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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva problematikou tykajici se kvality — podminky
konkurenceschopnosti. V tvodnich kapitolach jsou definovany klicové pojmy s naslednou
charakteristikou vyrobku. Dalsi kapitoly jsou vénovany rozboru jednotlivych metod, technik
a nastroji pro zvysSeni kvality, zejména smérim — Six Sigma a KAIZEN. V zavéru prace
je nastinén mozny budouci vyvoj v oblasti.

ABSTRACT

This thesis deals with issues related to quality — a condition of competitiveness.
The introductory chapters define key words and they are followed by a product characteristic.
The next chapters are devoted to the analysis of the particular methods, techniques and tools
for improving quality, especially the strategies - Six Sigma and KAIZEN. In conclusion
the possible future development in the area is outlined.
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UVOD

Fenomén konkurenceschopnosti se poji uz ke sménnému obchodu a je tedy star$i nez penézni
ména. Kdyz se vsak ve starovéku transformoval obchod do podoby samostatné hospodaiské
¢innosti, byla pravé konkurenceschopnost jednim z vyznamnych faktora, ktery pii tomto
procesu sehral roli. Podnécovala rozvoj dalkového obchodu a nepfimo tak pfispivala k Sifeni
vzdélanosti a kultury. Ve stiedovéku byla konkurenceschopnost ve spojeni s trhy ponékud
zatlacena do pozadi, nebot’ do obchodni sféry Casto zasahoval panovnik svymi nafizenimi.

Je znadmo, ze v soucasné dob¢ je to prave kvalita, o kterou se zdkaznik predevsSim
zajima. Z toho vyplyva, ze tato dilezitd vlastnost by meéla byt vysokym standardem
prosperujiciho podniku, a tim jednou ze zékladnich podminek konkurenceschopnosti.
Je proto prioritou povysit kvalitu na urcitou Groveii a tuto uroven nejen udrzet, ale snazit se ji
jesteé zlepSovat.

Pozadavky a ocekavani moderniho zakaznika od soucasného trhu jsou takova, ze
spole¢nosti produkuji vyrobky Spickové kvality, za co nejkratSsi dodaci lhitu, pfiCemz
zachovaji rozumnou a dostupnou cenu pro Sirokou skéalu potencionalnich zékaznik.

Cilem predkladané bakalaiské prace je analyza ptistupt ke kvalité¢ a pokus odhadnout
pravdépodobny vyvoj v dané oblasti
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1 JAK CHAPAT KVALITU

V prvé fad¢ je potieba definovat zakladni pojmy, které se objevuji v predkladané
bakaléiské praci. Jsou to predevsim pojmy kvalita, jakost a konkurenceschopnost. Je rovnéz
dilezité hned v tvodu rozliit pojmy ,.kvalita“ a ,jakost*. Norma CSN EN ISO 9000:2006
rozdil mezi témito sté€Zejnimi pojmy zminuje.

.,V predchozim vyddani CSN EN ISO 9000" byl pFi prekladu terminu ,,quality pouZit
jako preferovany termin , jakost” a dovoleny termin , kvalita“. Vzhledem k vyvoji tohoto
oboru u nas i ve svété a vnimani pojmu i terminu Sirokou verejnosti je preferovain
Jednoznacné prirozenejsi preklad tohoto terminu jako , kvalita®, a proto v tomto vydani je
preferovany termin kvalita. Jakost je dovoleny termin, aby bylo mozné zavedené ndazvy menit
postupné. *“ [4]

1.1 Definice kvality

Podle normy ISO 9000 je , kvalita: stupenn splnéni pozadavkit souborem inherentnich
charakteristik objektii . [4]

V literatufe 1ze najit zna¢né mnozstvi definici kvality:
,, Kvalita znamena, ze se vraci deazm'kz, NE vyrobek.
., Kvalita je zpiisobilost pro uzivani. *
,, Kvalita je spokojenost zdakaznika. ““ [1]
., Kvalita je zpiisobilost pro uziti“ Juran
., Kvalita je shoda s pozadavky *“ Crosby
»Kvalita je to, co za ni povazuje zdkaznik “ Feigenbaum

., Kvalita je minimum ztrat, které vyrobek od okamZiku své expedice dale spolecnosti
zpiisobi “ Taguchi

., Kvalita je mira vysledku, ktera mize byt kategorizovana v riiznych tridach. *“ [13]

Autor prace se ztotoziiuje s vykladem ,, Kvalita znamena to, kdyz se vraci zakaznik,
nikoliv vyrobek.” To znamena, ze byly splnény poZadavky zékaznika, které od vyrobku
pozadoval.

1.2 Definice konkurenceschopnosti

Hlavnim cilem uspé$né existence podniku na trhu je jeho konkurenceschopnost. V literatute
1ze najit n¢kolik definici konkurenceschopnosti.

Podle Michaela Portera® je ,.konkurenceschopnost jadrem iispéchu nebo netvispéchu
podnikii. Konkurence rozhoduje o vhodnosti téch cinnosti podniku, které mohou prispét k jeho
vwkonnosti, napr. inovaci, soudrzného chovani nebo dobré realizace zameéru. Da se tedy Fici,
Ze se jedna o schopnost preZit na trhu, obstat na ném se svym zbozZim, sledovat nové trendy na
trhu a prizpiisobovat sviij vyrobek nadale tak, aby byl stale konkurenceschopny.

' Pozn.: Zde je mysleno CSN EN ISO 9000:2002

2 Dle CSN EN ISO 9000 znamena ,,zakaznik* - organizace nebo osoba, ktera pfijima produkt. [4]

* Michael Porter (1947) — ekonom, védec a profesor na Harvardu. Je autorem mnoha knih
o konkurenceschopnosti, firemni strategii a hospodaiském rozvoji, které jsou Siroce uznavané. [29]
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Spolecnosti, které chtéji byt konkurenceschopné na trhu a uspésné se dale rozvijet,
musi zvladnout nové podminky chovani, t. j.: pfani a potfeby zdkaznika nejen vyslyset, ale
rychle a pruzn¢ reagovat a ptizptsobit se jim.

Dalsi definice konkurenceschopnosti tika, ze ,, situaci na trhu, kdy se prodejci vyrobku
nebo sluzeb snazi nezavisle na sobé ziskat prizen kupujicich, a to s cilem zajistit si konkrétni
podnikatelsky cil, jako napr. zisk, velikost prodeje a/nebo podil na trhu ... Konkurencni
soutézeni mezi firmami se uskutecnuje na zakladé cen, jakosti, doprovazejicich sluzeb nebo
kombinaci téchto a dalsich faktori, kterée zakaznik pozitivné hodnoti. Spravedliva
a deformovana konkurence je pilitem trzni ekonomiky. “ [11]

1.3 Guru kvality

Guru® kvality je Glovek, ktery vyznamné piispél ke zpisobu, jak chéapat a Hdit kvalitu
v procesu kvality. Jeho pfinos ma v této oblasti trvaly dopad a mnohdy je oznaCovan za
mimotadny a vynikajici. Nize jsou uvedeni kli¢ovi ucitelé kvality, avSak za zminku stoji zcela
jisté 1 Genichi TaguchiS, Claus Moller® nebo Anezka Zaludova’. [7]

William Edwards Deming®

Byl vlddou USA povéieny poradce pfi scitan lidu v Japonsku. V 50. letech 20. stoleti zacal
s dislednym zavadénim statistickych metod. Taktéz ptipojil myslenku trvalého zlepSovani
jakosti a vykonti podnikil. Je autorem Demingova cyklu — PDCA (viz kap. 7.4). V roce 1960

byly jeho myslenky natolik vazené, Zze obdrzel nejvy3si japonské ocenéni, a to Rad svatého
pokladu druhé tridy. [7],[13]

Joseph M. Juran’

Pocatkem 50. let na pozvani Japonska zde vedl seminédfe pro vedeni vrcholové a stfedni
urovné. Je autorem filozofie ,.trilogie jakosti®, jenz predstavuje koncept fizeni a zlepSovani

jakosti. Stejné jako Deming dostal od japonského cisafe Rad svatého poklad druhé ttidy.
[71,[13]

Armand V. Feigenbaum'

Je znam svou koncepci ,, Totalni fizeni jakosti* (viz kap. 7.2), kterou Japonci znali od 50. let,
kdy pracoval u General Electric Company. PovaZoval za prioritni Gplné splnéni pozadavki
zékaznika. Jelikoz pozadavky zakaznika nejsou neménné, tak i1 kvalita musi byt dynamicka

* Guru znamena duchovni ugitel

> Genichi Taguchi (1924-2012) je znam svou prikopnickou metodou fizeni jakosti. Je zakladatelem
metod Taguchi, které zlepsuji kvalitu produktu ve fazi navrhu pomoci experimentu a statistické analyzy. [26]

® Claus Moller je jednim z prednich svétovych poradcti v oblasti fizeni s vice nez 50 letou praxi v této
oblasti. Vytvotil teorii tzv. osobni jakosti. [18]

" Anezka Zaludova (1919 — 1999) byla sv&tové uznavanou osobnosti, kterd se zaslouZila o moderni
chapani kvality v Ceské republice. [25]

SWilliam Edwards Deming (1900-1993) pochazel z USA. Je Siroce uznavan jako vedouci myslitel
managementu v oblasti kvality. Byl to matematik-statistik a obchodni zastupce. Jeho metody pomohly Japonsku
zotavit se po II. svétové valce. Formuloval 14 bodt pro podnikovy management. [27]

? Joseph M. Juran (1904-2008) se narodil V Rumunsku. Zil neobyéejny, dlouhy a bohaty Zivot (zemiel
ve véku nedozitych 104 let). Napsal veletispésnou knihu Pirucka fizeni jakosti, kterda obsahuje 1900 stran.
Zalozil Juranuv institut v roce 1979. [7],[13]

' Armand V. Feigenbaum (1922). V letech 1958-68 pracoval jako feditel General Electric, kde byl
odpovédny za kontrolu jakosti ve vSech jejich zavodech po celém svété. V roce byl 1988 jmenovan do rady
hodnotitelt Amerického narodniho programu Cena kvality. [7]
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a nikoliv staticka. Je autorem Feigenbaumanovy pyramidy skladajici se ze ¢tyt povrchu (viz.
Obr. 1).

,»1) Fizeni jakosti

2) stanoveni norem jakosti

3) planovani zlepseni norem

4) opatreni, pokud nejsou normy dodrzeny

5) odhad stupné prizpiisobeni se normam* [7],[13]

Obr. 1)  Feigenbaumova pyramida fizeni jakosti [6]

Kaoru Ishikawa''

Japonsky guru, ktery vénoval velkou pozornost technickym a statistickym metodam. Tyto
metody prakticky vyuzil v primyslu na zédkladé vhodného sbéru dat a jejich prezentace. Mimo
jiné je zakladatel Krouzkl kvality (viz kap. 7.5) a taktéz autorem diagramu pficin a nasledkt
(Ishakawiiv diagram) — nékdy také nazyvan diagram rybi kostry pro své piehlednéjsi
znazornéni. [7],[13]

Postupy Zarizeni a vyrebni hala Materialy

/ / Ucinek

Informace Lide

Divody Utinek

Obr.2)  Diagram pficina - ucinek [7]

" Kaoru Ishikawa (1915 -1989) byl reprezentant japonského ustavu fizeni kvality. Piisobil jako profesor
na své alma mater v Tokiu. [7],[13]
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Philip B. Crosby?

Obohatil pristupy fizeni jakosti o koncepci Zero defects (v piekladu znamena nulové vady).

Tento proces se sklada ze 14 nasledujicich kroki, znamych z predpisi TQM:
., 1. Zainteresuj na jakosti ridici pracovniky.

2. Vytvor tym zlepsovani kvality, aby odstranoval prekadzky.

3. Zabezpec prostiedky pro mereni jakosti.

4. Zverejni udaje o cené kvality.

5. Mluv o vedomi duleZitosti jakosti.

6. Zacni akce pro odstranéni znamych problémii.

7. Planuj nulové poruchy, abys premenil zlepsSeni kvality na vylouceni poruch.

8. Vzdélavej své zaméstnance v zadlezZitostech jakosti.
9. Zaved',, Dny bez poruch“, abys firmu zainteresoval na vylouceni poruch.
10. Stanov postupné cile na cesté k vylouceni poruch.
11. Predchazej chybam odstranénim jejich pricin.
12. Priznej zameéstnancum zasluhy.
13. Vytvor Rady jakosti, aby koordinovaly usili o nulové poruchy.
14. Jakmile program ztrati na ucinnosti, zacni znovu. *“ [7]
Rovnéz dalsi Crosbyho tvrzeni jsou vyznamna:
1) ,, Definici kvality je soulad s pozadavky, nikoliv dobro.

2) Systém jakosti spocita v prevenci, nikoliv v hodnoceni.

3) Normou vykonnosti kvality je nulovy pocet poruch, nikoliv je to dost dobré.

4) Normou meéreni kvality je cena za nekvalitu, nikoliv indexy. “ [7]

' Philip B. Crosby (1926 - 2001) Ameri¢an, ktery je autorem 13 kniznich vydani o kvalité. Nejvice se
proslavil tvrzenim, ze ,,Kvalita je zdarma!“, coz je titul jeho nejznamé;jsi knihy. V roce 1979 zalozil firmu Philip

Crosby Associates (PCA), ktera slouzila jako poradenska spolecnost v oblasti kvality. [13],[17]
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2 KVALITA VYROBKU

Kvalita vyrobku je definovana n¢kolika jednotlivymi kategoriemi, které jsou navzajem
provazané a spolecné tvoti jednotny celek.

Obr.3)  Pozadavky na kvalitu produktu [13]

2.1 Funk¢nost

Funk¢nost uspokojuje hlavni ideu zdkaznika, zda méa ¢i nema vyrobek pofidit. VSechny
vyrobky jsou vyrabény pro piedem piesné definované Ucely. S rostoucimi naroky zakaznika
se rozSifuje 1 soubor piedstav o jejich plnéni.

2.2 Esteticka piisobivost

Samoziejmosti kazdého vyrobku je i libiva vné&j$i forma, zastoupena tvarovym feSenim,
barevnosti a také pouziti vhodnych materiald.

2.3 Nezavadnost a shoda s normami

V soucasné dobé roste odpovédnost spotiebitelll i celé spolecnosti nejen za své zdravi, ale
1 také za zdravé zivotni prostfedi. Tento fakt zesiluje poZadavky na zdravotni nezdvadnost
nékterych vyrobki, napt. absence alergend.

Se samotnou nezavadnosti uzce souvisi shoda s normami, které bud’ piesné urcuji, co
je standardni nebo vhodné pro konkrétni vyrobek, napt. Sunka od kosti musi obsahovat urcité
mnozstvi masa, aby se jednalo o tento druh Sunky.

2.4 Opvladatelnost

Vyrobek by mél byt co nejsnadnéji ovladatelny, tak aby nepozadoval od uzivatele zvySené
naroky na jeho mentélni a fyzické schopnosti. Cilem spole¢nosti, které¢ dany vyrobek vyrabi,
by méla byt optimalizace hmotnosti, rozméri a ovladdacich prvkid tak, aby pouzivani
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samotné¢ho vyrobku vyloucila eventudlni jmu na zdravi a piinesla uzivateli pohodu
a spokojenost.

2.5 Trvanlivost

Dalsim velmi dulezitym aspektem kvality vyrobku je trvanlivost. Vyrobky jsou vyrabény pro
zcela konkrétni dobu pouzivani, napt. potraviny a léky. U téchto uvedenych vyrobkl miize
jejich nespravné pouziti uzivatele poskodit. Proto je dulezité sledovat trvanlivost
a expiracni dobu.

Na druhé strané nékteré vyrobky jsou vyrabény pravé na jedno pouziti - napt. psaci
potieby, papirové kapesniky apod. S tim paraleln¢ souvisi enormni zatézovani zivotniho
prostiedi. Spolecnost by se proto méla snazit o maximalni efektivitu pti vyrobe.

2.6 Spolehlivost

Kazdy vyrobek by mél plnit svou roli a funkci pro co byl stvofen — schopnost plnit své
poslani, aniz by nastal n¢jaky problém. Pti koupi vyrobku je pro spotiebitele samoziejmé, ze
napfi. kdyZ si koupi nové boty, neupadne podrazka pii prvnim kroku.

2.7 Udrzovatelnost, opravitelnost

Zakaznici maji na samotnou udrzbu ¢i opravu jasné pozadavky. Samoziejmosti je snadna
manipulace pti udrzbé. Pokud se objevi zdvada, zdkaznik oceni rychlost, cenu a dostupnost
opravy vyrobku. Zakladnim pfedpokladem je, Ze vyrobek je opravitelny.
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3 NORMY ISO

Na pramyslové spolecnosti po celém svété byl vyvijen stale vetsi tlak ze strany zédkaznikl na
rostouci kvalitu, a proto se stala kvalita jejich hlavnim cilem. Organizace'® vyrab&ly vyrobky
podle pozadavki zdkaznika, a nasledn¢ se zacaly vyskytovat rozdily v technickych
specifikacich vyrobkll v jednotlivych zemich pfipadné€ oblastech. Proto byl poddn podnét
k vytvofeni a ustanoveni smérnic a norem, které by tyto ptipadné rozdily eliminovaly.

Mezinarodni normy maji zkratku ISO'* a pro odlieni jednotlivych norem se pouZiva
Siselny kod. Ceska republika je ¢lenem ISO a piejima tyto normy do své normalizaéni
soustavy pod zkratkou CSN'°.

3.1 Uvod do norem ISO 9000 a ISO 9001

Zakladni normy pro kvalitu maji oznaceni ¢iselnou fadou 9000. Tyto normy jsou soucasti
Evropskych norem (ozna¢eni EN), protoze Ceska republika je ¢lenem Evropské unie (EU)
a Evropského vyboru pro normalizaci (CEN). Kompletni nazev pak miize vypadat i takto:
CSN EN ISO 9000 podle toho, je-li norma zmifiovana v kontextu mezinarodnim, evropském,
nebo ¢eském. Posledni aktualizace norem prob¢hla v roce 2016.

Tyto normy ISO 9000 béhem své existence proSly vyznamnymi revizemi. Prvni
podstatna revize probéhla v roce 1994 a hovoii se o ni jako o ,,malé revizi“. Druhd revize
oznacovana jako ,,velkd* probéhla v roce 2000 a béhem tohoto obdobi byly aktualizovany
normy ISO 9000, 9001, 9004.

V soucasné dobg je systém norem ISO fady 9000 tvofen ¢tyfmi normami:
ISO 9000 — Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik
ISO 9001 — Systémy managementu kvality — Pozadavky

ISO 9004 — Systémy managementu kvality — Rizeni udrzitelného ispéchu organizace
— Pfistup managementu kvality

ISO 19011 — Smérnice pro auditovani'® systémii managementu

3.2 Norma ISO 9000

Tato norma popisuje zasady a zdklady systémil managementu jakosti, které jsou obsazeny
v souboru norem ISO 9000, a definuje dilezité pouzivané pojmy.

Revize norem ISO 9000:2016 vychéazi ze sedmi hlavnich principti managementu
kvality, viz obr. 4.

1> Dle CSN ISO EN 9000 znamené ,,organizace* - osobu nebo skupinu osob, kterd ma své vlastni
funkce s odpovédnostmi, pravomocemi a se vztahy k dosahovani cili. [4]

' ISO — Zkratka pro Mezinirodni organizaci pro normalizaci — International Organization for
Standardization.
" CSN — Oznateni pro Ceskou soustavu norem. Diive byla povéiena vydavanim, tvorbou

a zvefejiiovanim &eskych technickych norem pfispévkova organizace Cesky normalizaéni institut (CSNI).
V soucasné dobé tuto agendu provozuje Utad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkudebnictvi
(UNMZ).

' Pozn.: V ramci této bakalaiské prace neni vénovano blizsi pozornosti auditu.
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Obr.4)  Sedm pilifG normy ISO 9000:2016

Spoleénosti, které vyhovuji pozadavkim CSN EN ISO 9000:2016 ziskaji certifikaci.

Nékteré potenciondlni piinosy jsou:

- ,,ZvySena hodnota pro zakaznika;

- zvySend spokojenost zakaznika,

- wsSI loajalita zakaznika;

- ndrust poctu vracejicich se zakaznikii;

- lepsi poveést organizace;

- rozSifend zakaznickad zdkladna

- zvySené prijmy a vetsi podil na trhu. *“ [4]
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3.3 Norma ISO 9001

ISO 9001 lze pouzit v situacich, kdy zakaznik poZaduje od dodavateld'’, aby prokazali, e
mayji schopnost dlouhodobé¢ vyrabét vyrobek, ktery spliiuje pozadavky zékaznika. Rovnéz tieti
strana mize pouzit normu k posouzeni schopnosti spolecnosti poskytnout produkt'®, ktery
spliluje pozadavky zékaznika.

Spole¢nost mize pouzit ISO 9000, 9001 i 9004 jako vzor pii navrhovani svych
vlastnich systému fizeni. Sama ISO 9001 nedefinuje vSechno, co organizace potiebuje
k uspokojeni potieb svych zakaznikli. Vlastni norma ISO 9000 definuje spokojenost
zékaznika jako vniméni zakaznika tykajiciho se stupné splnéni jeho pozadavki' V soutasné
dobé je norma ISO 9001 nejCastéji aplikovanym standardem pro budovani systému
managementu jakosti v podminkach Ceské republiky i ve svété. [4],[6]

Dilezité je si ale uvédomit, ze pouhé certifikace nezaru¢i organizaci lepsi zisky nebo
lepsi konkurenceschopnost. Je to pouze zacatek dlouhé cesty ve viding lepSich zitiki.

Vyvoj certifikace mizeme pozorovat na nasledujicich dvou grafech, ze kterych je
patrny vzristajici pocet certifikovanych spole¢nosti, a to jak v Ceské republice, tak
v Némecku. Pro srovnani je vybrano Némecko, protoze je svou geografickou polohou blizké
a se svou vyspélou ekonomikou je obchodnim partnerem ceskych spolecnosti.

Vyvoj certifikace 1ISO 9001 v Ceské republice
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1995
1996
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2000
2014

Obr. 5)  Evoluce certifikace ISO 9001 v CR [36]

"Dle CSN EN ISO 9000 znamend ,,dodavatel“ - organizaci nebo osobu, ktera poskytuje produkt. [4]

' Dle CSN EN ISO 9000 znamena ,,produkt® - vysledek procesu a existuji étyfi generické kategorie
produkti, a to — sluzby, software, hardware, zpracované materialy. [4]

' Dle CSN EN ISO 9000 znamena ,jpozadavek® - potieba nebo odekavéani, které jsou stanoveny,
obecné se predpokladaji nebo jsou zavazné. [4]
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Obr. 6)

Evoluce Certifikace ISO 9001 v Némecku [36]
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4 TQM

Ptistupy TQM (= Total Quality Management) byly zpracovany v druhé poloving dvacatého
stoleti nejprve v Japonsku, v USA a poté v Evropé. Tyto pfistupy nebyly formulovany do
podoby norem, ale byly reprezentovany nazory tzv. gurtl jakosti”’ . Zahy byly tyto piistupy
dopliiovany o ndzor a praktické zkuSenosti spoleCnosti, které uvedena doporuceni dale
rozvijely. [13]

Ve svéteé se kromé pristupit zabezpecovani jakosti vychazejicich z pozadavki normy
ISO 9000 uzivaji také ptistupy, které¢ jsou bézné oznacované jako TQM, coz jsou prvni
pismena anglickych slov:

total — celkové zapojeni vSech zaméstnancti organizace

quality — pojeti principt kvality v celé spole¢nosti

management — zakladni myslenky se prolinaji v§emi Grovnémi fizeni i manazerskymi
aktivitami [13]

ISO definuje Total Quality Managemt takto:

. TOM je manazersky pristup urceny pro organizaci, soustredeny na kvalitu, zaloZeny
na zapojeni vSech jejich clenii a zameéreny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostrednictvim
uspokojeni zdkaznika a prospésnosti pro vSechny cleny organizace i pro spolecnost. [37]

Zavedeni TQM do firemni praxe byva zpravidla casové naro¢néjsi, nez je tomu
v ptipad¢ zavadeéni ISO 9000. [13],[37]

Typickymi rysy vSech téchto pfistuptt TQM jsou:

e rozsifeni zapojeni vrcholového vedeni ve smyslu pojmu leadership®

e respektovani obecnych principii managementu — priority, prevence, bezvadnost
je samozrejmosti

e orientace na zdkaznika s produkovanymi vyrobky a sluzbami, a tim i posileni
konkurenceschopnosti, popripadé i trzni pozice

o uplatneni procesniho Fizeni s respektovanim spravnych ridicich praktik, s cilem
lepsiho zhodnoceni materialu i lidskych zdroju, vyuziti kapacit, eliminace
zbytecnych ztrat a vicendkladu.

e usili o trvalé zlepSovani

e angazZovanost, vysoké nasazeni pracovnikii

o ¢

® ucinnd zpétnad vazba, Fizeni na zdkladeé faktii* [13]

%0 viz kap. 171.3

*! Dle CSN EN ISO 9000 znamené ,,leadership* vedeni a fizeni lidi (viidéi role). Vedouci osobnosti
(lidt1) prosazuji soulad ucelu a zaméfeni organizace. Maji vytvaret a udrzovat interni prostfedi, v némz se mohou
lidé plné zapojit pfi dosahovani cilti organizace. [4]
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Nasledujici tabulka shrnuje nastroje / techniky TQM.

Nastroj ¢i technika

Kde ji uplatnime

Forma sbéru dat

Sebrat systematickym zplsobem soubor dat
pro jasné a objektivni zobrazeni faktl

Nastroje pro ne

numericka data

Diagram podobnosti

Zorganizovat po skupinkach velky pocet
napadt, ndzord, naméti a podnéti k danému
tématu

Testovani Porovnej sviij postup s postupy autorit
Brainstorming Vytvof, vyjasni a vyhodnot seznam

myslenek, problému a napadi

Diagram pficiny a nasledku

Systematicky analyzuj vztahy pfi¢in a
nasledkd a ur¢i mozné koteny vyvolavajici
problém

Vyvojovy diagram

Popi§  stavajici  postup, odvod  jeho
modifikace, piipadné navrhni zcela novy
postup

Stromovy diagram

Rozloz subjekt na zdkladni prvky

Nastroje pro

¢iselné udaje

Diagram fizeni

Sleduj vykonnost procesu s ¢astymi vystupy,
abys urcil, zda odhaluje bézné vykyvy
nefizenych podminek

Histogram

Znézorni rozptyl ¢i rozlozeni udaji

Paretilv diagram

Ur¢i hlavni Cinitele a rozli§ nejdilezitéjsi
pficiny ztraty jakosti od téch méné dilezitych

Bodovy diagram Nalezni, potvrd a znazorni vztahy mezi
dvéma soubory dat
Tab. 1) Vhodné nastroje a techniky pro TQM [7]

4.1 Sedm zakladnich nastroji v TQM

Vyvojovy diagram procesu

Na obrazku 7 lze vidét symboly vyvojového diagramu, ktery slouzi jako grafické vyjadieni na

sebe navazujicich krokd.

A O

< — [

Popis Kroky Popis Blok Smer toku Papis
dokumentu Ppocatek  Cinnosti  rozhodnuti posloupnosti databaze
a od jedné
konec ¢innosti ke
druhé
Obr.7)  Symboly vyvojového diagramu [7]
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Kontrolni listy nebo odskrtavaci zaznamy
Jsou to kontrolni formulate, napt. pro zdznam poruch, atd.
Histogramy

Histogram slouzi k analyze spojitych dat (proménnych). Jde o sloupcovy graf Cetnosti. Na
svislou osu vynasime cetnost, na vodorovné ose se objevuji naméfené hodnoty, respektive
intervaly naméfenych hodnot. [1]

Histogram relativni cetnosti

18
16
14
12
relativni 10
cetnost 8
6
4
2

0 ||

-6,9 -5,2 -3,5 -1,8 -0,1 1,6 3,3 3,5

stredy trid

Obr. 8)  Priklad histogramu relativni Cetnosti

Paretova analyza — Paretuv diagram

Jedna se o efektivni matematicky nastroj, ktery je zalozen na Paretovu principu - pravidle
80% nasledkt je zptisobeno 20% piicin.

oge  100%
8% 89%

Pocef 62% procent
spojeni

I —

hluky a ztrata  poplach neodpovida nevyzvani
sumy spojeni

Obr.9)  Priklad Paretova diag. pro vyskyt jednotlivych typt telefonnich poruch [7]
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Brainstorming22 a analyza pri€in a nasledki™

Pro brainstorming plati urcita pravidla, napft.:

1) Shromazdit skupinku lidi, ktefi jsou obezndmeni s problémem.

2) Nepouzivat ptili§ odbornych terminti pii zapisovani napadi.

3) Sepsat co nejvice navrhii a napadi ¢lent skupiny v ¢ase max. 10 minut.

4) Zveftejnit vSechny napady bez kritiky.

5) Uspotéadat napady a odstranit stejné myslenky.

6) Vyuzit napady na sestaveni digramu piicin a nasledki a zah4jit diskusi. [7]
Bodové diagramy

Pro realné situace je typické, ze pfi zmeéné hodnoty jednoho parametru se zméni i hodnota
druhého parametru, ktery je zavisly na tom prvnim. ,, Napriklad zvysime pevnost materialu.
Podle fyzikalnich zdkonit zaroven smizime taznost, nebot ta vykazuje silnou zavislost na
pevnosti“. Pro tyto skute¢nosti se s vyhodou pouZivaji bodové (korelatni**) diagramy, nebot’
jsou snadnou pomiickou pro zjisténi vazby mezi jednotlivymi veli¢inami. Pro tento néstroj 1ze
s oblibou vyuzit napi. MS Excel. [13]

Kontrolni grafy

Pouzitim kontrolnich graft se sleduje, kterou alternativu je tieba fidit a eventualné jak. [7]

4.2 Nové nastroje TQM

Tento termin oznacuje nastroje, které byly jiz diive pouzity v menSim ¢i vEétSim rozsahu
v pramyslu. Mezi ,,sedm novych néstroju‘ patii: Diagram afinity, Graf vzdjemnych vztaha,
Stromovy diagram, Maticovy diagram, Maticové analyza dat, Nacrt programu rozhodovaciho
procesu a Sipkové diagramy.” [7]

22 . . . . ¥ Y v s o P
Brainstorming znamena v doslovném piekladu do Cestiny ,,boufeni mozka“. Jde o efektivni metodu
pro vymysleni co nejvyssiho poctu napadi a navrha.

B viz Obr. 2

** Korelace znamena vzajemny vztah, &i existenci zavislosti mezi jednotlivymi veli¢inami.
* Pozn.: Zadnému z téchto nastrojii v ramei této bakalaiské prace nebude vénovana blizsi pozornost
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5 VYBRANE TECHNIKY KVALITY

Na uvod kapitoly uved’'me, Ze dale rozebrané techniky kvality pokryvaji cely vyrobkovy
cyklus od prizkumu trhu az po uzivani vyrobku. To piehledn¢ demonstruje nasledujici
tabulka, ze které vyplyva, ze metody poka-yoke (viz. kap 5.6) a SPC (viz kap. 5.5.) se
piedevsim vyuzivaji ve vyrob¢ a problémy fesi ¢astecné preventivn€. Naopak metody QFD
(viz kap.5.1), FMEA (viz kap 5.2.) a DOE (viz kap. 5.3.) jsou klasickymi technikami pro
piedchdzeni problémim, a proto jsou majoritn¢ vyuzivany ve fazi navrhu.

T:(:sl;:;il;a Faze vyrobkového cyklu
Prizkum Névrh Névrh Ovéfovaci Vyroba U’Zivat?l
trhu vyrobku procesu vyroba zakaznik
QFD * * + — _ _
FMEA — * * — — —
DOE - * * + + _
MSA — * * * % _
SPC - - - + * —
Poka-yoke — * * * * *

* ano, vysoka ucinnost
+ ano, nizsi ucinnost

— nepouziva se

Tab. 2) Techniky kvality a jejich pouziti v riiznych fazich vyrobkového cyklu [1]

51 QFD

QFD (= Quality Function Deployment) znamena v piekladu do ceStiny rozpracovani funkci
kvality. Tato metoda pochazi z Japonska a jeji zavadéni zapocalo na zacatku sedmdesatych let
dvacatého stoleti. V dalSich letech minulého stoleti se zacala metoda objevovat v USA
a odtud se dostala do Evropy a poté i do Ceské republiky.

Metoda pouziva jako grafickou pomicku soustavu matic (dim jakosti). V této matici
jsou zachyceny vSechny informace a jejich souvislosti:

,,pozadavky zakazniki,

e vyznam pozadavkii pro zakazniky,

e inherentni znaky prirazené pozadavkiim zdkaznikii,

e vztahy mezi inherentnimi znaky navzdjem,

o vztahy mezi inherentnimi znaky a pozadavky zakaznikii,
o zakaznické hodnoceni substitucnich produktii,

e konkurencni analyza cilovych hodnot,

vvvvvv

e hodnoty pozadované pravnimi predpisy. “ [13]
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Proces QFD byl vyvinut pfedevsim pro odstranéni téchto problémii:

o zanedbani a/nebo zkresleni pozadavkii zakaznika

e ztrdta informacit

e zanedbani konkurence

e koncentrace na kazdou jednotlivou specifikaci v izolaci“ [1]

Y, N
WY,

A
Fokaj &
*, Canflikt 73 jmiy”
\WAVAYAVAY,
Pokaj ?
Preklad
Fakoj 1 FPokaj 3 Foka] &4
- Hlas sdkaznika —— Korelace mezila ? Eankurenini
SPavManI
zakaznika
Fokaj &
T-:-\;hni-:I?é srlu;nalnl
1 T 1 1
Fokaj 7
dileilbast [vahal
—t—t——
Fokaj &
Fvantitikace pazadavki
1 L 1 1 1

Obr. 10) Dum jakosti [13]

5.2 FMEA

Metoda FMEA (= Failure Mode and Effect Analysis), do CeStiny pfekladand jako analyza
pfic¢in vad a jejich disledku, se zabyva analyzou moZnosti vzniku poruch a jejich nésledkd,
které by se mohly projevit u pouzivani produktti nebo pfi praktické realizaci procesti. Metoda
fesi problémy komplexné, preventivng, systematicky a pii odpovidajicich nakladech. Definuje
mozné vady a jejich nasledky pro zékazniky pomoci rizikového &isla®®. [1],[13]

26 . fox . o
Pozn.: Tomuto terminu neni vénovana blizsi pozornost.
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Obr. 11) Sled operaci ve FMEA [10]

5.3 DOE

DOE (= Design of Experiments) se piekldda do ceStiny jako navrhovéani pokust. Je to
experimentalni strategie, pii které se soucasn¢ sleduji u€inky nékolika vlivli prostfednictvim
jejich testovani na rGznych urovnich (hladinach). Metoda umoznuje optimalizaci kvality
a snizovani naklada jiz ve fazi navrhu vyrobku. [13]

Metoda DOE ptinési tento prospéch:
e VWSS spokojenost zakaznika
e sniZovdni nakladii
o zvySeni kvality vyrobku
e lepsi navrh a vyvoj produktu “ [31]

54 MSA

MSA (= Measurement System Analysis) je Cesky analyza systému méfeni. Tato analyticka
technika posuzuje systém méfeni vramci opakovatelnosti’’ a reprodukovatelnosti*®
a je soutasti n&jakého systému Fizeni — napiiklad normy QS 9000*°, nebo piimo soudasti
TQM nebo Six Sigma. [1],[32]

5.5 SPC

SPC (= Statistical Process Control) znamenéd v piekladu do ceStiny statistickd regulace
procesu. Tato technika fesi problémy v sériové vyrobg. Zakladnim cilem SPC je zlepSovani

T Opakovatelnost (vysledki m&feni) je t&snost shody mezi vysledky po sobé& nasledujicich méfeni téze
meétené veliCiny, provedenych za stejnych podminek méfeni. [2]

% Reprodukovatelnost (vysledkii méfeni) je t&snost shody mezi vysledky méfeni téze veliGiny
provedenymi za zménénych podminek. [2] Pozn.: Podminky opakovatelnost a zménéné podminky
reprodukovatelnosti jiz nejsou zde uvedeny.

> QS 9000 je oborova norma automobilniho pramyslu, ktera byla vypracovana skupinou Chrysler, Ford
a General Motors a obsahuje plné znéni normy ISO 9001 plus dal§i pozadavky z oblasti zavadéni novych
vyrobkt, schvalovani vyrobki zakaznikem a uplatiiovani vybranych metod. [35]
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kvality pfedchazenim vyroby neshodnych vyrobkli. To se dé&je prostfednictvim uvedeni
procesu do stabilniho stavu a jeho udrZzovani v tomto stavu. V podstaté¢ to znamend, ze
sledovand veli¢ina se musi pohybovat v toleranci. Pokud ale vyvoj ukazuje, ze sledovana

veli¢ina mifi mimo toleranci, hrozi budouci problém. Toto fe$i SPC pomoci matematicko-
statistického zpracovani dat. [1]

5.6 Poka-yoke

Nézev této techniky vychazi z japonskych slov ,,poka“ — netimyslné chyby a ,,yokeru* —
vyhnout se. Autorem je japonsky expert Shingeo Shingo™. Poka-yoke je technika, ktera se
zabyva lidskymi chybami pii praci. Uelem této techniky je prevence proti chybam nebo
jejich okamzité objeveni a ndsledna naprava. Diive §lo o metodu, kterd znemozni nebo aspon
varuje pracovnika, ze byla provedena chyba. V soucasné dob¢ se jiz Poka-yoke vyvinula do
faze, kdy napf. nejen montdz vyrobku, ale i jeho samotné uzivani probihalo s co nejmensi
pravdépodobnosti udélat chybu. [1],[12],[33]

5.7 Benchmarking

Benchmarking je systematicky a pribézny proces mefeni a porovnani vybranych ukazateld.
Tato technika umozni objeveni novych moznosti, uceni se a predevsim srovnani s konkurenci.
Cilem tohoto srovnani neni pouze nejlepsi findlni vyrobek, ale jak ho bylo dosazeno.

Stalé¢ vyhledavani nejvhodnéjsiho a nejlepsiho konkurenta a nasledné poméiovani se
s nim pfinasi bezesporné vyhody:

e ,umoznuje vrcholovému managementu uvédomit si realné schopnosti
i nedostatky, a tim otevird cestu ke zmendam,

o soustireduje, analyzuje a vyuziva informace o nejlepsim a zjistuje, jak je toho
dosahovano;

e pomaha odbourdvat vnitini odpor ke zménam a pozitivné piisobi na motivaci
lidi ke zlepsovani;

¢

® umoznuje navazat na uspéchy jinych, a tim dynamizovat proces zlepSovani “.

Smyslem této techniky je pochopeni a uplatnéni téchto ptistupii k vlastnimu tspéchu
spole¢nosti. [12],[13]

% Shingeo Shingo (1909-1990) — japonsky guru, ktery vymyslel metodu Poka-yoke, kdyz pracoval od
roku 1955 pro spolec¢nost Toyota. Je autorem mnoha znamych knih o vyrobé. [22]
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6 SIX SIGMA

Metodu Six Sigma vymyslela americkéa firma Motorola v roce 1986. Za ptivodce této strategie
je povazovan Bill Smith®'. Ve skute¢nosti viak nevynalezl novou metodu, ale pouze pouzil
jednotlivé nastroje managementu kvality a dal témto néstrojim ucelenou formu, kterd v té
dobé predcila vSechny ptedchozi.

Pojem Six Sigma se da chapat jako strategie, charakteristicka pro vSechny
konkurenceschopné podniky, které se orientuji na vysokou kvalitu. Hlavnim cilem spolecnosti
je zakaznik, zisk je vysledkem takika bezchybné vyroby a bezchybnych procesi. Pokud je to
mozné, jsou tyto bezchybné procesy kontrolovany matematicko-statistickymi metodami.

Sigma (o) je v matematické statistice veli€ina, kterd se nazyva smérodatna odchylka.

Six Sigma tedy ukazuje relaci mezi normalnim rozdélenim a povolenymi
specifikacemi.

Definici pro Six Sigma je nescetné mnozstvi, zadna vSak nema univerzalni platnost.
Kazda spolecnost si tento pojem vymezuje po svém. Jmenujme napt. definice od General
Electric:

,,Six Sigma = The Way We RUN OUR BUSINESS “ [8]

nebo ,,Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani, udrzovani a maximalizace
obchodniho uspéechu“ [1]

Spolec¢nost General Electric (GE) je zde uvedena proto, Ze metodu Six Sigma pfevzala
mezi prvnimi a dokazala pomoci jejiho pouzivani za prvni tfi roky usettit 750 miliont dolart.

6.1 Filozofie Six Sigma

Zakaznik koupi vyrobek tehdy, jestlize se ztotoznuje s jeho vlastnostmi a velmi dilezitym
pomérem cena/vykon. Klient taktéz ocekava, ze vyrobek nebude vykazovat nedostatky, bude
doddn ve stanoveném terminu a bude pracovat maximaln& spolehlivé pii kazdodennim
pouZiti. Aby tyto poZadavky byly splnény, je nutné dodrzovat urcity standard kvality, a to je
prostor pro Six Sigma. Podstata celé této metody je otazka, zda je dostacujici 99% kvalita.
Dojdeme-li k zavéru, ze tato hodna neni dostaCujici, pak nastupuje Six Sigma. Soucasné
pozadavky na sniZzovani ndkladii a urychlovani procesii pfi zarovenl vysoké kvalité¢ jsou
typickym vychozim bodem pro projekty Six Sigma, pfi¢emZ metoda predstavuje vysoky
a méfitelny cil kvality, presn&ji 3,4 DPMO™.

Cile a charakteristické znaky 6 ¢
Nasleduje komparace jednotlivych smérodatnych odchylek (o) a DPMO.

Obr. 12 demonstruje markantni rozdil mezi jednotlivymi smérodatnymi odchylkami.
Zde je evidentni, ze 99% standard kvality je zcela nedostacujici, a proto se zavadi koncept Six

1 Bill Smith (1929 — 1993) inZenyr, ktery cely sviij pracovni Zivot pracoval v oblasti strojirenstvi
a zabezpeCeni kvality. V roce 1987 nastoupil jako viceprezident a senior manazer kvality do spolecnosti
Motorola. Je povazovan za klicovou osobu ve vynalezeni a zavadéni Six Sigma, je také povazovan za ,,otce
Six Sigmy*. [34]

> DPMO - anglicka zkratka pro Defects per million opportunities. V piekladu to znamend, defekty na
milion prilezitosti.
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Sigma, ktery ma predevSim pozitivni G¢inek na snizovani nékladl, neshod v pozadované
kvalité a pocet zmetkt. S timto jevem se paraleln€ zvysuje spokojenost zdkaznikd.

Zastavit v prostred na Useku dlouhem 1000 km

‘ 690 000 m
o H - —
300 000 m
dah | | |
60 000 m
3Tl - |
9 000 m
el —i !
200 m
5l — |
L m
& ol H I

Obr. 12) Ptiklad smérodatnych odchylek na ,,Zastaveni auta" [11]

Tabulka 3 vyjadiuje zavislost mezi defekty na milion pfilezitosti a smérodatnymi
odchylkami, pficemz vysledkem této zavislosti je vynos — uroven kvality jednotlivych
smérodatnych odchylek.

Uroven (nasobek) Sigma DPMO Vynos
6 34 99,9997 %
5 233 99,977 %
4 6210 99,379 %
3 66 807 93,32 %
2 308 537 69,2 %
1 690 000 31 %

Tab. 3) Uroveit procesu, ukazatelé DPMO a vynos procesu [1]

6.2 Predpoklady pro uspéSné zavadéni Six Sigma
V prvé fadé nema vyznam zavadét a vytvafet proces, aniz by mél pozitivni dopad na
spokojenost zdkaznika. M4a-1i proces vyznam pro spokojenost zakaznika, ma vyznam
1 pro projekt.

Koncept uspésného zavadéni metody Six Sigma do vyrobniho procesu vyZzaduje
podminku, aby praktikovand kvalita ve spolecnosti spliiovala nékteré z nésledujicich
pozadavk:

1) Eliminace defektii az na turoven kvality nulovych defektl podstatné snizi
naklady na defekty a zvysi spokojenost zakaznika.

2) Zaméfit celou podnikovou strukturu na tuto problematiku.

3) Schopnost ~ zaktivovat  potencidl  vy$§i  kvalifikaci, profesionalitou

a projektovym managementem v organizaci. [11]
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Dulezitost faktorl pri zavadéni Six Sigma

Podpora vrcholového managementu 93%
Jednozna¢na zmétitelnost vysledki
Propojeni se spole¢nymi strategickymi cili podniku
Rozséhlé Six Sigma trénky ve vSech podnikovych...
Jednoznac¢né stanoveni rozsahu a cili iniciativy
Pouziti Six Sigma meod v celém fetézci tvorby hodnot
ZkuSenosti s fizenim zmén (Change Management)

Interni marketing a komunikace v Six Sigma iniciativé

Podpora od externich poradct

Rekrutovani zkuSenych Six Sigma specialisti
Obr. 13) Dulezitost faktort pifi zavadéni Six Sigma [11]

6.3 Model DMAIC

Tento model je zdokonaleni PDCA cyklu (viz. kap. 7.4), ktery zavedl W. Edwards Deming.
Jedna se o univerzalni pouzitelnou metodu postupného zlepSovani, kterd je neodmyslitelnou
soucasti Six Sigmy. DMAIC je akronym z nasledujicich péti navzajem propojenych slov:

D — Define = Definovat

M — Measure = M¢fit

A — Analyse = Analyzovat
I — Improve = Vylepsit

C — Control = Ridit

Cyklus DMAIC ma mnoho konkrétnich vyhod. V prvé tadé se vyznacuje velmi
strukturovanym a promyslenym ptistupem. To znamena, Ze proces je analyzovan dfive, nez je
rozhodnuto podniknout jakakoliv zlepSeni napf. zkraceni délky jednotlivych procest,
prehlednéjsi a piesnéjsi prokazani ziskd, lepsi porozumeéni systému procest a zdkazniku.

Faze Define

Nejprve je tfeba zjistit a popsat dany problém, ktery se bude v dalSich fazich feSit. Po
vytvofeni projektu se sestavi tym, ktery pfesné a struéné definuje problém, identifikuje
zakazniky a jejich pozadavky.

Faze Measure

Ve fazi méfeni se sbiraji vSechna dostupnd data daného problému. Provede se analyza
procesu, ktery bude zlepSen. Identifikuji se procesni kroky a odpovidajici vstupy a vystupy,
které budou posléze dokumentovany. Méfici systémy jsou pfesné ureny, vyvinuty, oveéfeny
a zlepSeny podle potieby daného procesu.
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Faze Analyse

Ve fazi analyzy jsou identifikovany kritické vstupy, tzn. takové, které maji za nasledek
pri¢inu problému. Tyto vstupy jsou piesné¢ definovany a zaroven fidi vykonnost procesu.
V této fazi je dulezité spravné porozumét celému procesu a jeho meéfeni, aby doslo
k adekvatnimu zlepSeni problému.

Faze Improve

V dalsi etap¢ DMAIC jsou piedlozena potencidlni feSeni, navrhy a jejich nasledné piimé
experimentalni odzkouseni napft. na pilotnim vyrobku. Tato faze obsahuje vypocet a stanoveni
vSech moznych rizik. Jakmile probéhne experimentalni odzkousSeni, je potifeba vyhodnotit

vSechny vyhody a nevyhody daného potencidlniho navrhu tak, aby se proces mohl
optimalizovat do konecné finalni podoby.

Faze Control

Tato posledni fdze ovéfuje dlouhodob4d méfeni a benefity z diive stanovenych fazi cyklu
DMAIC. Tym vyviji standardni operacni postupy a stanovi schopnosti procesu. Projektové
finance jsou aktualizovany, ovéteny, hldSeny a dokumentovany. Tym poskytuje dokumenty
dale k sifeni pozitivnich vysledkt do dalSich oblasti organizace. [15]

Obr. 14) Model DMAIC v Six Sigma [39]

6.4 Hierarchie a rozdéleni roli v Six Sigma

I ve strategii Six Sigma plati urcita hierarchie a rozdé€leni roli. Uved’'me naptiklad jednoznacné
stanovené ukoly pro pracovniky s konkrétnim povéfenim nebo funkci v organizacni struktuie.
Na Obr. 15 je mozno vidét organizacni strukturu typickou pro Six Sigmu, kterd mize jeste byt
rozSifena o role Quality Manager nebo White Belt. V mensich podnicich naopak mlze pozice
Yellow Belt chybét.
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CHAMPION

‘ MASTER BLACK BELT
- BLACKBELT

GREEN BELT

Obr. 15) Hierarchie konceptu Six Sigma [40]

Po objasnéni hierarchie v konceptu 6c pfistoupime k bliz§Simu popisu jednotlivych
pozic. Pozice znamé pod ndzvy Master Black Belt, Black Belt a Green Belt — znamenaji
v doslovném piekladu: mistrovsky Cerny pas, Cerny pas a zeleny pas. Zde lze spatiit jistou
analogii s karate, kde jsou rovnéz tyto nazvy pouzivany podle zru¢nosti.

Champion (= Sampién) — vétiinou se jednd o vlastnika procesu nebo ¢lena
vrcholového vedeni povéteného fizenim celého projektu. Vhodny vybér Sampiont ma zasadni
dopad pro celé fizeni a iniciativu Six Sigma.

Master Black Belt (= MBB) — jedna se o klicovou roli v 66 projektech. Nositel této
role je partnerem Sampidéna a musi mit rozsahlé znalosti metody a znalosti a dovednosti
v oblasti Skoleni lidi pro rizné zaméstnanecké trovné ve spoleCnosti. Zaroven dohlizi
a koucuje Black Belty.

Black Belt (= BB) — za prvniho BB byl povazovan sam autor normalniho rozdé¢leni
Carl Friedrich Gauss™. Jestlize MBB je kli¢ové role, tak BB je pevnym zékladem a nosnou
konstrukei kazdého Six Sigma projektu, protoze tidi a vede projektovy tymy a dodava
motivaci svym zameéstnancim. V této pozici se musi skloubit tzv. ,tvrdé a mékké
dovednosti‘.

Green Belt (= GB) — jsou pracovnici, na které jsou kladeny zhruba poloviéni naroky
nez na BB. Jedna se o zaméstnance z fad stfedniho managementu, ¢i o profesionaly v jejich
oboru.

Dalsi tdaje o téchto pozicich jsou zpracovany do tabulky (viz Ptilohy Tab. 5).

3 Carl Friedrich Gauss (30. 04. 1777 — 23. 02. 1855), byl némecky matematik, fyzik, astronom
a geodet, ktery jiz v raném véku vykazoval mimofadné poctarské schopnosti. Jednim z nejznamé;jsich objevi je
jeho Gaussova véta, ktera se pouziva v elektrostatice a normalni (Gaussovo) rozdéleni, které se pouziva ve
statistice. [20]
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7 KAIZEN

Termin KAIZEN pouzil japonsky autor Masaaki Imai** ve své knize KAIZEN: kli¢
k japonskému ekonomickému tuspéchu v roce 1986. Vysvétlime-li si tento predkladany
pojem, neni pro nas prekvapivé, zZe je to prave Japonsko, kde je toto slovo tak ¢asto pouzivano
a predevsim jeho obsah v praxi napliiovan. Co je tedy naplni strategie KAIZEN? Vychdzejme
z ptekladu slozeniny dvou slov: kai znamend zménu a zen dobry nebo lepsi. Je to tedy zména
k lepSimu, ¢i neustdlé zlepSovani a zdokonalovéani tykajici se osobniho, spolecenského
a pracovniho Zivota. V aplikaci na pracovisté znamena KAIZEN neustalé zdokonalovani,
tykajici se vSech — manazert i fadovych zaméstnanct. Zakladnim rysem této strategie je, Ze
jakékoliv zmény jsou disledkem promyslené metody castecnych malych zmén v pribéhu
casu — ,,ani jediny den by nemél probéhnout bez toho, aby kdekoli ve spolecnosti nedoslo
alespon k néjakému zdokonaleni”. Japonci jsou znami takovouto zivotni filosofii. Zplisob
mysSleni neustalého zlepSovani a zdokonalovani je jim vlastni, a proto dosahuji hospodéiského
uspéchu a konkurenceschopnosti. Systém KAIZEN je spojovan s terminem Gemba KAIZEN.
V japonstin€ tento vyraz znamend misto, kde se vytvari hodnoty — néco se skutecné déje.
V praxi je toto misto piesnéji pracovisté, vyroba ¢i provoz a probihaji zde vSechny aktivity,
které uspokojuji zdkazniky a ptiddvaji hodnotu. [8],[9],[13],[19],[24]

7.1 Muda

Pojem muda znamena v japonstiné plytvani. Jakakoliv Cinnost, kterd nepfiddva hodnotu je
v podstaté¢ muda. Na pracovisti, piip. vyrobni lince (ve smyslu gemba) existuji jen dva typy
¢innosti — ty, které ptidavaji hodnotu a ty ostatni. Taiichi Ohno35 rozeznavéa na pracovisti
nasledujicich sedm kategorii:

1) Muda nadprodukce
2) Muda zasob

3) Muda oprav a zmetkl
4) Muda pohybu
5) Muda zpracovani

6) Muda ¢ekani
7) Muda dopravy. [8],[9]

72 TQC

TQC (= Total Quality Control) znamena v piekladu absolutni kontrola kvality a je zakladni
soucasti systému KAIZEN. TQC je nastroj k vyuzivani dat. OvSem néstroj sim o sob¢
nezarucuje uspéch, protoze i kdyz jsou k dispozici piesna data, musi s nimi byt zachdzeno

* Masaaki Imai se narodil v Tokiu v roce 1930. Vystudoval University of Tokyo. V roce 1962 zalozil
Cambridge Corp, kde jako konzultant pomohl vice nez 200 zahrani¢nim firmam. V roce 1986 zalozil Masaaki
Imai KAIZEN institut, aby pomohl zavést koncepci KAIZEN do zapadnich spolecnosti. V tomto roce takové
vydal knihu KAIZEN: Kli¢ k japonskému konkuren¢nimu uspéchu. Tato kniha se stala jeho nejprodavanéjsi
a byla zatim prelozena do 14 jazyku. [28]

% Taiichi Ohno (1912 - 1990) byl japonsky vyrobné-kontrolni expert pro spoleénost Toyota. Je autorem
metody Just-in-time a Muda. Napsal znamé knihy Toyota Production System (1978), Vedeni utvaru (1984)
a Just-in-Time pro dnesek a zitiek (1988). [21]
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spravnym zpusobem. Tam, kde jsou informace spravné sbirany, zpracovany, distribuovany
a prakticky vyuzivany, existuje vzdy pfilezitost pro zlepSeni. Absolutni kontrola kvality je
v Japonsku hnutim zaméfenym na zdokonalovani manaZzerskych vykond na vSech trovnich.
Kdyz si uvédomime, ze TQC je soucasti KAIZEN, zjistime, Ze na prvnim misté je kvalita
a nikoli zisk, a proto se nejcasteji TQC zabyva témito oblastmi:

1) Zaruka kvality ¢i jakosti
2) Snizovani nakladt

3) PInéni vyrobnich kvot
4) PInéni planu dodéavek
5) Bezpecnost prace

6) Vyvoj novych produkti
7) ZvySovani produktivity
8) Rizeni dodavatelti [9]

7.3 Justin Time (JIT)

Dokonaly systém vyroby, ¢i Just in time (JIT) v pfekladu znamena pravé vcas. JIT vzniklo
op¢t v Japonsku ve spole¢nosti Toyota pod vedenim Taiichi Ohna. Nékdy je téz nazyvany
vyrobni systém Toyota, zeStihleny vyrobni systém nebo kanban. Jedna se o vyrobni systém,
ktery se zabyva naklady a dodavkami. Vyjadiuje plytvani zptisobené nadprodukci a snazi se
tento druh muda zamezit. Resi filozofickou otdzku, zda je lep$i mit nadprodukci a zasoby na
skladé, nebo mit pouze na skladé ptipraveno par nejcastéji prodavanych vyrobku. Efektivnost
tohoto systému lze demonstrovat na piikladech z praxe u spoleCnosti: Aisin Seiki
a Wiremold. [9]

Kanban

Jedna se o komunikac¢ni néstroje ve vyrobé typu JIT. V piekladu toto japonské slovo znamena
Stitek nebo karta, kterou vidite. V primyslu je Stitek pfipojen ke specifické €asti vyrobni
linky, kde oznacuje dodavku ur¢itého mnozstvi. KdyZ jsou vSechny tyto dily pouZzity, stejny
Stitek se vrati na piivodni misto, kde slouzi jako objednavka na dalsi dily. [9],[38]

7.4 Cyklus PDCA

Se ztetelem na kvalitu se v procesu KAIZEN logicky zavadi cyklus PDCA (Plan-do-check-
act), v prekladu - planuj, udélej, zkontroluj a uskute¢ni. PDCA se sklada ze Ctyf po sobé
nasledujicich krokl, jejichz cilem je pravé zlepSovani a zdokonalovani. Zahrnuje
prostudovani situace, sbér dat a formulaci planu, po které nasleduje jeho realizace. Ta je
zkontrolovana a v ptipad¢é uspéchu jsou pouzité metody standardizovany. Tyto Ctyii faze
cyklu se mohou neustale opakovat. V podstaté to znamend, ze jakmile se dosdhne kyzeného
zdokonaleni, objevi se novy problém a s ptivodnim stavem jiZ nejsme spokojeni. [9]
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Obr. 16) Cyklus PDCA [41]

7.5 Krouzky QC

Krouzky kontroly kvality, Quality Control (QC), vznikly na poc¢atku 60. let 20. stoleti s cilem
vytvaret pro zaméstnance smysluplné a piijemna pracovisté (gemba). Tyto krouzky plivodné
vznikaly z iniciativy zamé&stnanct, ktefi chtéli dat své praci vétsi smysl, a proto hlavni ucel
nebyl napomahani zvyseni produktivity a kontrole kvality. Vzhledem k tomu, Ze tato sdruZeni
byla dobrovolna, management nenutil své zaméstnance, aby byli ¢lenové téchto krouzki.
Avsak Clenové ziskavaji bohaté zkuSenosti v oblasti komunikace s kolegy napfi¢ spolecnosti,
spole¢ného feSeni problému a sdileni vysledk s jinymi. Aktivity a pfinos téchto krouzku lze
demonstrovat napft. ve spole¢nostech Komatsu, Nissan Chemicals, Hitachi. [9]

7.6 5SS spravného hospodaieni

Tato metoda byla vyvinuta ve spolecnosti Toyota v Japonsku. Vyjadiuje kontrolni seznam
dobrého hospodateni pro dosazeni vétSiho potadku, efektivity a discipliny na pracovisti.
Metoda byla pojmenovana podle péti japonskych slov s pocateénim pismenem ,,S*: seiri,
seiton, seiso, seiketsu, a shitsuke.

Seiri — vyfadit v§e nepotiebné

Seiton — usporadat

Seiso — uklid

Seiketsu — Cistota

Shitsuke — sebedisciplina
Seiri
Tento prvni krok zahrnuje rozdéleni vSech polozek na pracovisti do dvou kategorii — polozky
nutné a zbytecné a odstranéni téch zbyte¢nych, které nejsou potieba pro kazdodenni praci.
Seiton

Po provedeni prvniho kroku, tzn. po odstranéni vSeho nepotiebného z pracoviste
a ponechani jen skute¢né potifebnych véci, je vhodné pokracovat dalsim krokem spravného
hospodafteni, a tim je seiton. To znamena, Ze véci musi byt na svém misté a v poradku, aby
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jejich nalezeni bylo pro pracovniky snadné a netrvalo dlouho. Proto je dilezité specifikovat
presné misto urceni povolenych polozek na pracovisti, jejich nazev a presny pocet.

Seiso

Po druhém kroku nésleduje uklid pracovisté, aby bylo bezpecnym a piijemnym pracovnim
prostfedim. Seiso znamena udrzovat potadek na pracovisti.

Seiketsu

Tento krok znamena udrzovat osobni cCistotu pouzivanim vhodného pracovniho odévu
a ochrannych pomucek. Pracovni odév, ochranné pomucky a pfedevsim udrzovani Cistoty na
pracovisti zabezpecuji pro pracovnika zdravotné nezavadné podminky.

Shitsuke

Jako posledni krok nésleduje shitsuke, coz znamena sebedisciplina. Lidem, ktefi praktikuji
vSechny predeslé zminéné kroky, se tyto Cinnosti stanou soucasti kazdodenniho zivota. Ve
stadiu shitsuke by m¢ly byt zavedeny standardy pro kazdy z péti krokt a zajisténo, aby se tyto
kroky dodrzovaly. [9]
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8 VYCHOD VS ZAPAD

Chceme-li v celosvétovém méfitku porovnat dva opacné pristupy k pokroku, tedy
gradualisticky a skokovy, jako nejvhodnéjsi ptiklady se nabizi srovnani piistupi Japonska
a USA coby predstaviteli Vychodu a Zapadu.

Japonsko upiednostiiuje strategii KAIZEN, tedy pfistup gradualisticky, postupny
neboli kontinudlni, s pozvolnymi zménami ne vzdy okamzité viditelnymi, na ukor inovace.

V USA je inovace naopak alfou a omegou ekonomického pokroku. Klade se velky
diraz pravé na inovaci, coz je obecné jednorazovy jev. Piedstavuje pfistup skokovy a tedy
pristup zésadnich zmén.

Rozdil mezi KAIZEN a inovacemi je mozno nejlépe popsat schodistém a naklonénou
rovinou, kdy schodisté pfedstavuje Zapad a naklonéna rovina Vychod (viz Obr. 17). To
koresponduje s pfedchozim tvrzenim, ze KAIZEN piedstavuje kontinudlni proces zlepSovani
po malych ¢astech a inovace prudkou jednordzovou zménu.

Zapad

Obr. 17) Ideélni prabeh Inovace [9]

8.1 Vychod

Japonsko je svétova hospodaiska velmoc, kterd je vyznamnym konkurentem v oblasti
prumyslové vyroby a kvality. Tento uspéch lze pficitat strategii KAIZEN, ktera se pouziva od
druh¢ svétoveé valky (1939-1945) a postupné dostala japonskou ekonomiku na vrchol pomoci
JiZ dfive zminénych nastroji — TQC, JIT, cyklu PDCA a v neposledni fadé krouzkt QC.

Typické rysy koncepce KAIZEN:

- nezbytné nevyzaduje dokonalou techniku nebo nejmoderné;jsi technologie (postaci
¢asto ,,zdravy rozum®)

- nezbytné nevyzaduje velké investice, ale naopak neustalé usili a angazovanost

- zabyva se vice procesem nez vysledkem

- zamg¢fena na lidi

- lépe odpovida pomalu rostouci ekonomice

-, japonsti manazeri, realizuji KAIZEN i v pripadé, Ze provadi inovace “

-, dopad strategie KAIZEN je obvykle viditelnejsi spise ve vyrobé a prodeji*“. [9]
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8.2 Zapad

Na rozdil od Japonska mély Spojené staty americké v povalecnych letech lepsi vychozi
pozici. Americky trh zazil fenomenalni ekonomicky rist na konci 50. a zacatkem 60. let,
dosahl svého vrcholu a v podstaté nemél konkurenci. Tato vyhoda se ovSem postupem Casu
meénila v nevyhodu, protoze zapadni management vidél cestu k uspéchu predevSim
v technickych novinkach a technologickém pokroku, coz jsou charakteristické znaky inovace
a tedy skokového ptistupu k pokroku.

Typické rysy inovace:

- vyzaduje vysoce dokonalé technologie + masivni investice

- zamg¢fena na technologie a penize

- uvadi se do rychle rostouci ekonomiky

- zépadni manaZefi nemaji zdjem o drobné zlepSovani ¢i zdokonalovani, uctivaji
velké zmeény, které piindsi okamzity zisk, uznani a povyseni

- inovace se uplatiuji spise ve véd¢ a technologii.

,Zapadni management neobsahuje Zadny vnitini systém, jenz by odmeénoval usili
v zdokonalovani: namisto toho jsou vykony kazdého cloveka hodnoceny strikiné na zakladé

vysledkii. © [9]

8.3 Srovnani Vychod vs. Zapad

Srovnani hlavnich rystt KAIZEN a Inovace

KAIZEN Inovace

1. Uginek Dlouhodoby a dlouho Kratkodoby, ale dramaticky
trvajici, ale nedramaticky

2. Tempo Malé kroky Velké kroky

3. Casovy ramec Kontinualni a ptirastkovy Pferusovany a nepftiristkovy

4. Zmény Postupné a neustalé Nahl¢ a pfechodné

5. Ucast Vsichni Nékolik vybranych

»sampionu*
6. Pristup Kolektivismus, skupinové Drsny individualismus,

usili, systémovy ptistup

individualni napady a Usili

7. Typ zmény

Udrzovani a zdokonalovani

Piestavba od zakladu

8. Impuls

Konvenéni know-how

Technologické prilomy,
nové vynalezy, nové teorie

9. Praktické poZadavky

Minimalni investice, ale
velké usili na udrzeni

Vysoké investice, ale mélo
usili na udrzeni

10. Zaméfeni Gsili Lidé Technologie

11. Kritéria hodnoceni Procesy a Gsili o dosazeni Vysledky a zisk
lepSich vysledki

12. Vyhody Funguje dobie v pomalu Vhodngjsi pro rychle
rostouci ekonomice rostouci ekonomiku

Tab. 4) Srovnani hlavnich rystt KAIZEN a Inovace [9]
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Zatimco inovace je jednordzova zalezitost, jejiz ucinky kulminuji vlivem silné
konkurence a upadku standardi, KAIZEN je infinitni probihajici Gsili, jehoz ulinky se
postupem casu skoro az po elementarnich zménach sectou a predstavuji postupny vzestup.

»Rozdily v tom, na co je kladen vétsi duraz, se rovnez odrdzi v riizném spolecenském
a kulturnim dédictvi, jako zdiiraznovani osobni iniciativy a tvorivosti zapadniho systému
vzdeélavani, na rozdil od diirazu na harmonii a kolektivismus ve vzdélavacim systéemu
Jjaponském.* [9]
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9 BUDOUCI VYVOJ V OBLASTI KVALITY

Uz v uvodu této prace jsme zminili historické kofeny konkurenceschopnosti a jeji existenci
napfi¢ staletimi. Byt konkurenceschopny znamena byt kvalitni. Jestlize na sou¢asném trhu
jsou uspésné ty podniky, jejichz prioritou je kvalita a s ni souvisejici metody a pfistupy,
muzeme predpokladat, ze budouci vyvoj vyrobnich procest se bude pravé o kvalitu opirat.
K tomu uz nyni slouzi fada technik, jez k celkovému zkvalitnéni procesii pfispivaji.

9.1 Lean Six Sigma
Jednou z nejprogresivnéjSich metod pro procesni fizeni a dosazeni variability je pfistup
nazyvany Six Sigma. Ve spojeni s pfistupem ke Stihlosti procesti pak vznikl finalni termin,
ktery se nazyva Lean Six Sigma. Pouzitim konceptli a nastroji Lean lze najit nepotiebné
kroky v procesu (i kdyz byly diive povazovany za nezbytné) a odstranit zbyte¢né naklady
a zpozdéni pomoci nastroji Lean.

Soucasny kvalitni proces ma dvé zakladni charakteristiky:

e jelean (= z anglictiny Stihly)
e ma nizkou variabilitu

Ctyfi pravidla Lean Six Sigma™®:

e Prvni pravidlo — potésit zadkazniky rychlosti a kvalitou

Druhé pravidlo — zlepSovat procesy

Tteti pravidlo — pracovat spole¢né pro dosazeni maximalniho zisku
Ctvrté pravidlo — rozhodovat se na zakladé fakti a dat

Hlavni charakteristiky Lean:

e, zaméruje se na maximalizaci rychlosti toku v procesu a na rychlost procesu
Jjako takovou (minimalizace casii),

® pouziva ndstroje pro analyzu toku v procesu a zpozdeni u kazdé aktivity
v procesu,

o soustreduje se na separaci cinnosti pridavajicich a nepriddvajicich hodnotu,
pracuje s nastroji pro eliminaci korenovych pricin cinnosti nepriddvajicich
hodnotu a jejich nakladii,

o poskytuje prostiedky pro kvantifikaci a eliminaci ndkladi vyplyvajicich ze
slozitosti procesii“ [1]

Hlavni charakteristiky Six Sigma:

o | zdiirazinuje hledani prilezitosti pro eliminaci defektu definovanych z pohledu
zakaznika,

e zduraznuje, Ze variabilita sniZuje nasi schopnost dodavky kvalitniho produktu,

e WwrZaduje rozhodovani na zakladé faktii (dat) za vyuziti vhodné sady nastroji
Jjakosti pro analyzu,

%% Pozn.: &tyti pravidla Lean Six Sigma jsou zde pouze uvedeny pro formalni stranku véci, ale jiz blizsi
pozornost v této bakalaiské praci jim neni vénovana.
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o zajistuje vhodné zvyky a praktiky, které usti v adekvatni uroven kultury
spolecnosti, ktera je efektivni pri dosahovani vyznacnych dobrych vysledkii,

e pri spravne aplikaci prindsi nemalé financni prinosy (cca 50 000 dolarii a vice
na 1 pracovnika Black Belt na plny uvazek. “ [1]

Pro¢ pouzivat ,,Lean* a ,,Six Sigma“ spole¢né:

Lean nemuze snizovat variabilitu a Six Sigma nemuze samostatné¢ vyznamné zvysit
rychlost (zkratit Cas procesu). Spolecné umoziluji snizeni nakladi vyplyvajicich z ptilisné
slozitosti. Rychlost procesu (¢as) a kvalita procesu jdou ruku v ruce. Kdyz zkrati$ ¢as, zlepsis
kvalitu. Kdyz zlepsis kvalitu, zkréti§ ¢as procesu.

e Lean se divéa dovnitf procesu, zatimco Six Sigma ven (zakaznik).

e Lean primarn¢ zjednodusuje a zrychluje procesy, tim sekundarné zlepsuje
1 kvalitu.

e Lean se nedivd na pozadavky zdkaznika a jeho nespokojenost, kterd je
zpusobena variabilitou. [1]

9.2 Koncepce uéici se organizace

Pod terminem ucici se organizace se rozumi ,,organizace, kde lidé priibézné rozsiruji svou
schopnost dosahovat pozadovanych vysledkii, kde jsou podporoviany nové a tviirci zpiisoby
mysleni, kde je vytvoren prostor pro kolektivni aspirace a kde se lidé pribézné uci, jak se
spolecne ucit. “ [14]

Charakteristikou pro ,,ucici se organizaci® je:

e , Koncepce ucici se organizace je v soucasném managementu povazovana
za velmi uzitecnou a aktualni;

e zavadeni ucici se organizace je dlouhodoby a ndrocny proces, ktery vyzaduje
koncepcni Fizeni odvozené od podnikatelské strategie a harmonické sladeni
s dalsimi kritickymi faktory uspéchu organizace;

e hlavnim problémem zavadeni ucici se organizace je odpor ke zméndm.

o zvilastni pozornost pri zavadeni je nutné veénovat spravnému ucelovému
zaméreni ucici se organizace na perspektivni poslani organizace;

e je nutné rozvijet prostiedi vzajemné kooperace spolupracovnikii organizace
a redukovat pripadné prehnané soutéZeni o individualni znalosti jednotlivci
a snahu o jejich monopolizaci;

® je nutné procesum uceni ddt perspektivni charakter, ktery prekondva
kratkodobé emotivni reakce na namahu ucit se a naklady s tim spojené“ [14]

Dle Arie De Geuse®’ ,, Schopnost ucit se rychleji nez konkurenti mize byt jedinou udrZitelnou
konkurencni vyhodou . [14]

Uvedeny néazor demonstruje fakt, ze lidé, ktefi jsou ochotni a schopni rychleji
a kvalitnéji se ucit nez konkurenti, jsou povazovani za nejvétsi kapital celé firmy. Pro
znalostn¢ vyspélou organizaci se stale vice objevuji nové moznosti pro snazsi zajisténi dalSich
potfebnych financnich a hmotné-energetickych zdroji. Jeji ,,znalostni kapital* je nelepsi
zéarukou budouci prosperity. [14]

7 Arie De Geuse (1930) — manazZer a ekonomicky teoretik, 38 let pracoval pro Shell Oil Company. Je
autorem knihy Living Company, ktera byla pfelozena do vice nez 20 jazykd. [16]
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9.3 Motivace

Soucasti a plynule navazujici metodou, jak zvysit konkurenceschopnost podniku, je motivace
lidi. Motivace stejn€ jako leadership je dnes na vzestupu a je velmi aktualni. Uméni manaZera
motivovat své spolupracovniky znamena vytvofit u nich zdjem a ochotu se aktivné zapojit pii
feSeni dané problematiky. [14]

Jestlize manazer umi vhodné vést zaméstnance, muze dochazet k i¢innému vyuzivani
schopnosti a dovednosti k feSenému problému. Pokud manazer dokéze stimulovat,
usmérnovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popi. kreativnimu
plnéni cila jejich prace, lze zde ocCekavat brzky uspéch v podobé lepSich ziskii oproti
konkurenci. [14]

Tvrzeni, ze ,lidé odchazeji, know-how ziistava™ je jen polovicni pravda. Jestlize
spole¢nost nedisponuje nebo nevhodné vyuziva nastroje pro uchovavani zaznami a dat, je
potom zbyte¢né tvrdit, Ze know-how ziistava ve firmé a mohlo by piinést konkurencni vyhodu
stejné jako v dobé, kdy nositel myslenky byl jesté zaméstnanec dané firmy.

9.4 Informacni technologie

V dne$ni dobé rozvinutych informacnich systém a informacnich a komunikacnich
technologiich (IS/ICT)* je nemozné, aby tyto technologie nezasahly do oblasti kvality.
Technologie nenahrazuji kreativni ¢innost manazert a jimi vedenych spolupracovniki, nybrz
poskytuji nenahraditelnou podporu pro zlepSeni kvality, rychlosti a spolehlivosti manaZzerské
prace. Poskytuji vSak 1 moznost provadét ¢innosti, které by bez jejich pfitomnosti mnohdy pro
manazery, nebo i celou spolecnost nebyly dostupné. [14]

Zkusenosti moderniho managementu® poslednich let ukazaly, e organizace mohou
ziskat vyraznou konkuren¢ni vyhodu pfedev§im prostiednictvim rychlé a efektivni prace
s daty, informacemi a znalostmi, coz se v dne$ni dobé& stava jiz samozrejmosti. [14]

Jestlize chce spolecnost vyuzit vyhod IS/ICT, je zékladnim piedpokladem pouzit
spravné a vhodné néstroje. Sam o sob¢ informacni systém je ,, ucelové usporadani vztahii mezi
lidmi, datovymi zdroji a procedurami jejich zpracovani, a to vcetné technologickych
prostiedkii” [14]. Jakmile spolecnost vybere vhodny informacni systém, je také velmi
dillezité tzv. customatizion. To znamend pfizpisobeni a individualizace samotného IS pro

potieby spole€nosti, protoze kazda firma ma jiné preference a zajmy.

Je vSak dulezité si uvédomit, ze samotné IS/ICT nejsou néjakou zarukou nebo
pfedpokladem pro UspéSnou konkurenéni vyhodu napti¢ trhem. Samotné pouZiti nemulze
zvysit konkurenceschopnost podniku, jestlize tento néstroj neni pouzit vhodné a nezajisti
informace, které jeho uZivatelé potebuji. [14]

Autor prace by doporucoval pouziti IS napt. SAP, Oracle, ¢i &esky Helios™.

# Pozn.: Jsou pozity terminy: ICT — Information and Communical Technology, IS — Information
System. Na rozdil od IS/ICT je IT —Information Technology Siroky pojem, nadfazeny IS/ICT.

* Management znamena soubor piistupti, nazort, doporuéeni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici
(manazeri) ke zvladnuti specifickych c¢innosti (manazerskych funkei), sméfujicich k dosazeni soustavy cili
organizace. [14]

% Pozn.: Samotné pouziti a vhodnost uréuje mnoho faktorii, které nejsou uvedeny a nejsou blize feseny
v ramci této bakalai'ské prace. Jedna se pouze o napad, myslenku ...
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9.5 Environmentalni politika a spolecenska odpovédnost

V poslednich letech vystupuje do popfedi vyznam spoleCenské odpovédnosti a Setrnosti
k zivotnimu prostiedi. Lze proto pfedpokladat, ze pti zachovani konkurenceschopnosti firmy
nezmizi odpovédné chovani vici zivotnimu prostiedi, o ¢emz se zminuji nasledujici normy.

CSN EN ISO 14001 je norma, ktera ma za ucel ,,poskytnout organizacim systematicky
ramec pro ochranu zivotniho prostfedi a reagovat na ménici se environmentalni podminky
v rovnovaze se socidln¢ — ekonomickymi pottebami. [3]

CSN ISO 26000 Pokyny pro oblast spoledenské odpovédnosti. ,, Tato norma poskytuje
metodické pokyny k zdkladnim principim spoleCenské odpovédnosti, piicemz rozliSuje
spolecenskou odpovédnost a zapojeni zainteresovanych stran, zdkladni témata a otazky
nalezici do oblasti spole¢enské odpovédnosti.“ [5]
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10 ZAVER

Cilem ptedkladané bakaladiské prace bylo vypracovat resers$i na téma Kvalita — podminka
konkurenceschopnosti, utvofit vlastni zavér o soucasném stavu problematiky a odhadnout
mozny budouci vyvoj. Z dostupnych literarnich prameni a internetovych odkazli jsem nejprve
citoval urcité definice kvality a konkurenceschopnosti, jejichz vyklady bylo mozno porovnat,
a pripomnél svétové uznavané osobnosti, které se zaslouzily o moderni chapani kvality ve
svété i v Ceské republice.

V nasledujici kapitole je pojednano o pozadavcich na kvalitu vyrobku, ktera je tvofena
navzajem provazanymi kategoriemi ovlivnénymi rostoucimi naroky zakaznika 1 predstavami
o jejich plnéni. Tento proces musi probihat v souladu se smérnicemi a normami platnymi
v oblasti kvality.

Vedle pfistupli zabezpecovani kvality vychézejicich z pozadavki téchto norem jsem
nasledné zminil 1 ve svété uzivané manazerské piistupy oznacované TQM a urcéené pro
organizace soustfedéné na kvalitu, zaloZené na zapojeni vSech jejich Clenii a zamétené na
dlouhodoby tspéch.

Cely vyrobkovy cyklus od prizkumu trhu az po uZivani vyrobku je pokryt urcitymi
technikami kvality, které jsou popsany v dalsi kapitole. Soucasné s témito metodami existuje
i strategie Six Sigma pro vSechny konkurenceschopné podniky, které se orientuji na vysokou
kvalitu.

Jako dalsi velmi vyznamnd koncepce v oblasti kvality je uvedena japonska strategie
KAIZEN a jsou popsany jeji jednotlivé soucasti. KAIZEN je soucasné vychozim bodem pii
srovnani Vychod versus Zapad, kdy jsou pro piiklady komparace pouZity ptistupy
gradualisticky (vychodni) a skokovy (zapadni).

Jak jiz bylo feCeno, kvalita jako jedna z podminek konkurenceschopnosti je velmi
dalezitou prioritou snazeni podniku a je tvofena a ovlivnéna mnoha faktory. Samoziejmé
skute¢nost, Ze podnik usp&$né funguje na trhu, je ovlivnéna jeho schopnosti konkurovat
ostatnim. Situace souc¢asného trhu vyzaduje neustalé zlepSovani a zdokonalovani firmy. To je
cil, ke kterému vedou rizné cesty.

Pro udrzeni si co nejvyssiho konkurenceschopného standardu podniku je samoziejmé
a znalé pouzivani informac¢nich a komunikacnich technologii. Stejné jako v celé spolecnosti
tyto technologie zasahuji témét do vSech oblasti lidského Zivota, tak i vyznamné piispivaji ke
zkvalitnéni chodu firmy od ptipravy az po finalni vyrobek a jeho prode;.

Dal§im ze zpusobt, jak zvysit konkurenceschopnost podniku, je moznost pouzivani
socidlnich siti. Tento medidlni prostifedek umoziiuje Sirokou Skalu moznosti. Obrovskou
vyhodou napt. Facebooku, je ta, ze zde 1ze oslovit Siroké spektrum potencialnich budoucich
zékaznikd. OvSem tato vyhoda se miize zménit 1 v nevyhodu, protoze Spatné zpravy (napf.
o nefunkénim vyrobku, vysoké ceng, atd.) se §ifi mnohem rychleji nezZ dobré zpravy.

Negativni dopad muze byt ale spojen se samotnou konkurenceschopnosti a kvalitou.
Uved’me ptiklad natolik kvalitniho vyrobku, Ze pracovnik servisniho stfediska bude propustén
z divodu nadbytecnosti.
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r
Na zavér se lze ztotoZnit s nazorem Jana Miihlfeita*', ktery nejvétsi konkurenéni
vyhodu a nejvétsi majetek firmy spatfuje v silnych strankdch a dovednostech zaméstnancu
dané spolecnosti, protoze jestlize se podafi oteviit a prohloubit potencidl téchto silnych
stranek zaméstnanctl, tak dana spolenost uz neni na stejné urovni jako konkurence, ale
dokonce ji presko¢i. Protoze konkurence muze zkopirovat vSechno kromé védomosti
a silnych stranek lidi uvnitt spolecnosti.

*! Jan Miihlfeit (8. 1. 1962) globalni stratég, kou¢ a mentor. 22 let ptisobil v Microsoftu, predev§im na
vysokych manazerskych postech. Jeho posledni role pro Microsoft byla prezident pro Evropu. [23]
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ZKkratka
BB
CEN
CSN
DMAIC
DOE
DPMO
EN
FMEA
GB
ISO
JIT
MBB
MSA
PDCA
QC
QFD
QS
SPC
TQC
TQM

(¢}

Vyznam

Black Belt

Evropsky vybor pro normalizaci
Ceska technicka norma
Define-Measure-Analyse-Improve-Control
Design of Experiments

Defects per million opportunities
Evropska norma

Failure Mode and Effect Analysis
Green Belt

Mezinarodni organizace pro normalizaci
Just in Time

Master Black Belt

Measurement System Analysis
Plan-Do-Check-Act

Quality Control

Quality Function Deployment
Quality Standard

Statistical Process Control

Total Quality Control

Total Quality Management

sigma
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PRILOHY

Piiloha ¢. 1

Sampién / pop¥. Sponzor Quality Leader Master Black Belt
- vedouci pracovnik - horni uroven vedeni - uroven vedeni
Profil - silny podporovatel Six - strategické zameéteni - hlubsi znalosti o
Sigma - dobr , sitova“ spoluprace metodach a nastrojich
- vlastnik projektu - projektova zkusSenost
- ,,Pan postupl ve - vedouci Six Sigma - strategicka realizace
zlepSovacich projektech iniciativ dilezitych projektt
- rozdéluje tymu ukoly - strategicka realizace - mentor a coach BB
Role - fidi tym (control) - disciplinarni pfedstaveny | - interni poradce a trenér
- zastupuje vysledky BB/MBB - dalsi vyvoj iniciativ a
v Quality Councilu - odborny piedstaveny presunu know-how
- na plny Gvazek
- zpravidla relativng kratky | - Casto ptivodné BB nebo - 4 tydny
Trénink MBB - neustélé zvySovani
vzdélavani
- 1 na organizac¢ni jednotku | - jeden na podnik nebo -1na5BB
Pocet - pokud mozno kazdy obchodni jednotku - setrvani vice let
vlastnik projektu
Black Belt Green Belt Yellow Belt
- vysoka odborna - odborné zbéhly - odbornici/experti
kompetencnost - pijeti u kolegti -rozpoznavaci / zlepSovaci
- vysoky ) - zkugeny v metodéch a potencidly
Profil potencial/naslednik néstrojich - zakladni znalosti
vedoucich pracovnikit v projektové ¢innosti Six
- jisty v metodach a Sigma
nastrojich
- vede zlepSovaci projekty | - nevede zlepSovaci - spoluprace na
- trénink a prezentace projekty zlepSovacich projektech
Role - na plny Gvazek (nejméng | - podporuje iniciativu - Vyuiltl jednotlivych
2 roky) - podporuje Black Belty nastroju
_ na &astedny Gvazek (cca. | - Uvoliiovan podle potfeby
25%)
-3 az 4 tydny - dva tydny - dva dny
Trénink - vlastnik projekt - vlastni projekt
- coaching MBB - coaching MBB
- cca 1 az 2% zaméstnanci | - 1 na pobocku nebo - tolik, kolik je mozné
Pocet - ze zacatku centralni oddelent (15%)
-cca 2% -max. 5 %
zaméstnancil
Tab. 5) Rozdé€leni roli v Six Sigma organizaci [11]
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