a zameriava sa na Standardizovanie vSetkéb

deformacie, poSkoden& zlomenécasti, uvdnené skrutky ai. Krok tak isto zailuje
a povzbudzuje k zamysleniu ako adwezneistenie vznika a ak je to mozné, ako mu
predis’. [9]

L

Obrazok 29- neusporiadané pracovisko

doposid metdda 5S zaviedla z&alom udrzania tohto poriadku. Predpokladom Standjprd
je to, aby boli predpisangnnosti vykonavané rovnako, v rovnakej dobe a malhaky
vysledok/ cié. Prikladom takejto Standardizacie mozet’ kgj layout na pracovisku
zavedeny v druhom kroku. V tomto kroku vSak vzngtandard, v ktorom su popisgné
vSetky ¢innosti suvisiace s udrzanitistoty na pracovisku. V tomto Standarde majd py
popisané hlavn&istiace aktivity no aj pripadnéalSie aktivity tykajuce s&istoty
napriklad na zaatku a konci zmeny. [4, 9]

. krok 5S- Shitsuke (sebadisciplina, kontroldyaa zameriava na zabranenie tomu, aljy sa
pracovisko vratilo do pévodného stavu pred zavedess (obr. 28). Z toho vyplyva, 2e
vSetky aktivity zahrnuté vtomto kroku budi susémél na dodrziavanie Standardov
zavedenych v predoSlom kroku. NajlepSia kontrolavjpripade, ze sa zamestnarci
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kontroluji medzi sebou, napriklad pri ukeni zmeny a nastupe nového pracovnikd na
pracovné miesto. Okrem samotnych pracovnikov jezd aj kontrola majstrom zmery,
ktory je povinny dbf& na dodrziavanie Standardov. Na preverenie kontisllyzi
.Kontrolnd karta“, kde zamestnanci svojim podpisqotvrdia Ze vSetky predpisapé
ukony boli vykonané a pracovisko prevzali a odoVizd&tandardizovanom stave. Okr¢m
tejto kontroly sa v pravidelnych intervaloch konapidity 5S, ktorych ci®m je nezavisl¢
posudi’ stav pracovisk nezainteresovanymi osobami. Tantréla sa kona najma prefo,
Ze nezAvislé osoby nie su postihnuté tzv. pracoahgpotou. Znamena to, Ze pracovhik
tym, Ze sa denne nachadza a pracuje v danom mistteré sice nie je upravené §ni
Cisté si dokaze zvyknlina tento stav pracoviska a akceptuje ho.c8e mu naiom
nerpipada ri zvldStne a ak by ste sa ho spytali ako by sv@equisko zmenil, tak nemnfa
odpovel. Takyto stav vSak nehrozi externym auditorom. Auss ma za ulohy:
motivova’ pracovnikov k udrziavaniu svojich pracovisk v stamlizovanom stavg
posudenie zachovavania Standardov, kontrola zodipmati za vykonavanie Standardgv,
ziskanie vstupnych déat precenie odmeny za dodrziavanie Standardov.[4, 9]

=4

o

Obrazok 31- ozn#né miesto paletovych vozikov
K tymto zvyajnym piatim krokom sa s postupnym vyvojom tejtotddy pridavajud’alSie
dva kroky:
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oby a cesty
5 Ul '

~Obrazok 32- ozn&né nad

Obrazok 33- jasne oztiana krabica na nezhodné vyrobky
,0.“ krok 5S- Bezpé&nog sa zameriava na maximalnu Urdvbezpeénosti pri praci g
na pracovisku. Cimm tohto kroku je dosiahitnulova Grové Urazov na pracoviskupo je
mozné len pri Uplnom dodrZiavani zasad bémpsti prace ako: pouzivanie predpisanjych
osobnych pomdcok, pouZivanie strojov a nastrojavpled’a pokynov a ich wenia, by pine
oboznameny s Unikovymi cestami a pokynmi pre staze a iné. V tomto kroku je délezjté
odstrant potencialne rizika vzniku nebezjpej situacie a vytvofibezpéné pracovisko. Al
nie je mozné pripadné hroziace nebé&epetvo odstrandi(suvisi s vyrobou produktu), mal py
byt zdroj tohto nebezgenstva presunuty mimo, alelo naj’alej od pracovnikov. Ak ani
potom nie je bezgmog’ pracoviska sto percentne zé&na, vytvori sa Standard be#pého
spravania sa na pracovisku. Standard ntazmgtaveny tak, aby pri jeho plnom dodrziavfani
nemohlo déjs k zivotu ohrozujlcej situacii. [9]

.7 krok 5S- Ekologickos a olfad na Zivotné prostredie sa zameriava na ochratn&ho
prostredia a jej jednotlivé zloZzky, predovSetkympadové hospodarstvo, kvalitu ovzdufia
a vody a pbdy. Tento krok povzbudzuje k triederdpadu do jednotlivych kontajnerov diag
obsahu odpadu, farebnému rozliSeniu a éama kontajnerovgistote podlahy a taldalej.
Okrem iného tento krok je doplnenyddanim nebezgaych miest zn@stujacich Zivotné
prostredie v pripade Uniku Skodlivin.[9]
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5S je metdda, ktora naozaj uprace podnik a dokey&tzproduktivitu pri dobrom zavede
aj 0 10-15%.o nie je malo. Zapaja do procesu zlepSovania kardémestnanca a tak |
zvySeni produkcie ma kazdy pracovnik pocit dobneedénej prace. [9]

Obrazok 35- ozn#@vanie regélov

2.2.2 Metdéda 5S v praxi

V podniku so zavedenou metédou 5S, ktory som nalStaviedol tito metédu na pod
z vedenia materskej firmy v Nemecku. Poprosili pretuditora 5S z japonskej fir
YAZAKI Wiring Technologies Slovakia s.r.o., ktoré yystavna spolmog’ pre metddu 5S
aby im so zavedenim pomohli a pozvali si z tejpmy aj auditora. Metdda je zavedena
firme od prvého kontrolného auditunal 16.02.2011 a s pripravami sacala priblizne
21.12.2010. Prvotné zavedenie trvalo takmer 2 tgzampodiéal sa naiiom najma vedud

vyroby firmy, ktory okrem svojich vlastnych povinstd musel pdas zmeny a s vyuzitifn

nadtasov vychadzado pracovnej haly a oztava’ pracovné miesta (obr. 36), prepra
a Unikové cesty (obr. 32, obr. 34), reorganizowaobu, ¢o je na jednéhdloveka uctyhodny
vykon. Postupné zavedenie na k&éme Grovéd bolo dosiahnuté aj v spolupraci
zamestnancami. Prvy krok a obsah pracoviska botovghy kontrolérom 5SDalej boli
vypracované postupy pracovnikov¢ps zmeny, pracovné postupy pre kazdé praco
a Standardy, ktoré boli uvedené do praxe. Nedokstial/ systéme su prevazne z dov(
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y
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vlastnosti materialu: lepiaca paska s etiketammazhadza v kancelarii kvoli inmatizovar]iu
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miestnosti, pretoze vo vyrobnej hale by mohla natdfralebo bez dozoru by ju niekto mol
odcudzf’. UdrZiavanie a zvySovanie Standardu je kontrolévarartalnym auditom s extern
auditorkou. Zamestnanci su za dodrziavanie Standarddbec principov 5S odii@vany

finanénymi bonusmi na konci mesiaca. Variabilna zloZkalynwori 30% a z tychto 30% |e

10% za dodrziavanie a udrziavagistoty na pracovisku pdd 5S. Za kazdu sekciu vyrobr

haly je zodpovedny iny pracovnik, ktory po zmeneruii kazdého pracovnika vo svojej

sekcii za dodrziavanigii nedodrziavanie 5S. Aj k& casové ani kvalitativne kvantifikac
zavedenia 5S nemerali, pan LiSka, ktory mi v zavolazoval a predstavoval metodu |
tvrdi, Ze bolo dosiahnutych mnoho vyhod a pozorgehrvd’a zlepSeni. ZlepSila sa Uspq
priestoru, hala je po zavedeni piatinejSia a vyroba tak isto. ZlepSila sa evide
nezhodnych vyrobkov, ktoré sa vzdy nachadzajiervenych prepravkach a poskoden
miest na vyrobkoch, ktoré sa kruzkujérvenou fixkou. PrdladnejSie ozngenie vstupnéh
materialu v regéloch skladu vstupného materialur.(@%), zlepSenie furdkosti prace
a pouzitia principu FIFO (first in, first out). l'e@htovanie zisovania chyb vo vyrobe n
z&klade ozn#ovania (obr. 33), vysSia bezapwg’ prace: ozn&éené avzdy viné unikové
cesty, jasne oziané hasiace pristroje a hydrant. Nuthpsuzivania pracovnych poméc
v ramci bezpénosti prace. Zavedenie 5S firme pomohlo k ziskaasitifikacie 1ISO 9001.
B

P

o "

Obrazok 36- vertikalne oztianie pracovisk

/- Define \

Control omaic: the sixsigma NMeasure
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Improve Perarmales Analyze

o

Obréazok 37- kroky metody DMAIC [28]

2.3.1 DMAIC
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Skratka, zloZena z pmtocnych pismen série zakladnych krokov tejto metddgfine
(definuj), Measure (meraj)Analyze (analyzuj)lmprove (zlepSi)Control (kontroluj), ktoré

sa pouZzivaju na meranie problémov v procese a mig/$eho rentability. Je to jedna z dvdch

metdd zauZivanych na implementovanie systému $m&i programu na zlepSovanie kvali
predstaveny v roku 1986 americkou sgolog’ou Motorola. Identifikovanim nedostatkp
mobze spoldnog’ odstrani chyby a presne standvkvalitu. Potom je mozné pouZtieto

vysledky na utenie rieSenia na detekciu problému. Dnes su me&iySigma (obr. 39'1)
ia

pouzivaneé v Sirokej sfére priemyselnych odvetvilepSovanie procesov a rentability. Zafi
¢o DMAIC sa aplikuje na existujuce procesy, druh& Sigma metdda je uspbsobena
pomoc pri navrhu nového procesu dizajnu. Je to DMADV<¢o je skratka preDefine
(definuj), Measure (meraj)Analyze (analyzuj),Design (navrhni),Verify (over). Obidve

DMAIC aj DMADV boli inSpirované William Edwards Deimg —om, Ph.D., americkymn
Statistikom, ditefom a konzultantom, ktory pomohol vyvithénodernd kontrolu kvality. Jeto
PDCA cyklus (Plan —Do —Check —Act) tiez znamy akeningov alebo Shewhartov cykls

ty
v

na

poloZil zaklady pre DMAIC ako Statistickl a vedeaké@tddu pre riadenie procesnej kvality.
MnoZstvo dobre znamych a pouzivanych metod riadlevedity a Statistickych nastrojov $a

pouziva ako stag’ DMAIC na zlepSenie procesov. Mnoho z nich bolo lengentovanych d
softwarovych balikov na zjednoduSovanie procesa¥SWia metéd moze Igyrozdelena d
dvoch kategorii: nastroje na optimalizaciu procésoré pomahaju timu vytvatiefektivnejs

pracovny tok a nastroje Statistickej analyzy, ktp@mahaju timu efektivnejSie zhodndti
ziskané udaje. Napriek r6znym kritikhm DMAIC, vm¢anedostatku originality stale |si
udrziava véky dopad na sp6sob akym priemysel dosahuje a wdrjpeevadzkova kvality.

[11]

Service Lean Sigma DMAIC

Six Sigma
(65igma Tools)

Lean Office oo : ' Work
{Lean Tools) ar NG ] arnl
Time Trag Time

| Step 0 H Step 1 || Step 2 H Step 3 || Step 4 || Step 5 |

Obrazok 38- porovnanie postupov pre cesty Six Sayirean [29]
2.3.2 Spb6sob fungovania DMAIC

P& krokov metody (obr. 37), z ktorych prvé tri sU zané na porozumenie problémnu

a zvysné dva na jeho rieSenie:

1. krok: Define (definuj): cielom tohto kroku je definovapric¢inu projektu so zameranim

a ziskanim podkladov o procese a jeho zakaznikbolo sa da dosiahkupomocol
d'alSich krokov: Prejssi vyskytnuty problém a zmapdavproces, pretransformot/&/OC
(voice of customer) hlas zakaznika ajeho poziagawk kvalitativne vystupy z tej]

0o
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inovacie, vypdgita’ ROI (return of investments) Usporu po UspesSnonedeni inovacii &
planova projekt ariadi vSetky zainteresované osoby. Z tychto ziskanychjowdsa
vytvori tzv. project charter, ktory obsahuje: posta ciele, rozsah, obmedzenia, predmet
zlepSenia¢as za aky zlepSenie treba dosiahnilohy, sponzora, zdroje, rizika a benefity
vyplyvajuce z planovanych zlepSeni. Pre UspeSnplregudefinovanie sféry a grnhy
projektu je treba pochophranice a moznosti procesu, ktory je treba ztep$oziadavky
zakaznika. Pouzifeé nastroje vtomto kroku su: afinitny diagram- dmge timu
organizovéd asumarizova slovné informacie, plan komunikcie- pravidejna
komunikécia dud'mi, ktorych projekt zasiahne, ale nie su zapojepfojekte a modz
pomda pochopf’ proces, najslepSie rieSenia a vyhia nastraham; kontrolné tdky-
zameriavaju pozorngsna detekciu a monitorovanie procesnej zmerase; paretov
diagramy- pomahaju timu zameéraisilie na problémy, ktoré spbsobuju najyjac
problémov a identifikuje oblasti, kde bude najvgSgavratnod Usilia; SIPOC- analyzp
pomaha timu pochopikl'icové elementy procesu a definévaranice a sféru posobernia
projektu.[12]

krok: Measure (meraj): cielom tohto kroku je zamefausilie zhromadovanim
informacii o aktualnej situacii, porozuniigrocesu, zmertaproces pred zlepSenim|a
identifikova® potencialne korgove prEiny. Najprv sa vypracuje stratégia merania¢ina
nasleduje samotné meraniecasného stavu procesu. Identifikuji sa mozné&irpri
problémov a na overenie sa preveri meraci systémsleNne sa vypracuje plan zbgru
Gdajov a zozbieraju sa data, ktoré sa vizualizugrigravuju pre nasledujaci krok.
Vystupom tohto kroku maju Isyidaje ukazujuce miesto vzniku problému a &ksto s3
vyskytuje, z&kladné Udaje nacanie Urovne plnenia potrieb zakaznika, pochopekig a
proces pracuje, presnejSie vyjadrenia o problémdéuiias tohto kroku sa vySetruje
rieSeny problém do detaillto sa deje, kedy sa to deje a kde sa to deje. Taksi
ziskavaju data na vytvorenie ,Startovaéeyry”, ku ktorej sa budd porovnavaidaje p
ukorteni predposledného kroku metody. Pouhiée nastroje pre meranie zabju:
kontrolné tabilky- pomahaju Pada casové zavislosti na zmenach v procese,
kvantifikova’ aktudlne schopnosti procesu a identifikbikady Specidlne udalosti narugia
normalny chod procesu; postupovy diagram- poukamajerocesy, ktoré nepridavdju

hodnotu a na problémy prispievajuce k odpadu ad@mylbo vyrobe; histogram- odhali

ako casto sa dany problém vyskytuje pri rdznych nastaedn paretové diagramy-
zobrazuju relativnu délezitdgproblémov; proces sigma- kalkulacie popisujuceialkte
moznosti procesu a sigma proces vytvori vzor (ka)ipoda ktorého sa bude hodnbfi
progres. [12]

1 —

1"

krok: Analyze (analyzuj): ciefom tohto kroku je identifikowa koreiové prEiny
a potvrdt’ ich ziskanymi adajmi, identifiko¥aplytvanie a testovahypotézy. K analyz
sa pristupuje experimentovanim s procesom a jehanprami. Je mozna vyroba chyb
na poZziadanie amalé vzorky. Tento dizajn poy® detekov& interakcie medz
premennymi a umadailje jednoduchd analyzu. Analyzacksa vytvorenim zamerangj
hypotézy o probléme, preskimaju sa potencialr@gngriktoré sa zorganizuju, zozbiergju
sa relevantné udaje a nakoniec sa pouZziju St&isticetody na kvantifikaciu ¥ahov
medzi préinami a nasledkami. Tento treti krok presn& konkrétnu pilinu zameranej
hypotézy o probléme, ktora bola vytvorena ako \dskepredoslého kroku. Potom mgze
byt venovana pozornéskoraiovym priéindm pomocou rieSeni implementovanych
v nasledujucom kroku. Nastroje pouZité v tomto kroku su: brainstorming- uniiofe
efektivne a kreativne generdvaee’ké mnozstvo napadov o piiach poruch; diagram
pricin a nasledkov- umdaitije identifikova, objavova a graficky znazaiova’ vSetky
mozné prdiny suvisiace s problémom; dizajn experimentov-dptavuje metédu na

1Y%
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testovanie viacerych potencialnych gomi porich naraz¢o umozuje timu dosiahni|

zaver o primarnych pifinach; histogram- viacnhdsobny histogram pomahatiiiievat’
charakteristiky procesu, ktoré mézu potvrdilvislosti a ako bodovy diagram pomah

pochopf’ vzt'ahy, ktoré moézu potvrdizédkladnu pkiinu problémov; diagram vzdjomny¢

vztahov- Studuje suvislosti grh a nasledkov pre identifikaciuléicovych pohonoy
a vysledkov kritickych problémov; bodovy diagransugiva sa na preukazanietahau
medzi dvoma neznamymi a méze pomhdomu overi’ pri¢cinny vztah; systematick

.

aju
h

diagram- rozdiuje Siroké kategorie ptin na detailnejSie zamerané, tim ho méze pouzi

na zvyraznenie spojitosti s kai@/ou preinou a jej efektom na problém. [12]
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Obrazok 39- ilustracia Six Sigma [30]
krok: Improve (zlepsi): cielom kroku je vygenerova otestové a vybra najlepsSie
rieSenie zamerané na kaowé prEiny. Dolezité je tiez predfsizikam a pripravi proces
na zmenu. Nakoniec implementovaieSenie a poufi Gdaje na ohodnotenie riesg
a planov na ich uskutaenie. Vystupy tohto kroku su nasledujuce: -plaméyaestovan
opatrenia, ktoré eliminuju alebo redukuju vplyv ntlékovanych koréovych prEin
problémov; - analyza udajov ,pred“ a ,po“, ktord aile dosiahnuté zlepSenia
porovnanie planu a skuteého zavedeného zlepSenia. Postup pri zlepSovan&gaa
vytvorenim moznych rieSeni pre kaowé preiny, z ktorych sa niektoré vyberu a vytv

1l

Dy

DIri

sa pre ne plan. Riadiaci plan saéma zavadza do procesu a meraju sa vysledky,

z ktorych sa nasledne vyhodnotia vyhody rieSeniant@ krok vSak nezama len
vytvorenie rieSeni ale pouziva aj PDCA cyklus ndraienie a vylepSenie rieSeni, kt
sa budu zavadzZaPripravt’ F'udi na zmenu j@alSi kriticky krok. PouZittné nastroje n

zlepSovanie su: diagram siete aktivit- pomahatdsaanavrhnutého planu implementag

brainstroming- umaluje timu efektivne a kreativhe vynigs mnoZzstvo vhodnyc

rieSeni; kontrolné talily- pouzivaju sa na zobrazenie vysledkotage a su vybornym

nastrojom na wenie skutoénych dlhotrvajucich vysledkov v procese; FMEA- pmaZsa

na @akavanie potencialnych problémov a uiigé spraw protiopatrenia na eliminacju

alebo zniZenie rizika vzniku tohto problému; histrg- porovnanim ,pred* a ,po
ukazuje dosiahnuty postup; paretov diagram- rogrado histogram znézauje progres
PDCA cyklus- je metodoldgia za pilotom, ktory jestteelého systému v malej mierke

Dré
3]

€,
N

na

hodnotenie rieSenia a spravenie jeho implementéaciajefektivnejSie; proces six sigma-
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Ked’Zze funkcia metédy DMAIC a jej uzivanie f@sovo naréné a jej vysledky nie su tal
fyzicky vidite’'né ako napriklad pri systéme Kanban, nemal somi liadovej tiesni pr
navsteve podniku mozndpozorova vysledky v praxi. Verim vSak, Ze v oboch podnik
napriek efektivnej vyrobe a procesom existuje kurélne zlepSovanie a neustaléadanie
priestoru na zlepSenie tohm sa na prvy pdiad zda ako plne efektivny proces.

prava miera efektivity akéhokeek rieSenia sa ukaze v porovnani so skor vytvare
vzorom. [12]

krok: Control (kontroluj): cielom tohto kroku je udrzZanadobudnuté zisky dosiahnt
Standardizédciou procesu,cakavanim buducich zlepSeni azachovanim vedon
dosiahnutych pri tomto poznavani procesu a jehpSpieani. Vystupom pri kontrolova
je dokumentacia novej metddy, trénid@lSich zamestnancov v novej metdde, sys
monitorujuci neustale pouzivanie novej metody attkaujuci vysledky a kompletn
dokumentacia a konzultacia vysledkov, poznatkowd@ookani. V tomto poslednoi
kroku je potrebné najprv defino¥aplan kontroly procesu a zodpovednosti, digusal
timy rudi zodpovedajucich za kontrolu a monitorovanieontk Odpordané je taktie:

zavies kontinualne zlepSovanie a vytvorenie procesu pkauadizaciu procedul.
Zosumarizuju, vyhodnotia a odprezentuju sa poznatkysledky. Nakoniec je vhodipé

odporat’ plany do buddcnosti procesu. Mnohé nastroje médmda’ monitorova
a kontrolova@ proces. Jednoducho uvazovanie vramci PDCA vytvarantalitu
neustaleho kontrolovania a efektivnosti prave pamich metéd. Tréning zdige
jednotnos aplikacii, ktoré tiantuju zamestnancom vykonavpracu spravne. PouZiteé

nastroje su: plan komunikacie- pomaha komunikof@ktivne so zvySkom organizag¢
o projekte; kontrolné talilly- monitoruju vyvoj zatas po doko&eni projektu, pomahajj

kontinualne kvantifikovA moZnosti procesu a identifikovazvldStne udalosti, k&
naruSia Standardnu prevadzku; PDCA cyklus- sludi plpomienka, Ze zlepSovanie
neustaly proces; tabka procesného riadenia- dokumentuje PDCA, plan eyrako
kontrolova® vysledky, ako reagova v pripade vyskytu nimho nechcenéhogi
netakaného, tiez slizi na vlastny audit ako kontrolaliky aplikacie novych Standardo
[12]
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Zaver

Bakalarska praca sa v Uvode sustredi na zbezng pékiadnych a novsich nastrojov riadgnia
kvality, ktoré st dofané tromi zvolenymi metédami a ich vzajomné porovea stvislost
s riadenim a planovanim procesov v podniku. Zvy&gtk prace sa zaobera tromi zvolenymi
metodami. Vybrané metddy 5S, Kanban a DMAIC bololemé po konzultécii s veducim
mojej bakalarskej prace kvoli dost&ab@mu mnozstvu materidlu na spracovanie, |ich
rozsSirenosti v podnikoch, nenérmsti na pochopenie, nazornosti a v neposlednone |rad
vdaka kontaktom v podnikoch, v ktorych su pouzivando aktorych som mal moznd
nahliadndi. Pri metdéde 5S som sa v podniku mohotaaini’ auditu, na ktorom bola tajo
metoda pre e kompletne vysvetlena a po krokoch znazornenaeimehtacia do podnikqu
od chaosu, k usporiadanému systémuwagtnil som sa prezentacietenej na oboznémen{ie

vJ

a podenie zamestnancov o spravnom dodrziavani 5S pbzitgpodniku. Rovnako v ingj
firme, som mal mozndsz(&astnt’ sa exkurzie vo vyrobnej hale so systémom Kanbesd [P
samotnou exkurziou mi boli rovnako trpezlivo vydea€ zakladnécrty a (tely tohto
systému, ako v podniku fungujéo je jeho podstatou a akd’alntuje pracu. Nakoniec nji
v rovnakom podniku boli v rychlosti objasnené anpipy metdédy Six Sigma a jej hlavnépo
nastroja na rieSenie problémov DMAIC. Pri zvolenyeletédach som popisal ichdl,
postupné kroky pouzivania v podnikoch a &b historiu a suvis s filozofiami, ktorych §a
sitag’ou.
V zavere by som chcel vyzdvinhiaiektoré vyznamné vyhody a vlastnosti vybranychaug
aké nemd Ziadnyi uz zakladny alebo novsi nastroj riadenia kvalitybrané metody su g4z
na jednu, viac metody vizualne ako Statistické.vAta ¢rtou z modjho pobadu je ich
moderny poliad na proces vyroby. Nezatvaraju manazéra kvatitjetlo dokonalého svetg,
kde je vSetko na 100% efektivne a nedavaju mu kideriiStatistické adaje, vzorce a téky
Dovoluji mu na proces nahliadfupoznd ho, zhodnoti aktualne moZnosti a postupgy.
Zapojenim ostatnych zamestnancov, ktory s procesenme prichadzaju do styku, doévefne
ho poznaju a sami najlepSie vedia, kde ma nedgstajked’ mozno sami netusigo vSetko
sa za nedostatky a plytvanie v procese povazupe)ziskaju nové, dblezité informagie
nevyhnutne potrebné pre budlce zlepSovanie proce$@to metddy berd riaden|e
a zlepSovanie procesov z Uplne inej perspektivyzddgdadné a novsie nastroje, zamerang na
administrativnu stranku procesu. Ani jedna z nidakv neberie diad na vzhad a sta
pracoviska tak, ako napriklad 5S, kde vSetko patgbco najblizSie, kazdy nastroj ma svgje
presne vyhradené miesto. Ziadna ina metéda nedaoi@zet pracovisko a cel vyrobry
halu tak prehiadnu a usporiadanu s vyzZeaymi cestami, utkami, priestorom pre paleto
voziky, prefiadne ozné&nymi nezhodnymi vyrobkami. Toto vSetko prispievéekreniwasu,
no Ziadna in4 metdda to net#dn Rovnako Ziadna metdda neznizi mnozstvo zasalyrabe
tak ako systém Kanban. Ako&®’ filozofie Stihleho podniku povaZuje tato metoédatky
zasobyci uz hotovej vyroby alebo dovezeného polotovarwpldvanie peniazmi, ktoré by
mohli by lepSie vyuzité. Pri spravhom pochopeni a praktitckinplementovani systénju
Kanban za predpokladu vhodného partnerstva s dteféwa je mozné dosiahiumnoZzstvo
skladovych zasob Veni blizkych nulovej hranici. Samozrejme, Ze Ziadmynastrojoy
spomenutych v tejto bakalarskej praci nerieSi vanik problémy alebo pozadované zlepSgnia
ako DMAIC. Je to komplexny nastroj na zlepSovahimry nez&ina od stredu alebo qd
konca, ani sa nezameriava na jedia&’ problému. Je to nastroj, ktory sa pred akyiiied
zlepSovanim chce obozné&is procesom, do ktorého ide zasahoagred kazdou zmendu
zvazuje vsetky rizika a vyhody, ktoré to so sebomgsie a aj po ukdsni projektu stal
planuje buduce zlepSenia a kontinualne meraniéhadryocovanie Uudajov.
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Mbzeme teda povedazZe cid tejto bakalarskej prace bol splneny. Nasli smengtddy, ktoré
svojimi vlastnogami a pristupom ddpaji zakladné a novsie nastroje kvality. Najviackvsa
5S a Kanban, ke metdoda DMAIC ,len* v jednotlivych krokoch komhije vlastnost
a schopnosti nastrojov, ktoré méa tf@s. Spolu tieto tri metddy tvoria Uplne novi dimenkiu
riadenia kvality a dokazu ndjgriestor na zlepSovanie na miestach, kde sa paéedelticg
nastroje ani neodvazujdda’. Mozno prave preto su tieto metddy také UspeStasia
propagované v zahramych firmach, ktoré su ochotné zapfatnemalé peniaze 4a
implementaciu tychto modernych metdd. V dobe’ lsa vSetko minimalizuje a kazdy cHce
vyuziva® filozofiu Stihleho podniku, st metdédy 5S a Kanbaanahradittné a znizig
plytvanie maximalne ako je to mozné, aby kaZiéog’ pridavala hodnotu vyrobku a firnje
a boli obomedzenénnosti bez akéhokweek vplyvu na cenu. Aj k& metdd na riadenie kvalify
je vo svete nesgetné mnozstvo a je predpoklad, Ze totslo budedalej ras, verim, Zg
mnou zvolené metddy sa z podnikov nevytratia prb adasovos, jednoduchas

a olubenos medzi podnikmi.
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