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ANOTACE

Jelikoz se situace na trhu neustdle méni a vyviji, je cilem vétSiny firem ziskani strategické
vyhody oproti konkurenci. Tuto strategickou vyhodu Ize jednoznaéné ziskat pomoci metod
neustalého zlepSovani. V této praci jsou predlozeny moznosti vyuziti strategie Six Sigma
na vybranych tusecich organizace. V praci je na jednotlivych feSenych projektech ukazan
postup pii feSeni Six Sigma projektd a implementace Six Sigma v organizaci. Zaroven je
Six Sigma v organizaci coz vedlo k pozménéni standardni metodiky zavadéni a feSeni Six
Sigma projektt.

Klicova slova

Six Sigma, Definuj — M¢&f — Analyzuj — Zleps$i — Kontroluj, projekt, Balanced Scorecard,
plastovy vylisek

ANNOTATION

The market situation is continuously changing therefore main target of companies is to
obtain strategic advantage against their competitors. The strategic advantage can be
definitely reached by methods of continuous improvement. In this papers are introduced
possibilities of Six Sigma strategy application at selected departments an Organization. In
separate projects is shown progress in solving of Six Sigma projects and implementation of
Six Sigma in organization. Simultaneously is shown how were main problems overcome
(during the solving and implementation of Six Sigma in organization), which lead to
changes in standard methodology of Six Sigma implementation and projects leading.

Key Words

Six Sigma, Define — Measure — Analyse — Improve — Control, project, Balanced Scorecard,

plastic part



STRUCNY OBSAH KAPITOL DISERTACNI PRACE

Uvod

Kapitola uvadi pro¢ je v dnesni dobé dulezité soustfedit se na implementaci Six
Sigma a co ndm to muze piinést.

Soucasny stav problematiky

Tato kapitola disertatni prace popisuje soucasné zakladni znalosti o Six Sigma,
véetné standardni struktury DMAIC Six Sigma tuloh. Okrajové se dotyka
jednotlivych metod, které je mozno pouzit pii feSeni Six Sigma projektl. V této
kapitole je rovnéz pojedndno o moznostech vyuziti Balanced Scorecard
v souvislosti s metodikou Six Sigma, coz neni Uplné béZné.

Analyza stavu organizace

Jiz nazev disertacni prace napovida, ze hlavni ulohou je vyuziti, respektive
moznosti implementace na daném tuseku v organizaci nebo ve vétSim meéfitku,
skrze celou organizaci. Pro naplnéni této ulohy je v této ¢asti disertacni prace
analyzovan stav organizace ohledné napliovani cila kvality a nejvétSich problémi,
které vnima zakaznik. Na zékladé analyzy stavu podniku jsou nasledné definovany
cile diserta¢ni prace, a to tak, aby pokryly v§echny zavody organizace.

Cile disertacni prace

Disertacni prace se nezamétuje pouze na implementaci v jedné €asti organizace, ale
skrze celou organizaci — konkrétné tfi vyrobni jednotky organizace. Zavod Plasty
v Bruntale, zdvod Nastroje v Bruntale a zavod Plasty Tachov. Z toho divodu jsou
cile diserta¢ni prace a doporuceni disertacni prace rozdéleny mezi tyto zavody.
Implementace Six Sigma v organizaci Alfa Plastik, a.s.

Kapitola uvadi, z jakého divodu bylo rozhodnuto o pouziti Six Sigma projekt
k feSeni problému se kterymi se organizace potykala. Dale shrnuje piekazky, které
bylo nutno pifekonat, aby viibec doslo k realizaci prvniho a dalSich Six Sigma
projektl. V této kapitole jsou rovnéZ jako podkapitoly zpracovany jednotlivé feSené
projekty a jejich celkové shrnuti. V zavéru kapitoly jsou opét v podkapitolach
pfedloZeny kratké analyzy pro definici dalSich Six Sigma projektt. V Gvodu kazdé

z podkapitol je uveden cil, kterého ma byt dosaZeno.
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5.1. Prvni Six Sigma projekt
Tato podkapitola rozepisuje vlastni feSeni prvniho Six Sigma projektu dle DMAIC
metodologie. V zavéru kapitoly jsou stru¢n¢€ shrnuty piinosy z realizace prvniho
Six Sigma projektu.

5.2. Definice a start dalSich Six Sigma projekti
V jednotlivych podkapitolach jsou dle metodologie DMAIC zpracovany dalsi
projekty, u kterych jejich nutnost feSeni vyplynula z analyzy stavu organizace.
Shrnuti implementace Six Sigma projektu v Alfa Plastik, a.s.
V kapitole jsou shrnuty dosazené piinosy z dil¢ich projektd, zarovei jsou
diskutovany problémy, které bylo nutno béhem realizace dil¢ich projektt fesit.
Doporuceni dalSich Six Sigma projekti v Alfa Plastik, a.s.
Obsahem kapitoly jsou navrhy dal§ich moznych projekti v jednotlivych zavodech,
které by bylo mozno fesit pomoci Six Sigma vcetn¢ strucné analyzy.
Obecna doporucdeni pro implementaci Six Sigma
V kapitole jsou popsana obecnd doporuceni, ktera vedou k ispé$né implementaci
Six Sigma v organizaci, tato doporuceni plynou jednak z teoretické ¢asti disertacni
prace, tak z praktické implementace Six Sigma v redlné organizaci.
Pfinos prace pro védu a praxi
Kapitola sumarizuje pifinos pro védu a pro praxi plynouci z realizace diserta¢ni
prace.
Zavér
Kapitola uvadi heslovité zavére¢né shrnuti vSech ziskanych poznatki béhem

realizace disertacni prace.



1. UVOD

Uspét v podminkach globalniho trhu vyzaduje neustalé zlepSovani a zvySovani kvality.
Ve snaze zvySovat uroven kvality vyrobku ¢i sluzeb se organizace orientuji na zndmé
pristupy a metodiky zejména z oblasti fizeni kvality, projektové fizeni a realizacni
procesy. K tomu je tfeba soustfedit se na zlepSovani vSech podnikovych procest
vyuzivanim u¢innéjSich metod a nastroji. Existuje celd fada metod zlepSovéani, jednou
z nich je i strategie Six Sigma.

V mnoha publikacich je zavadéni Six Sigma teoreticky velice dobie zpracovano.
implementace Six Sigma. Méng Casto se v literatufe setkdme s realnymi Six Sigma
projekty nebo informacemi o neuspéSich ¢i problémech pti praktickém zavadéni
v organizaci. Z hlediska pfistupu nezaujatého pozorovatele, pak mize dojit
k chybnému zdani, Ze metodika Six Sigma, je rozhodné UCinny nastroj na feSeni
problémt s kvalitou a vhodnym na snizovani nakladl z nekvality a variability vyroby,
¢i velice uziteCnym ndastrojem pro transformaci organizace, avSak funk¢nim jen
v ucebnicich a nadndrodnich spolecnostech, které maji dostatek zdroji k pokryti
pocatecni faze zavadéni. Opak je pravdou. Six Sigma je pro vSechny, ktefi se snazi

zlepsit postaveni organizace v dynamickém prostiedi trhu.



2. SOUCASNY STAV PROBLEMATIKY.

Tato kapitola disertacni prace popisuje soucasné zakladni znalosti o Six Sigma, vcetné
standardni struktury DMAIC Six Sigma uloh. Okrajové se dotyka jednotlivych metod,
které je mozno pouzit pfi feSeni Six Sigma projekt. V této kapitole je rovnéz pojednano o
moznostech vyuziti Balanced Scorecard v souvislosti s metodikou Six Sigma, coZ neni
uplné bézné.

2.1. Six Sigma obecné

Metodika Six Sigma slouzi k optimalizovani a stabilizaci podnikovych procest snizenim
variability vyrobnich procesu [1]. Zakladem ke snizeni variability procest je snizeni poctu
vad daného produktu a udrZeni procesu vyroby produktu v toleran¢nich mezich Sesti
smérodatnych odchylek, ¢ili 66 [1]. Pro optimalizaci, stabilizaci a snizeni variability
pouziva metodika Six Sigma fadu néastroji z aplikované statistiky, tymové prace a
projektového fizeni [2]. Velky dlraz je také kladen na pozadavky zékaznika. Ve vétSing
pfipadd se uspotfadani Six Sigma projektu opird o strukturu DMAIC (Define, Measure,
Analyse, Improve, Control), ktera slouzi k zlepSovani stavajicich procest a produktti nebo
o strukturu DMADYV (Define, Measure, Analyse, Design, Verify), také znamou jako DFSS
(Design For Six Sigma), ktera je ptevazné vyuZzivana pro zavadéni novych produkti nebo
novych vyrobnich procest [3]. Oproti jinym metodam zlepSovani kvality jako jsou TQM,
Zero Defect a Kaizen se metodika Six Sigma vice soustfed’'uje na kvantifikovani finan¢ni
navratnosti projekti pomoci métitelnych charakteristik [4]. K GspéSnému vyteSeni projektu
pfispiva jednak hierarchickad infrastruktura Six Sigma tymu, jehoz ¢lenové jsou odbornici z
ruznych oblasti podniku, dale pak skutecnost, ze kazdy ¢len tymu mé piesné definovanou
roli a zodpovédnost za pridéleny kol a samoziejmé velka podpora projektu ze strany
managementu. V neposledni fadé¢ se metodika Six Sigma soustfed'uje na jasném a
statistickymi metodami podloZeném rozhodovani na zakladé dat [5]. Tato metodika se vSak
nehodi k feSeni vSech problémi vyskytujicich se v organizaci. Nékdy je z casového a
ekonomického hlediska lepsi pouZit jinou metodu zlepSovani kvality a z toho plynoucich
zdrojii uspor [6]. Standardni Six Sigma projekt trva nejméné tfi mésice a zavedeni této
metodiky si vyZaduje nemalou finan¢ni podporu. Nelze si vSak myslet, Ze po vyfeSeni
nékolika problému automaticky vynosy pierostou ndklady a organizace uz nemusi dale
investovat do zavadéni Six Sigma. Skutecnost je opacna. V pocate¢nim stadiu zavadeéni Six

Sigmy v organizaci jsou ndklady vysSi neZ vynosy, ale skazdym dalSim uspésné



vyfeSenym projektem se tato situace vyrazné meni ve prospéch vynosii [6]. Hlavni ndklady
na zavedeni Six Sigmy v organizaci tvofi Skoleni jednotlivych ¢lenti Six Sigma tymu.
Zejména pak Skoleni ¢lent nizSich stupiiii hierarchie Six Sigma, kterych je v tymu nejvice,
a ktefi odpovidaji za planovani, méfeni a sbér dat [6]. Usp&nost metody Six Sigma
v organizaci nesouvisi jen s jejim zavedenim, ale hlavné se zménou chapani a ptistupu
zaméstnancl k problémim. Six Sigma se tak stava podnikovou kulturou. Existuji tfi druhy
organizaci, v nichz je Six Sigma zavedeno. Vyhody a nevyhody téchto organizaci jsou
popsany v tabulce 1 [7] a souvisi zejména s pristupem organizace k Six Sigma. Organizace
lze pak rozdélit dle téchto piistupti na Six Sigma organizaci, kde jsou vSichni TOP
manazefi i manazefi na sttedni urovni proskoleni ze Six Sigma. InZenyrskou organizaci, ve
které jsou proSkoleni takika vSichni inZenyfi. A organizaci, kde jsou proskoleni jen néktefi
lidé a jednotlivé Six Sigma projekty jsou viceméné vedeny neformélnimi vedoucimi. Nelze
presné fici, ktery z téchto pristupii je nejlepsi, to si musi vedeni kazdé organizace, ktera
hodla Six Sigma implementovat zvéazit samo. Hlavnim hlediskem budou zejména naklady,
které souvisi se zavedenim Six Sigma. Lze se domnivat, Ze vétsi spolecnosti budou moci
investovat vét§i mnozstvi financi do zavedeni Six Sigma oproti mensim spolecnostem,

avsak toto nemusi byt pravidlem.

Six Sigma Six Sigma Engineering Strategically selected
Organization Organization projects and individuals
B || [

Personnel trained:
"Everybody” from sentor
managers to indrviduals from
operations

Perzonnel trained:
A large part of the
enginesring staff

Perzonnel trained:
Strategically selected
individuals
Informal leaders

I 1

Strengths:
—  High level of zwareness
—  Common language
— A common set of tecls
and the same approach
to problem solving

Strengths:
Focused resources
Possible to use a larger
set of tools for engineers
Similar background of
frainees
More attention to project
zpplication

Strengths:
Projects ahzned with
organizational
objectives
Less inifial cost for
traming
Flezxbility in training
content
Strong project focus

Possible Weaknesses

—  Tendency for cynicism
to develop

— A focus on "buzzwords"
and slogans

—  Mass training demands
large resources

—  Aninflexible road map
for problem solving

Possible Weaknesses
Lack of common
language across all areas
Deeployment outside
operations and
enginsering is diffieult
Managers not provided
training to integrate
<kills learned info
everyday engineering
responsibilihes

Possible Weaknesses
Isolation of those tramed
Lack of common
language across all areas
Difficult to integrate
beyond "Six Sigma
Projects"

Tendency for an eliftsm
attitude to develop

| E—

| —

 E—

Tabulka 1 . Déleni organizaci dle piistupy k zavedeni Six Sigma [7].

I z ptredchazejiciho je zfejmé, a nektefi [8, 9] se domnivaji, Ze zavadéni Six Sigma se bude
také pravdépodobné lisit i dle velikosti organizace, kterd Six Sigma implementuje. I ptesto

1ze nalézt spoustu spoleénych znakl pro implementaci Six Sigma jak v malych a stfedné



velkych podnicich, tak i pro velké spolecnosti. Spolecné znaky jsou ukazany v nasledujici

tabulce 2.

Tabulka 2. Spolecné znaky velkych malych a sttedné velkych podnikt pfi zavadéni Six
Sigma.

Malé a stifedné velkéVelké podniky
podniky (SME) (LC) Poznamka

V obou pripadech je
uloha managementu

nezastupitelna. U
SME vsak nutné vetsi
Management, Core zapojeni
Vedeni Management tym managementu.
V obou ptipadech je
Zaméieni na dalezité zaméfeni na
zakaznika je dilezité Je dilezité zakaznika.

SME vétsinou nemaji
zdroje na vlastniho
black belta. V obou
pfipadech je Skoleni
Trénink/Skoleni je dulezité je dulezité nutné.
V obou pripadech se
informace  Sifi  jak
horizontalné¢ tak i
Management —Core vertikalné.
Management — Sixtymy — Six sigmaPfedpokladd se lepsi
Informace sigma tymy tymy informacni tok v SME.
Je soucasti Six Sigma,
jako takovy je
Procesni uplatiiovan v obou
management je dilezity je dilezity ptipadech.
Six Sigma projekty by
méli  vyplyvat ze

Strategické strategickych cila
planovani je dilezité je dalezité organizace.

SIPOC analyza se
Spoluprace s dotyka jak SME tak i
dodavateli je dilezita je dalezita LC.

Uplatnéni jednotlivych
nastroju kvality se 1isi
dle projektu, avsak
moznosti vybéru
nastroji  kvality jsou
shodné jak pro SME,
Nastroje kvality jsou dulezité jsou dulezité tak i LC
V ptipadée SME bude
pravdépodobné
skoleno méné
pracovniku z davodu
Lidské zdroje <500 lidi > 500 lidi finan¢ni naro¢nosti
Porovnani
s konkurenci ¢i
Benchmarking s kritické  zhodnoceni
konkurenci je dulezity je dulezity vlastni  situace  je
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soucasti Six Sigma a
je nutné jej provést pii

vyhledavani
potencidlu pro
zlepSeni jak u LC, tak
i SME.

Neni tedy dulezité, jak velkd organizace je, ale dulezité jsou strategické zameéry
managementu. Respektive kde a jak konkrétné rozhodne management spolecnosti ve které
¢asti organizace a v jakém rozsahu bude Six Sigma implementovana. Domnivam se, ze
pravé pristup managementu spolecnosti k zavadéni Six Sigma je jednim ze zakladnich
pilifi jednak Uspésné implementace Six Sigma, ale i uspésného ukonceni jednotlivych
projekti. Diivodem pro tuto domnénku je skute¢nost, Ze pokud nebudou managementem
spolecnosti odsouhlaseny spravné zlepSovaci projekty, nebudou se Six Sigma tymy
zabyvat pro spolecnost prioritnimi problémy a z toho diivodu nebudou mit Six Sigma tymy
dostate¢nou podporu managementu organizace pii realizaci a feSeni jednotlivych projektu.
Prvnim pilitem Six Sigma je tedy vybér projektit [10]. Pande at al. [1] uvadi nasledujici
kritéria pro spravny vybér projekti:

1. Musi existovat mezera mezi nyngj$im stavem a pozadovanym stavem procesu,

produktu.
2. Pficina problému — mezery nesmi byt znama.

3. ReSeni problému ani jeho optimdalni stav neni znam.

V souvislosti s témito kritérii se lze pii realizaci projekti dopustit nékolika zakladnich
chyb. Jsou — li projekty mlhavé zadany, neni — li znam jejich nynéjsi stav, jsou — li zadany
priliS vSeobecné, je — li zndmo feSeni, miZe dojit k dil¢im zlepSenim, ale nelze nikdy
dosdhnout prillomového zlepseni o které Six Sigma usiluje [10]. Vedeni — management
spoleCnosti, pak jiz nebude hodlat investovat finance do projektd, které nepfinesou
»ocekavané® slibované vysledky. Kazdy Six Sigma projekt je uz pifi svém zadani a
nasledné po ukonceni hodnocen 1 z finan¢niho hlediska. Néklady na realizaci projektu by
tedy neméli pfevySovat zisk z projektu, leda za predpokladu, Ze feSeni projektu je jinak
dualezité pro vedeni spole¢nosti. Druhym pilifem Six Sigma je tedy prokazatelnost uispor
z projektit [10]. Nespravnym pfistupem k jednotlivym fazim Six Sigma projektu,
oznacovanym jako metodologie DMAIC , kdy nejsou plné¢ dokonceny jednotlivé faze
projektu a dochazi k jejich pteskakovani, mize dojit k piehlédnuti podstatnych skutenosti

¢1 chybné interpretaci vysledka a tim v lepSim ptipad¢ ke zpozdéni projektu, v horSim pak
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ke zvySovéani ndkladi na projekt, ¢i k jeho neuspésnému dokonceni. Z toho divodi je
nezbytné definovat, které tikoly maji byt v které fazi projektu dokonéeny. Timto vSak neni
feCeno, Ze jednotlivé faze se nemohou piekryvat. Pilifem tietim je tedy metodologie
DMAIC. Pted ptechodem do dalsi faze projektu je nutné udé€lat zhodnoceni predchozi faze.
Zhodnoceni faze Definuj (Define) by mélo dat odpovéd na otazky [1]:
1. Jaka je ptesna definice problému, ktery chceme fesit?
2. Co je cilem projektu?
3. Kdo je zdkaznikem feSené¢ho projektu a jaké problémy zpiisobuje problém tomuto
zakaznikovi?
V neposledni fadé by faze definuj méla odpovédet na otazky [11]:
4. Kolik ,,clov€kodni* je planovanych na dokonceni projektu?
5. Jaké jsou planované finan¢ni naklady na projekt?
6. Jaké jsou planované finanéni Gispory z projektu?
7. Kdo jsou ¢lenové Six Sigma tymu?
8. Co se bude sledovat, kdy, jak a kde mé&fit?
9. Zakladni schéma zlepSovaného projektu SIPOC, vyvojovy diagram.
Odpovédi na tyto otazky jsou pak evidovany v Zadani projektu, tzv. project Charter, viz.
ptiloha 1.
Jsou-li znamy odpovédi na predchozi otazky, je — li zadani projektu a start projektu
schvalen vedenim, pak projekt mlZe piejit k dalSimu milniku a to fazi MéF (Measure).
Ukoncenim této faze by mélo dat odpovédi na otazky [1, 11, 12]:
1. Je dany problematicky proces, produkt dostatecné¢ zmapovan — je dostatecné
vymezena problémova oblast?
2. Je zabezpecena opakovatelnost a reprodukovatelnost méfeni a tim zabezpecena
vyhovujici uroven sbéru dat?
3. Je spravné nastaven méfici systém?
4. Jaka je variabilita procesu a zpisobilost procesu?
5. Jsou vyhodnoceny ndhodné a vymezitelné pficiny variability?
Nasledujici fazi DMAIC cyklu je fdze Analyzuj (Analyse). Piinos této Casti projektového
vedeni pomoci Six Sigma je, Ze na zdkladé analyzovani naméfenych Udaji z faze M¢ét
ziskame odpovédi na otazky [1,11]:
1. Jaky je vztah mezi vstupy a vystupy procesu?

2. Jaké jsou hypotézy pro piic¢iny vzniku problému a jejich ovéteni?
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3. Interpretace vysledkda.

4. Jak vypada model procesu?

5. Identifikace hlavnich pii¢in vzniku problému.
Ptedposledni, avSak neméné dilezitou fazi projektu Six Sigma je faze Zlepsi (Improve).
Cilem této projektové etapy je najit, ovefit a realizovat feSeni problému. Vystupem této
etapy bude [1,11]:

1. Volba konkrétniho feSeni problému.

2. Popis feSeni problému.

3. Plan realizace feSeni problému.

4. Ove¢teni, ze dané feSeni vede k zamezeni opakovaného vzniku problému, jak

z kratkodobého, tak i z dlouhodobého hlediska.

5. Vlastni realizace feSeni.
Posledni fazi tetiho pilife Six Sigma je faze projektu nazvana Kontroluj (Control).
Predchazejici faze projektu jsou jiz ukonéeny, feSeni problému je jiz realizovano, jednim
z hlavnich tkoli je stanovit ucinnost realizovaného feSeni. Pro ovéfeni G€innosti je nutné
pouzit stejnou metodu méteni, kterd je pouzita pro méteni v druhé fazi. Faze Kontrolyj je
tedy shrnutim celého Six Sigma projektu a jeji vystupy zpravidla obsahuji informace o
[1,11]:

1. Stavu pied a po realizaci feSeni problému.

2. Dokumentaci nového stavu.

3. Shrnuti — prezentace celého projektu, jeho piinosti a dosazené trovné kvality.
Stav po realizaci feSeni je novym stavem kvality, z toho diivodu je dilezité stanovit
podminky pro trvalou udrzitelnost této kvality, respektive poukdzat na moznosti jejiho
dalsiho zvySovani. Z tohoto pohledu je nutné zajisti i nasledujici vystupy projektu [1,11],

4. Plan kontrol a monitorovani stavajiciho zlepSeni.

5. Reseni nestandardnich situaci.

6. Proskoleni a informovani pracovniki, kterych se feSeny projekt tykal.

7. Moznosti dalsiho zlepSeni.
Je dilezité zminit, Ze kazda faze DMAIC procesu vyzaduje pouziti urcitych statistickych
nastrojii, na jejichz zdklad¢ je rozhodovano o feSeném problému. Nasledujici obrazek
shrnuje jednotlivé metody statistické analyzy, které se bézné pii DMAIC procesu

pouzivaji.
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Define:

- hlas zakaznika, CTQ
- SIPOC

- QFD, Benchmarking
- Vyvojové diagramy

Control:
- SPC
-  FMEA Measure:
- ISO 900X - MSA
- Reportovan - EDA
- Parettiv diagram
Improve: Analyse:
- Sedm nastroji - Ishikawtv diagram
zvySovani jakosti - Brainstorming
- Projektové planovani - SPC
- Prototypové a pilotni -  DOE
zkousky - Procesni mapy
- CED matice pficin a
nasledkt
- FMEA a simulace

Obr.1. Znazornéni cyklu zlepSovani DMAIC s uvedenim béZnych statistickych metod
[13].

Z prizkumu [14] vyplyva, ze tfemi nejcastéji pozivanymi nastroji v Six Sigma projektech
jsou, SPC — statisticka regulace procesu, CED — matice pfi¢in a nasledkti, DOE — Design
of experiment. Srovnanim [14] sobr.1, vyplyva, Ze nejvétsi tlak se soustfeduje na
analyzovani pfi¢in vzniku nekvality. Informace o béZné pouZivanych statistickych
nastrojich lze nalézt v [14, 15]. Je doporucovano [11], aby feSené Six Sigma projekty
nebyly hodnoceny jen na konci DMAIC procesu jako soucast faze Control, ale aby
dochazelo k ptedstaveni vysledkti po kazdé ukoncené fazi jednotlivé. Divodem je jednak
to, Ze vedeni spolecnosti je pravidelné informovano o stavu Six Sigma projektl a mize
pfipadné zasdhnout, zjisti — li, Ze se projekty ubiraji jinym smérem, nez pro ktery byly

otevieny, ale 1 skutecnost, zZe je v nékterych ptipadech nutné zadat o dalsi nejen financni,
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ale 1 lidské zdroje — €leny Six Sigma tymu, at’ jiz z internich nebo externich odborniki.
V souvislosti s ¢leny Six Sigma tymu lze hovoftit o ¢tvrtém piliii, jimz je role vedeni a tzv.
pasku (z anglického belt) [10]. V ramci implementace Six Sigma v organizaci vytvaii
vedeni spolecnosti, tzv. koordinacéni vybor, ten je zodpovédny za schvalovani vybéru a
cila projektt, tak aby respektovali cile a priority managementu organizace smérem
k zdkaznikim. Za tzv. Sampiona/sponzora projektu lze povazovat zéastupce vedeni
spolecnosti, ktery ma dostatecnou autoritu a pravomoci pro uvoliovani financi na
jednotlivé projekty, je schopen jednotlivé projekty kriticky hodnotit, poskytovat podporu
realizovanym projektim [1,10,11]. Cerny pasek (Black beltem — BB) je expert, ktery
pomaha vytvaret infrastrukturu a projektovou organizaci. Vyhledava a vede projekty.
ZaSkoluje pracovniky v tymu. Radi, podporuje a moderuje projektovy tym. V fadé
organizaci, se osvédcilo mit vlastniho BB, ktery vénuje problematice Six Sigma 100% své
pracovni naplné. Nékteré organizace si BB najimaji, v jinych ptipadech, je BB ,,fadnym*
pracovnikem spole¢nosti, ktery se mimo svych pracovnich povinnosti vénuje i Six Sigma.
BB je spojovacim ¢lankem mezi vedenim spolecnosti a pracovniky, ktefi se staraji o
jednotlivé Six Sigma projekty a jsou ¢leny jednotlivych tymi, tzv. Zelené pasky (Green
Belt — GB). Typickym GB, je zaméstnanec, ktery je specialista ve svém oboru a mimo
svych pracovnich povinnosti vénuje pracovni ¢as (20%) na feSeni projekti [1, 6, 10].
Setkavame se i1 s zlutymi (Yellow — YB) [10] a bilymi (White — WB) pdsky [12], jde o
pracovniky, ktefi jsou sezndmeni s metodikou Six Sigma, pomahaji GB se sbérem dat a pfi
provadéni experimenti. Jak jiZ bylo feceno nejvétsimi naklady na implementaci Six Sigma
souvisi pravé se Skolenim c¢lentt Six Sigma tymua. Zeleny pasek pracovnik ziska po
uspéSném slozeni zkousky a ucasti resp. fesenim, alespon jednoho Six Sigma projektu. Pro
cerny pasek, musi pracovnik jednak projit uspéSnym slozenim zkouSky a certifikaci a
zaroven by mél mit prokazatelnou usporu souvisejici s jiZz realizovanymi projekty. Zde
zaleZi na organizaci, kterd chce Six Sigma implementovat, kolik je ochotna investovat do
Skoleni svych zaméstnanci a organizaci, ktera zprostfedkovava skoleni a certifikaci ¢lenti
Six Sigma tymu (BB, GB, YB, WB) a téch lze na internetu nalézt spoustu. Investice do
Skoleni Six Sigma se vSak vyplati, i neuspéSné projekty vedou ke zvySeni kvalifikace
zamestnancu a jistym zlepSenim kvality procesi a produktd, ikdyz né tak vyznamnym o
jaké samotna Six Sigma usiluje. I malé zlepSeni se miize kladné projevit v ofich zakaznikd,
jsou — li zlepSeny charakteristiky, procesy nebo produkty podstatné pro zékaznika a je — li

z pohledu zdkaznika v organizaci uplatiovan proaktivni misto reaktivniho pfistup k feSeni
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pozadavkl zékaznika. Pdtym pilifem Six Sigma je hlas zakaznika [10]. Kazdy proces
nebo produkt, ma svého zdkaznika, at’ interniho nebo externiho. K fatdlni disledkiim
vedoucim az ke ztrat¢ zédkaznika muze dojit, nedochdzi — li, ke zjistovani ocekévani,
pozadavka zdkaznikli a plnéni kritickych parametrii jakosti CTQ (Critical to Quality)
[16,17]. Six Sigma mimo jiné vyuziva CTQ a tolerované odchylky kritickych parametrii
pro hodnoceni zda je ptislusny pozadavek zakaznika splnén ¢i nikoliv [10]. Neni — li zndm
hlas zakaznika, nejsou — li ur€eny kritické parametry jakosti, pak proces zlepSovani kvality
pomoci Six Sigma ztraci vyznam. Zjisténi hlasu zédkaznika umoznuje stanovit dulezitosti
jednotlivych zdkaznickych pozadavkii a porovnat je, vlepSim piipadé, je sladit
s podnikovou strategii. V souvislosti s CTQ a procesem vyroby Ize hovofit i o poslednim
Sestéem piliFi Six Sigma, hlasu procesit [10,16]. Realné procesy maji vzdy ocekavanou
sttedni hodnotu, kolem které se v disledku variability pohybuji vystupy (produkty).
Zakaznik vnima praveé disledky variability kritickych parametri nikdy ne stfedni hodnotu.
Z pohledu zakaznika je nezbytné se zabyvat touto variabilitou a udrzet ji v toleran¢nich
mezich zjisténych CTQ. Z pohledu dodavatele, 1ze diky hlasu procesu rozhodnout, zda je
proces vyroby stabilni a jsou plnény pozadavky zdkaznika nebo jsou nutné zasahy do
procesu (je — li proces nestabilni — nezpusobily), pro zamezeni zmetkové vyroby.
Z pohledu Six Sigma se usiluje o snizeni variability procesu a zvySeni zpusobilosti
procesu. Zpusobilost je hodnocena sigma turovni. Cim vétsi je sigma Groven tim
zpusobilejsi proces je a o to méné hrozi nebezpeci, ze kriticky pozadavek zakaznika

nebude splnén [10].
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2.2.Balanced scorecard a Six Sigma

Déle bude pojednano o moznostech vyuziti Balanced Scorecard v souvislosti s metodikou
Six Sigma. Konkrétné bude predstavena moznost vyuziti klicovych ukazatelli pro
definovani cilii Six Sigma projektl v souvislosti s implementaci Six Sigma v organizaci

nebo v jednotlivych divizich organizace.

Balanced Scorecard (BSC)

V drtivé vétsing pripadl pracuji vSechny spolecnosti s financnimi i nefinanénimi métitky
pro hodnoceni stavu organizace. Tato méfitka slouzi jako zpétna vazba k fizeni
kratkodobych akci. Cile a méfitka BSC vychazeji z vize, mise a strategie organizace, ktera
se hodnoti naptiklad v pfezkoumdni vedenim a sleduji vykonnost organizace ze Ctyf
perspektiv: finan¢ni, zakaznické, internich procesii a u€eni se a ristu (obr.2) [16]. Strategie
zahrnuje to, co organizace hodld v budoucnu ud¢lat a soucasné to, co musi udélat, aby
zajistil rozvoj svého majetku a byl likvidni [17]. Scorecard mize reprezentovat tabulka
s ndzvem perspektivy a uvedenim cili a meéfitek k cilim, kterych ma byt v rdmci dané

perspektivy dosazeno.

Perspektiva Perspektiva Zakaznicka Finanéni
uéenise arlstu internich procesi perspektiva perspektiva
Kvalita
procesu
) Véasné a )
Dovednosti / . Spokojenost
zaméastancu e » zakaznika » e
\ dodavky
Doba trvani

wyr. cykiu

Obr.2. Strategickd mapa BSC [16].

Dulezitym aspektem tohoto systému je pristup ,,shora doli”, tedy dekompozice scorecardu
na uroven jednotlivych zavodd, oddé€leni, ¢i jinych organizacnich struktur podniku,
dokonce dekompozice aZ na roven jednotlivych zaméstnancii. Kazdy scorecard musi mit
svého vlastnika, jenz je zodpovédny za dosaZeni cili. Kazdy z cila je ,,méfitelny*, z toho
divodu 1 kazdé métitko potitebuje vlastnika, ktery je oddany cilim, stejné jako vlastnik
scorecardu. Vlastnik méfitka vlastni podfizeny scorecard a s ostatnimi spolupracovniky se
dohodne na vlastnictvi jeho dalSich meéfitek [18]. Je tieba poznamenat, ze takovato

dekompozice by se méla odrazet i v systému motivace a interni komunikace.
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Pti stanoveni finan¢ni perspektivy — cili musi podnik zvazit, zda se zaméti na rast trhu a
obratu, ziskovost nebo vytvareni cash-flow. Zvlasté pfesny musi byt manazersky tym
v zakaznické perspektivé, kde je potfeba vénovat pozornost peclivému vybéru
zékaznickych a trznich segmentt [16]. Dle téchto cilti se pak li§i vhodna strategie v¢etné
napft. sestaveni kognitivni mapy. Definovanim finanénich a zdkaznickych cilli, podnik pak
stanovi cile a métitka pro své interni procesy. To je jeden z vyznamnych ptinosti metody
BSC. BSC klade dlraz na ty procesy, které jsou pro dosazeni zvratu ve vykonnosti pro
kterych musi excelovat, aby byla jeho strategie uspésna, ¢i skryté procesy typu ,,skryté
tovarny®, jejichz eliminace vede k zlepSeni vysledkt. Plnéni cili perspektivy uceni se a
rustu potom svéd¢i o tom, zda investice do rekvalifikace zaméstnancl, informacnich
technologii, systémi a vyspélych organizacnich postupli byly spravné [16]. V této fazi se
vzdy podafi nadefinovat n€kolik konkrétnich ukazatelit neboli KPI (kritickych méfitek
vykonu podniku), kterymi chce podnik dosdhnout svych strategickych cili
a celopodnikové vize. Klicova méftitka je nutno propojit vazbami, tedy zjistit vztah jakym
zpusobem se jednotlivd KPI navzajem ovliviiuji a jakym zplsobem ovliviiuji strategicky
cil kazdé z perspektiv. Jde o to pfifadit kazdému z méfitek jeho hodnotu, neboli vahu,
v jaké mife se podili na sledovaném vysledku. Tento ukol je podstatou metody BSC, je
Cisté subjektivni. Definovanim KPI pro jednotlivé urovné podniku a vztahti mezi KPI, pak
lze teoreticky zhodnotit, jaky vliv bude mit nesplnéni jednoho métitka na druhy,
vysledovat vztah na dalsi ,,strategicky vys$i* KPI a tim urc€it vliv na celopodnikové cile a

podnikovou strategii.

Six Sigma a balanced scorecard

Z ptedchoziho 1ze nalézt, nékolik zakladnich oblasti, ve kterych jsou si obé metodologie
podobné:

- jsou zavislé na informacich od zakaznika (investora)

- jsou zavislé na podpote top managementu

- pouzivaji méfitelnych charakteristik ke sledovani a komunikaci soucasného stavu a
zlepSeni

- jsou zavislé na presnych datech
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- kladou diiraz na ty procesy, které jsou pro dosazeni zvratu ve vykonnosti pro zadkazniky i

vvvvvv

dosahovat skvélych vysledkt, aby byla jeho strategie uspésna.

Balanced Six sigma (B6S) — piiklad vytvoreni cild six sigma

Nize si navrhneme nasledujici cile pro jednotlivé perspektivy. Tyto cile mohou pochazet

z vize dané organizace a kazda organizace bude mit cile odlisné.

Strategické cile financni perspektivy:

V roce 2012 piekrocit hranici X mil. K¢ vykont.

Trvale udrzovat zdravy podil vlastnich zdroju.

V nasledujicich 5 letech (tj. do roku 2017) udrzet ro¢ni objem investic ve vysi
minimalné Y% z celkového obratu.

Rozvoje dosahovat zvySovanim produktivity prace oproti konkurenénim
firmam — v pribéhu celého obdobi platnosti tohoto planu.

Zajistit finan¢ni stabilitu

Strategické cile zdkaznické perspektivy:

Upevnit dobré jméno podniku na tuzemském trhu

VéEtsi atraktivita pro zakazniky

Vétsi zakaznické portfolio

Posilit postaveni podniku v segmentu subdodavateld do automobilového
primyslu.

Dosahnout dominantniho postaveni na trhu

Posilit stavajici vyvojove kapacity na k — nasobek do roku 2014.

Strategické cile procesni perspektivy:

Zvysit efektivnost procesu uvadéni novych vyrobki na trh.
Prosadit orientaci na procesy

Upustit od nadmérné technické obsluhy

Zkratit dobu vyvoje

Urychlit nabidko — poptavkovy proces

Zlepsit aroven spoluprace s dodavateli

Dosahnout zvySeni vyrobnich kapacit
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e Snizit rezijni naklady
e Vybudovat sit’ strategickych partnerti
e Rast ziskanych zakazek

Strategické cile z hlediska perspektivy uceni se a ristu:

e Zvysit podil kvalifikovanych odbornych pracovniki

e Omezit poruchy zafizeni

Rozvijet a implementovat moderni metody fizeni

Rozvijet a implementovat nové podptirné technologie

Zvyseni obchodnich dovednosti

Kazdy z vySe uvedenych cili mize byt kvantifikovan. Jiz na zakladé této kvantifikace lze
na kazdy cil “odstartovat” Six Sigma projekt. Pokud vSak nebylo provedeno napf.
porovnani s konkurenci v oblasti jednotlivych cilti v jednotlivych perspektivach, pak takto
definované Six Sigma projekty sice povedou ke zlepseni v jednotlivych oblastech a snad i
ke splnéni strategickych cild, avSak pravdépodobné nezplisobi zisk konkurenéni vyhody, o
kterou je usilovano jak v Six Sigma, tak 1 v BSC. Vyuziti Six Sigma v BSC metodologii,
lze spatfovat pravé ve sméfovani Six Sigma projekti do vyplnéni mezery mezi cilem
stanovanym po benchmarkingu a stavajicim stavem dané metriky ¢i daného KPI. Takovyto
proces definice cilli (napf. ve finan¢ni perspektivé — Zajistit finan¢ni stabilitu, v zdkaznické
perspektivé — VEtsi atraktivita pro zdkazniky a vétsi zékaznické portfolio, v procesni
perspektivé — Rist ziskanych zakéazek, a v perspektivé uceni se a rlistu povazujme za cil
Zvyseni obchodnich dovednosti.) Six Sigma projektu lze znazornit obrazkem 3. Proto
chapejme vyse zminéné cile jako vysledky srovnani s konkurenci. K podobnym zavérim
vyuziti Six Sigma, BSC byl definovan i autory [19], kde byla navic popsana moznost
kombinace Six Sigma a BSC k dosazeni EFQM modelu. Déle je tfeba zpracovat kognitivni
mapu nebo fetézec pfi€in a nasledkil, coz ukdze na vzajemnou souvislost a provazanost
jednotlivych klicovych ukazatelli. V neposledni fad€é by bylo idedlni exaktné urcit miru
vzajemné zavislosti jednotlivych KPI. BohuZzel ne vzdy se da zavislost KPI exaktné
vytesit. Chybi — li tedy exaktni vypocet, mizeme uzit alespot odhad odbornikii. Protoze
BSC je zivd metoda a po n¢jakém Case je nutno ji revidovat, je pravdépodobné, Ze takovéto

vvvvvv

s tim opét feSeny dalsi Six Sigma projekty.
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‘uﬁtii'atrahwrta ' VEtii zakarické
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Kratsi reallz..cnl
terminy

STRATEGIE

METRIKA INICIATIVA
Six Sigma
na zisk
80% z vétiiho
Finanéni Pocet poptanych |poctu
stabilita zakazek |projektd zakazek

Zvyieni obchodnich

dovednosti
A4

Cilovy stav ‘ Mez?ra,

_—— ktera

o bude
,’ wyplnéna
_— Six Sigma
- - projekte

Stav nyni

Obr.3. Definice cili Six Sigma projektu, od kognitivni mapy pro navrzené cile v
perspektivach pies definici cile projektu se zaméfenim na prilomové zlepSeni a ziskani

strategické vyhody vii¢i konkurenci.

MtuZeme fici, Ze Balanced Scorecard je efektivnim komunika¢nim nastrojem nejen pro Six
Sigma tymy, ale i pro vSechny ¢leny organizace. Skrze Balanced Scorecard mohou Six
Sigma tymy jednoduseji odhalovat a posléze kontrolovat oblasti, jejichz denni operativa
vede k transformaci organizace nebo jeji Casti. Pochopeni klicovych méfitek dovoluje
v§em zaméstnancim hlubsi pohled do podnikové strategie. Zamé&stnanci mohou vidét, jak
jejich wsili ovliviuje vysledky organizace. Six Sigma vystupy mohou byt uzity jako
metriky v Balanced Scorecard, coz umoziuje ¢lenim Six Sigma tymu a ostatnim

zaméstnancim soustfedéni se k dosazeni stejnych cilt.
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3. ANALYZA ORGANIZACE ALFA PLASTIK, A.S.

Jiz ndzev disertacni prace napovida, ze hlavni tlohou je vyuziti, respektive implementace
na daném tseku v organizaci nebo ve vétsim méfitku, skrze celou organizaci. Pro naplnéni
této ulohy je v této Casti disertacni prace analyzovan stav organizace ohledné¢ napliiovani
cila kvality a nejvétSich problému, které vnimd zakaznik. Na zdklad¢ analyzy stavu
podniku jsou nasledné definovany cile disertacni prace, a to tak, aby pokryly vSechny

zavody organizace.

Stav spolecnosti byl posouzen na zakladé¢ analyzy plnéni podnikovych cilii, zpétné vazby
od zdkaznika, hodnocenim auditl a zhodnocenim zékaznickych reklamaci. Koncem roku
2012 vstoupil do spolecnosti novy vétSinovy akcionaf a byla zapocata restrukturalizace

podniku.
3.1. PInéni cili kvality a environmentu
Vyhodnoceni jednotlivych cilii roku 2012 bylo provedeno na radé jakosti a jeho detaily

jsou nize v dokumentu, ktery byl schvélen radou jakosti dne 24.2.2013. VétSinu z cili (5
z 9) se podafilo splnit.

PODNIKOVE CILE KVALITY A ENVIRONMENTU
pro rok 2012

[l

Cil Splnéno/Nesplnéno Opatieni

Opatieni:

- Analyza reklamaci.
- Vizualizace vad a
implementace a

Nepriekrocit limit ukazatele 15 ppm u stavajicich dodrZovani 5S ve vyrobé.

programi pro Faurecii, 100 ppm pro Grupo Antolin, - Na zakladé hodnoceni z

250 ppm pro Miirdter Dvorak. Celkové ppm vyrobki externich auditi sestavit

pro Automotive udrzet na tirovni skute¢nosti roku plan na zlepSeni

2011. Zajistit dodavatelské hodnoceni od Faurecia v dodavatelskych auditu.

kategorii A. — Ujednoceni trvalého
1.|Z: MK, GR T:31.12.2012 NOK zlepSovéni ve spole¢nosti.

Zabezpecit zlepseni kvality vSech vyrobku a
dosahnout tak snizeni ztrat z reklamaci o 10% v
porovnani s rokem 2011 ve vyjadieni pomoci
pomérového ukazatele reklamaci.

Z: MK, GR T:31.12.2012

Reklamace v roce 2012/Reklamace v roce 2011 =
2.171% OK

Zabezpecit minimalné 99% spolehlivost plnéni
pozadovanych terminti dodavek vyrobkul pro
automobilovy primysl na zavodech ZP a ZT, a 95%
3. | spolehlivost na ZN. Z: VR, RZN T: pribézné OK
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Opati‘eni:
- Analyzovat diivodu
vniti'ni neshodovosti.
- Vizualizace vad a
implementace a
Snizit vnitfni neshodovost vyroby o 3% ve srovnani s dodrZovani 5S na vyrobé.
rokem 2011 ve vyjadieni pomoci pomérového - Pravidelné meetingy s
ukazatele internich neshod. vyrobou ohledné interni
|Z:VR,RZN  T:31.12.2012 NOK neshodovosti.
Opatieni:
- Revize layoutu vyrob
Zvysit produktivitu prace podniku a na jednotlivych - Zproduktivnéni vyroby
zavodech dle vyrobkovych segmentt o 3% proti roku formou vicestrojové
2011. obsluhy
5.|Z: VR, RZN T:31.12.2012 NOK - 5S na vyrobé
Dokoncit aktualizaci podnikovych smérnic a
instrukci a dalsi sjednocovani rozhodujicich
zakaznickych a realizacnich procesti unifikaci
Bruntal/Tachov.
Z: MK  Aktualizace T:29.02.2012
6. | Unifikace T:30.12.2012 OK
Opati‘eni:
Realizovat nejméné pét projektii modernizace - Definice kli¢ovych
vyroby. projekta
7.|Z: VR,RZN, VS T:31.12.2012 NOK
Zvysit podil zpracovaného regeneratu ve vlastnim
zavod¢ méfeny podilem vyrobeného a prodaného
regeneratu o 5% proti skute¢nosti roku 2011.
8.|Z: VR T:31.12.2012 OK
Snizit mnozstvi nezpracovaného odpadu plastiio 5 %
proti roku 2011.
9.1Z: VR T:31.12.2012 OK

Pro nesplnéné cile byla pfijata opatieni, kterd jsou rovnéZ uvedena v ptedchozi tabulce.
Tato opatfeni by méla byt podnétem realizace zlepSovacich projekti pro zavedeni a
dodrZovani 5S ve vyrobé&, analyzy reklamaci, sestavenim planu zlepSeni dodavatelskych —
externich auditd, ujednoceni metodiky trvalého zlepSovani v organizaci, definici klicovych

— strategickych projektu.

3.2. Zpétna vazba od zakazniki

Cilem spole¢nosti je spokojeny zakaznik, proto je dilezité vnimat potieby zakaznika a

poucit se zjeho hodnoceni. NiZe je sumarizovano hodnoceni jednotlivych zavodii

zakazniky.
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3.2.1. Analyza zavodu Plasty

Hodnoceni zakazniky zdvodu Plasty bylo obdrzeno od automotive zakaznik:

Faurecia Gorzow — hodnoti PPM a MPM, kde je dosazeno solidnich vysledkt, co se tyce
MPM obr. 5, je — 1i 50< MPM < 499, pak dodavatel je GOOD. Obdobné je to s PPM, kdy
mame s Fauriecii Gorzow dohodu o kvalit¢ na 15 PPM a ve skutecnosti jsme doséhli

v prub¢hu roku 2012, 14 PPM.

Faurecia Gorzow 2012

500

2300
a == \PM
2 100 é : .
min
_1OO_OOOOOOOOO\—|H\—| max

==z =2=2=2=2=2=222 22 2
mésic

Obr.4. MPM vysledky za rok 2012 pro zékaznika Faurecia Gorzow.

Faurecia — D — na zaklad¢ auditu

Miirdter Dvordk— A — na zéklad¢ hodnoceni dotaznikem

Magna Nymburk — na zédkladé auditu B, postupem roku A — na zéklad¢ hodnoceni
dotaznikem

LPVM — A —na zéklad€ hodnoceni dotaznikem

Béhm Plast — A —na zéklad€ hodnoceni dotaznikem

Grupo Antolin Bratislava — A — na zaklad€ hodnoceni v systému

Grupo Antolin — hodnoti PPM a MPM, celkové jsme v dodavkidch do GA prevysili
dohodnutou hranici PPM, ktera pro rok 2012 ¢inila 250 PPM, obr. 5 a 6.
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Obr. 5. PPM vysledy dodévek do koncernu Grupo Antolin. Je patrné, Zze ovlivnéno je

zejména GA Bohemia.

Grupo Antlon Bohemia 2012
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Obr.6. Vysledky PPM pro zavod GA Bohemia.

3.2.2. Analyza zavodu Tachov

Hodnoceni ze strany zakaznika IKEA probéhlo v Tachové hodnoceni formou Quality

auditu, ktery dopadl o poznéni 1épe nez ptedeslé audity s hodnocenim 89,9%, hodnoceni

zroku 2010 85,4%. Koncem roku 2012 jeden z nejvyznamnéjSich zékaznikli naznacil

obavy ze zmén ve spole¢nosti a apeloval na zajiSténi stability firmy.

Za rok 2012 bylo ze zdkaznickych auditli naplanovano 52 napravnych opatfeni. Napravna

a preventivni opatfeni z jednotlivych zdkaznickych auditl jsou pribézné plnéna.
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3.2.3. Analyza zavodu Nastroje

V souvislosti s hodnoceni zavodu Nastroje bylo osloveno 10 klicovych zakaznikt, kteti
reprezentuji vyrobu a opravy lisovacich nastroji v roce 2012. Hodnoceni provedlo 7
zakaznikd. Vysledky hodnoceni v detailech uvadi tabulka 3. Z vysledki je zfejmé, ze
oproti roku 2011 nedo$lo k vyraznému zhorSeni vnimani zdkaznikl. Z tabulky 3 plyne
zlepseni oproti roku 2011 ve ,sshod¢ cenovych relaci“ a v ,dodrzeni dohodnutych
termini“. Pokles v hodnoceni lze zaznamenat u ,komunikace v pribé¢hu zakazek* a
v ,.kvalité nastrojii po dobu jejich zivotnosti“. S ohledem na pokles v souvislosti s kvalitou
nastrojii po dobu jejich zivotnosti je patrné rozporuplné hodnoceni ,.kvalita nastroji pii
jejich prevzeti®.

Tabulka 3. Hodnoceni zdkazniky zdvod Nastroje.

Firma Bo6h GA Trevo| HTP Valeo Valeo Luko [ Tota | Tota | Rozdi
Ukazatel m | Bratislav S Slovaki | autoklimatiza | autoklimatiza v 1 1 1
Plast a a cel ce?2 Plast [ 2012|2011 | 2012

2011

kvalita 80% | 100% | 80% | 60% 100% 80% 80% |83% | 88%
nastroji po
dobu jejich
Zivotnosti -5%

kvalita 80% [ 100% |100% | 80% 100% 80% 80% [ 89% | 88%
nastroju pfi
jejich

pievzeti 1%

kvalita 80% 100% | 100% | 80% 80% 80% 80% | 86% | 88%
konstrukéni
ch navrha
nastroju -2%

dodrzeni 80% | 100% | 80% | 80% 100% 60% 100% | 86% | 80%
dohodnutyc
h termind 6%

komunikace | 40% | 100% | 100% | 100% 100% 100% 80% | 89% | 94%
v pribéhu
zakazek -5%

komplexnos | 80% | 100% | 80% | 80% 100% 100% 80% | 89% | 90%
t zajisténi
poptavek -1%

shoda 40% | 100% | 60% | 40% 100% 100% 40% | 69% | 60%
cenovych
relaci 9%

stabilita 80% | 100% | 100% [ 80% 80% 80% 80% | 86% | 88%
nastrojarny -2%

primérna 70% | 100% 88% 75% 95% 85% 78% [ 84% | 85% | 0%
hodnota

26




v

W w

zavodu Nastroje vnima, jsou ,,shoda cenovych relaci®, ,,kvalita ndstrojii po dobu jejich

zivotnosti““ a ,,komunikace v pritb¢hu zakazek*, tabulka 4.

Tabulka 4. Dlouhodobé problémy, které nejvice vnimé zadkaznik zavodu Nastroje.

Total | Total | Total | Total| min | max | Total | Nejvétsi
zhorSeni z
pohledu
Ukazatel zakaznika
2012 | 2011 {2010 | 2009 | 2009 - | 2009 - | 2012 | Poradi
2012 | 2012 |- max
kvalita nastroji po dobu jejich Zivotnosti | 83% | 88% | 90% | 88% | 83% | 90% | -7% 2.
kvalita nastrojii pfi jejich pievzeti 89% | 88% | 90% | 84% | 84% | 90% | -1% 5.
kvalita konstrukénich navrht nastroji 86% | 88% | 80% | 88% | 80% | 88% | -2% 4.
dodrzeni dohodnutych termint 86% | 80% | 60% | 72% | 60% | 86% | 0% 6.
komunikace v priubéhu zakazek 89% | 94% | 87% | 92% | 87% | 94% | -5% 3.
komplexnost zajiSténi poptavek 89% | 90% | 80% | 80% | 80% | 90% | -1% 5.
shoda cenovych relaci 69% | 60% | 73% | 84% | 60% | 84% | -15% 1.
stabilita nastrojarny 86% | 88% | 80% | 80% | 80% | 88% | -2% 4.
prumérna hodnota 84% | 85% | 80% | 84% | 77% | 89% | -4%

3.3. Interni a certifikacni audity

Pribéh internich auditii systému a procesii se fidil programem auditii ptijatym na rok 2012

pro Bruntél i provozovnu Tachov. V Bruntale bylo celkem naplanovano a provedeno 27

internich auditd a 20 vyrobkovych auditi. V Tachové dalSich 15 internich auditti a 2

samoudity produktu a vyroby. Interni audity byly v souladu s pldnem realizovany.

Nalezené neshody a doporuceni jsou provéfovany v nasledném mimotfadném, nebo

planovaném auditu. Celkové bylo za rok 2012 naplanovano 28 ndpravnych opatieni

z internich auditq.

Inspekce ze strany hygieny na pozadavky obalovych materidlli pro potraviny, Zivotni

prostfedi jsou v planu na pfisSti rok. Certifika¢ni audit ISO 9001, ISO/TS 16949 a ISO

14001 upozornil na nutnost feSeni bodii sumarizovanych v tabulce 5.

27




Tabulka 5. Napravna opatieni a pfilezitosti ke zlepSeni z auditu ISO 9001, ISO/TS 16949

a ISO 14001 za rok 2012.

Soupis napravnych opatfeni a prileZitosti ke zlepSeni z SGS auditd za rok 2012,
Pof|proces & |Doporuéeni ke zlepieni Wyjadieni nositels dkalu Diat /plnéni |Wlast proc
Proces M1.1. MR za 2011 a cie 212 v bode
1 1.5. Véastnost dodawek a vicenaklady za Stanoweni méfiteingch a s
prepravu pro zakazniky dostupné pouze v consistentnich cili pro nasledujici
5G5S Br.i absalutnich hodnotach. Management Review VI3 V&
Proces 55T Trenigovy plan 20T - pro interni [Aktualzace Treningoveho planu
2 Fuditory z Formel O, VDA 8.3 doposud plan Skoleni odpovédnych
5G5S Br2 nerealizovan. pracovnilk V2013 FM
B Prowereni projeitu. Cznaceni de
SG5 Bra Nedodrzeni intemni smémice smémice - fizeny dokument V2013 ME
Proskoleni operston a nutnosti
Proces COPA.T. Zinamy = nastaveni provadét zaznamy. Stanoveni
4 procesu. Spatné dily z rogjezdu nejsou nutnych statistickyeh vypodts a
detainé zamnamenavany neprovadi s sledowani vyshediu - pfipadna
SGS Tel  |siatisticke whodnoceni. Uprava KFL VIi2013 RZT
R Prowerit Pofywalencni matrice,
Proces COPAT. Trening zaméstancd. prodkolit zaméstnance. Zaznamy
5 Polyvalenéni matrice byla updetovana jednaznadng uladit 4o k tomu
20.7.2012, ale raning operator neni uréenych slozek kiers budou
5G5S Te2  |sledovateinost. urnistEny na vyrobe. VL2013 RET
Proces M1.7. Cile 2072 Rding T2 aroling & [Zavést rolling T2 and roling ©
5 lsesTes trendy mesicl v KF1 chybi. hednoceni trendd KP1 VIN2013 ME
ZakonZeni reviz dokumentace k
311212 Od 1.1.2013 Revize
o Strategicky management - Dokumentace dokumentace jen die poffeby.
Meni dulezits provadst reviz dokumentace dolumentac bude uvedena - Revize
kazdym rokem, ale jen polosd dojde ke zméné [jen die poifeby & zmény plame
5G5S OF1 v begisiativé & v chodu organizace iegislaty. 2013 ME, PM
Medostatecne Ucinna napravna opatren|
B tykajici se ZjEténi z extemiho EMS (wyw&Sené|Bude provedeno zhodnoceni
13014001 |evakuadni plany bez identifikace - Gh, soulady s legislativou, eveluaéni
Br.1. hodnoceni souladu s legisiativou) planu budou updatovany VIi2013 FM
2 IS0 14007 [Program na snizent hluku v kompresorove prowefeni programu a jeho prinosu
Br2. stanici nebyl odsouhlasen pro EMS VIV2013 P
Smemice P3-06-04 Enviromentalni aspekty
10 (IS0 14001  (31/7/2007 neni akiuaini (napf. zamnarmy
Br.a. evidenéni list enviromentalnich aspekil) aktualizace smémice V2013 GR
1" IS0 14007 [Vywesene poplachove smémice maji nine
Br.3. datumy vydani sktualizace smémice VIV2013 P
Nedostatecne UGinna naprawna opatrent
12 tykajici se ZiSténi z extemiho audiu EMS
IS0 14001  ((shromaZdigeé MO bez ILND. hodnoceni
Te.1. souladu s legislativou) aktualizace a prowéfeni souladu VIi2013 FM
Mebyl prediozen zaznam o proskolent
13 vedoucich poZamich hlidek o systému
150 14001  |wiasneho varowani v odlehiych prostorach
Tc2 {viz_ zapis z nacviku evakuace 7 13.7.2012)  |umisieni ziznamu u BOZP VII2013 PM
Fad ohlaSowny podaru z 167008, Provoani [progkoleni cdpovednych pracownilkd
14 IS0 14001  |fad kobelny BOPS as. z roku 2008 nejsou z fizeni dokumentace. Rizeny redim
Tc3. fizene dokumenty dokumentace VIN2013 FM
Bylo by vhodné do programu
15 [ISD14001 | pravidelnych revizi dopinit i revize
OFl Lromin® VIv2013 FM
18 5014007 |Stajné jzko v Tachove by bylo vhodne
OFl provést nicvik evakusce V2013 PM
. |Bylo by vhodné zjigténi z externich
17 (B M0 o zzhmout do systémid fizeni
oFl Rancarich 3 creyantiunich nnattan: V2013 ME

3.4. Analyza neshod vyrobki u zikaznika

V roce 2012 se proti piedchozim rokiim zvysil pocet reklamaci. V roce 2012 je pomér
automotive vyroba/vyroba celkem je v APB 36% v porovnani s 2010 35%, 41% v 2011.
Vyvoj neshod internich i externich (reklamaci) v procentech v priibéhu roku 2012, jak pro

Zavod Plasty, Zavod Tachov, ale i Zavod Nastroje, je vidét na grafu (obr. 7 —9).
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Obr.7. Vn¢jsi neshody (reklamace) v procentech v prubéhu roku 2012 pro zavod Plasty.
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Obr.8. Vn¢jsi neshody (reklamace) v procentech v priibéhu roku 2012 pro zavod Tachov.
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Obr.9. Vn¢jsi neshody (reklamace) v procentech v pritbéhu roku 2012 pro zavod Néstroje.

Z podilu na vnéjSich neshodach — reklamacich je patrné, Ze 88% reklamaci za rok 2012
souvisi s produktovou oblasti automotive (obr.10). V souvislosti s reklamacemi byly
nejvetsi vynaloZené naklady na — upravu stfihaciho nastroje a na tfizeni — sortovani
(obr.11). Z finan¢niho pohledu spolecnost nejvice zatizily reklamace od zdkaznika GA
(obr.12), ktery byl co se tyCe poméru reklamaci k objemu trzeb nasim druhym nejhtre
dopadajicim zakaznikem s 33% (obr.13). Z hlediska objemu reklamaci k mnozstvi trzeb

nejhtife dopadl zakaznik BENET automotive s 42% (obr.13).
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Vyvoj reklamaci za rok 2012 dle
produktové oblasti

2% __ 1%

B Automotiv
B Spotrebni zboZi
[ Pfepravky

B Technické vylisky

Obr.10. Vyvoj reklamaci dle produktové oblasti.

Financni ztrata z reklamaci za rok
2012

73 625 K¢

307 131 K¢ ‘

H jiné ( Uprava stfihaciho
nastroje)

B naklady na tridéni

m naklady na kusy

M administrativni poplatek

Obr.11. Finanéni ztrata z reklamaci.

Vyvoj reklamaci - automotive za rok
2012 dle zakaznika

6% 4% 1%

B Grupo Antolin

B Magna

1 Murdter Dvorak Lisovna
M Faurecia

M Benet

Obr.12. Vyvoj automotive reklamaci za rok 2012.
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Ztraty z reklamaci k trzbam za rok
2012

2% B Faurecia (SK,
PL)

B Grupo Antolin (OV, CHR,
TUR, Ném)

® Magna (Genk, Graz,
Nymburk)

B Mirdter

M Benet

m Ostatni (RICZ, AL, LPVM,
Kovop,..)

Obr.13. Finanéni ztraty z reklamaci k trzbam za rok 2012.

Ztrata z reklamaci za rok 2012 - automotive

1400 000,00 100,00
90,00
1200 000,00
80,00
1 000 000,00 70,00
Q0
X 800 000,00 60,00
= 50,00 R
R
‘O
e 600 000,00 40,00
N
400 000,00 30,00
20,00
200 000,00
10,00
0,00 0,00
Grupo Antolin Magna Murdter Dvorak Faurecia Benet
isovng B ztrata v
zakaznik K&

Obr.14. Vyvoj automotive reklamaci za rok 2012 vyjadieno dle Pareto diagramu.

Na zéklad¢ vyvoje reklamaci za rok 2012 vyjadienym pomoci Paretova diagramu, obr. 14
je 80% ztraty za reklamace spojeno s GA. Konkrétné s vylisky Inner a Outer Bezel (tab. 6
a obr. 15) s naklady na upravu stiihaciho nastroje, brouseni stropii a naklady na sortovani a

rework (tab. 7— 8 a obr. 16 — 17).

31



Tabulka 6. Naklady za reklamace rok 2012 — Grupo Antolin (GA).

GRUPO ANTOLIN - naklady na reklamace za rok 2012

, - piijaté % L .
ID Nazev vylisku RH cena At Népocet poznamka
946| 68,8
2440000 1y, ot Plastic Bezel | 3 049,31 3 68,83
2439001- 266 19,3
2 Outer Bezel 7 31092 8| 8820
Plastic Frame 157 11,4
2435001 |Lessleuchte 2 369,92 5 99,65
2434001- . 100,0
2 Seat Belt Clip 1 4766,18| 0,35 0
. 100,0
2440001 | Plastik frame BO 1 0,00 0,00 0
100,0
4835001 |KIA WINDOW 1 0.00| 0,00 0
1374 100,
celkem: 15 496,33 00
Grupo Antolin - naklady na reklamace v K¢ za rok 2012
1000 000,00 o . . . 100,00
800 000,00 / 80,00
0
fsoo 000,00 + 60,00
= RN
o
400 000,00 + 40,00
200 000,00 + 20,00
0,00 0,00
2440001 2439001-2 2435001 2434001-2 2440001 4835001 | g strata v
ID vylisku K&
Obr.15. Néklady za reklamace rok 2012 — Grupo Antolin.
Tabulka 7. Grupo Antolin dil Inner Bezel ndklady na reklamace 2012.
Inner Plastic Bezel - niklady na reklamace za rok 2012
naklady na ztratav KC | % | Napocet poznamka
modifikace stfihaciho nastr. 399 999,97 | 42,28 | 42,28
naklady na brouSeni stropu 389 320,00 | 41,15 | 83,43 | chybny rozmér vylisku
naklady na sortovani,rework 156 729,34 | 16,57 | 100,00
celkem: | 946 049,31 | 100,00
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Inner Plastic Bezel - naklady na reklamace 2012

450 000,00 99 555,97 © 100,00
400 000,00 ; 389 320.00
350 000,00 80,00
300 000,00
g + 60,00
%250 000,00 ’
> =S
{5200 000,00 156 729,34 1 40,00
£ 150 000,00
100 000,00 20,00
50 000,00
0,00 0,00
modifikace stfihaciho nastr. naklady na brouseni stropu naklady na sortovani,rework B ztrata v
pri€ina nakladu Ké
Obr.16. Grupo Antolin dil Inner Bezel ndklady na reklamace 2012.
Tabulka 8. Grupo Antolin dil Outer Bezel nédklady na reklamace 2012.
Outer Bezel - ndklady na reklamace 2012
naklady na ztrata v K¢ % | Napocet poznamka
85,9
, 1% 228 791,48 ’ 85,91
naklady na tfidéni 1
naklady na neshodné .
Y 25 665,94 9,64| 95.55| posekand hrana,
kusy necistot
administrativni poplatky 9 305,50 3,49 99,04 Y
100,0
o, 2 548,00 0,96 ’
Jiné 0
100,
celkem: 266 310,92 00
Outer Bezel - naklady na reklamace 2012
240 000,00 — . o 100,00
+ 90,00
200 000,00 80,00
160 000,00 [ 70.00
5 + 60,00
=120 000,00 - 50,00 2
& + 40,00
£ 80000,00 1 3000
40 000,00 T 2000
- 10,00
0,00 0,00
naklady na tfidéni e admiﬂstgtivni poplatky jiné B ztrata v
pfi¢ina neshody Ké

Obr.17. Grupo Antolin dil Outer Bezel naklady na reklamace 2012.
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Vyhodnoceni plnéni cili kvality a environmentu bylo provedeno na zaklad¢ vysledku
dosazenych organizaci béhem roku 2012. Vysledky a rovnéz napravnad opatfeni byla
sestavena na zakladé hodnoceni organizace v oblastech: Zpétna vazba od zakaznika,
Interni a certifikacni audity, analyzy neshod vyrobkii u zdkaznika — analyzy reklamaci a
splnéni dalSich pro spolecnost kli¢ovych cilii. Z téchto analyz a z Rady jakosti vyplynula

potieba fesit zejména nasledujici projekty:

- Reklamace — konkrétné u zdkaznika GA zejména souvisejici s vylisky Outer a
Inner Bezel.

- Zlepseni vysledkl externich auditu.

- Ujednoceni trvalého zlepSovani v organizaci.

Nekteré z projektt si vyzadali feSeni pomoci metodiky Six Sigma, tyto jsou predmétem
predlozené prace.
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4. CILE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace se jsou moznosti vyuziti strategie Six Sigma na vybranych
usecich organizace prace se vSak nezaméfuje pouze na implementaci v jedné Casti
organizace, ale skrze celou organizaci — konkrétné tii vyrobni jednotky organizace. Zavod
Plasty v Bruntale, zdvod Nastroje v Bruntale a zdvod Plasty Tachov. Z toho divodu jsou
cile disertacni prace a doporuceni disertacni prace rozd€leny mezi tyto zdvody. Nize jsou
uvedeny jednotlivé cile souvisejici s problémy organizace pochazejicimi, at’ jiz jako u

prvniho cile z reklamace nebo v pfipadé dalsich projekti z pfezkoumani vedenim.

1. VyfreSit problém se vznikem reklamace

Nalézt prokazatelnou usporu v procesu vyroby a v zamezeni op€tovného vzniku problému.
Pro feseny projekt bude zpracovano zadani Six Sigma projektu, analyza problému dle
metodologie DMAIC, hodnoceni stavu problému po Six Sigma analyze a srovnani

s pivodnim stavem. PfedloZen potencial prokazatelnych tspor z feSené¢ho projektu.

2. Pro jednotlivé Six Sigma tymy vyspecifikovat spolecné s vedenim organizace Six
Sigma projekty a vyresit je

Pro splnéni cile bude nutné na zékladé analyzy podniku stanovit diivody problémi zejména
v oblasti automotive vyroby. Definovani projekti Six Sigma v oblasti Automotive.
Analyza problému dle metodologie DMAIC. Hodnoceni stavu problému po Six Sigma
analyze a srovnani s pivodnim stavem. PfedloZzen potencial prokazatelnych uspor
z feSenych projektii. Do ftijna 2012 piedlozit vedeni spolecnosti pribézné vysledky
feSenych projekti a zhodnotit stav jednotlivych projekta.

2. Na ziakladé vysledku reSenych projektii navrhnout dalSi oblasti zlepSovani na

zavodé Plasty a Tachov.

5. Na zékladé analyzy zavodu Nastroje navrhnout oblasti zavadéni Six Sigma i pro

zavod Nastroje.

6. Vytvorit obecnéjsi metodiku pro zavedeni Six Sigma na dalSich usecich organizace.
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6. IMPLEMENTACE SIX SIGMA V PODNIKU ALFA PLASTIK, A.S.

Kapitola uvadi, z jakého duvodu bylo rozhodnuto o pouziti Six Sigma projektit k reseni
probléemii se kterymi se organizace potykala. Dale shrnuje prekazky, které bylo nutno
prekonat, aby vitbec doslo k realizaci prvniho a dalsich Six Sigma projektu. V této kapitole
jsou rovmnez jako podkapitoly zpracovany jednotlivé resené projekty a jejich celkove
shrnuti. V zaveru kapitoly jsou opét v podkapitolach predlozeny kratké analyzy pro definici
dalsich Six Sigma projektu. V uvodu kazdé z podkapitol je uveden cil, kterého ma byt
dosazeno.

Pocatek zavadeéni Six Sigma v organizaci byl velice rozpacity. Jednim z prvnich a rovnéz
nejvétSich problémi, bylo presvédCit vedeni organizace, aby si udélalo ¢as a vyslechlo si
alespont ivodni obecnou pfednaSku. Obsahem prednasky, byla jak metodika Six Sigma, ale
vétsina Clent vedeni védéla, avSak zavadéni méli spojeno zejména s financnimi vydaji,
napft. za predpokladu proskoleni vétsiho poctu lidi. Taktéz vSichni jiz zazili situaci, kdy po
Skoleni byla zavadéna néjaka metodika zlepSovani, avSak vysledky, respektive pifinosy
nebyly tak zéavratné, jak bylo ofekavano. I pfes kladnou odezvu po tvodni piednasce
nebylo jasné, zda se zavadénim Six Sigma bude zapocato a hlavné, ktery projekt, usek, ¢i
zavod bude pro prvni Six Sigma projekt ,,obétovan“. Pluvodni plan bylo =zadit
s jednoduchym malym projektem s velkym finan¢nim pfinosem a postupné rist v zavadéni
zmalého projektu zjednoho useku organizace do jednoho zdvodu a po té do celé
organizace a spojit zavadéni metodiky Six Sigma s BSC metodikou. Bohuzel nalézt maly
jednoduchy projekt s velkym financnim piinosem neni nic snadného. Obecné jsou zndmy
dva zplsoby zavedeni Six Sigma v organizaci. Prvni zplsob je zavedenim statistickych
nastroji pouzivanych pii realizaci DMAIC procesu. Druhy zplsob je implementace Six
Sigma na konkrétnim projektu [20]. Zajimavé bylo, Ze vedeni bylo pfesvéd¢eno o nutnosti
zlepSovani, avSak jakmile slySeli zndmé nazvy Six Sima, Lean Sigma, Kaizen — Kamban,
TQM, vzdy se vyskytla néjaka asociace ¢i diivod pro nepouziti dané metodiky. Diivodem
pocatecni rozpacitosti mohlo byt to a dost Casto se stdva, Ze hlasy internich pracovnikil
nejsou vyslySeny, avSak nazory odbornika z vnéjSku spolecnosti ano, i prestoze sd€li méné
rozhodujicich informaci. Bohuzel odbornik z vnéjSku nebyl ptizvan. Vedeni tedy nebylo
pfesvédceno o nutnosti zavadéni Six Sigma, hlavné nikdo nechtél investovat penize do

Skoleni externim lektorem. Z toho diivodu bylo vedeni spole¢nosti nabidnuto, Ze Skoleni
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vybranych pracovnikli bude realizovano autorem disertacni prace (bez naroku na finan¢ni
odménu), ptesto zase nebyla ochota jmenovat pracovniky, ktefi by skolenim prosli ve svém
volném case. Kdyz uz se nasli ochotnici, ktefi by ve svém volném case absolvovali
Skoleni, pro zménu se jim nedostavalo volného ¢asu. Kdyz uz ochotnici méli ¢as, nastal
problém v tom, které projekty realizovat, tak aby to vedeni schvalilo. Vse totiz jiz nékdo
fesil a mél to v popisu pracovniho mista, ve skutenosti bohuzel nebylo vidét vysledky. Je
mozné, ze zlepSovani bylo pozvolné. Veskeré zlepSovani bylo definovano smeérnici a
zlepsovaci navrhy tfadné sepsany, evidovany, realizovany a vyhodnoceny. ZlepSovani
navrhy se vSak tykaly zejména strojniho vybaveni. ZlepSovani procesti bylo realizovano
z pohledu 5s nebo novym nastavenim parametri na lisovacim néstroji, nakupem nového
strojniho zafizeni. Tato rozpacitd situace trvala nékolik mésicl, kdy se nic nedélo.
Postupem casu se zacal ozyvat jeden ze zdkaznikli a zacal upozoriiovat na rostouci
problémy s vyliskem, ktery pro néj vorganizaci vyrabi. Problém vylisku byl se
zakaznikem feSen, a konalo se n¢kolik meetingl, byla sepsana, diskutovana, reportovana,
provéfovana a realizovdna napravna opatieni. VSe bohuzel nevedlo k odhaleni pti¢iny nebo
ke zlepSeni stavu. VSe az do chvile kdy zakaznikovi dosla trpélivost a zaslal do organizace

reklamaci.
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5.1. Prvni Six Sigma projekt
Tato podkapitola rozepisuje vlastni reSeni prvniho Six Sigma projektu dle DMAIC
metodologie. V zdaveru kapitoly jsou strucné shrnuty prinosy z realizace prvniho Six Sigma

projektu.

Cilem této ¢asti disertacni prace je vyresit problém se vznikem reklamace
Nalézt prokazatelnou usporu v procesu vyroby a v zamezeni opétovného vzniku problému.
Pro feSeny projekt bude zpracovano zadani Six Sigma projektu, analyza problému dle
metodologie DMAIC, hodnoceni stavu problému po Six Sigma analyze a srovnani
s puvodnim stavem. PiedloZen potencial prokazatelnych uspor z feSené¢ho projektu.
O realizaci prvniho Six Sigma projektu rozhodlo nékolik faktora:
- Sam zakaznik, nebot’ chtél znat pfi¢inu problému a napravna opatieni jak ji
odstranit.
- Zékaznik chtél skokovou zménu, bud’ vse bude dle pozadavki, nebo bude jesté
vetsi problém.
- Interni vyrobni diivody, kdy ve své podstaté vSichni tvrdili, Ze to neni jejich chyba,
na druhou stranu vsichni chtéli védét ¢i je to vina.
- Interni diivody, kdy bylo nutné zjistit, kde nastal problém a odstranit jej.
- Zainteresovanost vedeni, které pozadovalo blizsi informace a hlavné feseni
problému.

- Nikdo nevédél, co problém zplisobuje a jej odstranit.

38



5.1.1. Six Sigma projekt: Ram

Zakaznikem je reklamovano cca 670000 K¢&. Reklamace je ze strany Alfa Plastik, a.s.
(APB) uznéana. Reklamace se vztahuje na dodavani vyliski v roce 2011 cca od 4. mésice.
Z davodt interniho proSetieni ptipadu, zjisténi konkrétni pitiCiny je provedena strucna
analyza. Reklamace se vztahuje na dodavani vyliskl, které neodpovidaji vykresové
dokumentaci. Tim je mysleno, ze vylisek se jednak krouti a jednak vysledky v méficich
bodech neodpovidaji povolenym tolerancim. (Odchylka povolena zdkaznikem, platnost
odchylky byla do dubna 2011). K ptfedani lisovaciho nastroje ze zdvodu Néstroje na zavod
Plasty, doslo 13.7.2010.

Cilem analyzy je objasnit v které Casti procesu vyroby vylisku nastala chyba. Proces
vyroby vylisku zahrnuje jak konstrukci lisovaciho néstroje, dochlazovacich ptipravki,
meficitho pfipravku — 1éry, ale 1 vlastni vyrobni proces, tedy lisovani a chlazeni na
dochlazovacim pfipravku. V analyze neni hodnocena kvalita méfeni a kvalita méficich Iér,
ty byly pfezkoumany MSA analyvou v rdmci povoleni pouzivani méfici 1éry, jakoz i
erudita jednotlivych pracovnikil s vyrobou spojena.

5.1.1.1. Definuj

V ramci faze Definuj je vytvofen tym pro feSeni problému s vyliskem. Zadani projektu
s definovanim problému lze nalézt v ptiloze Al. Dale jsou uvedeny vstupy a vystupy do
procesu vyroby vylisku Tabulka 9a). Tabulka SIPOC (dodavatel — vstup — proces — vystup
— zédkaznik) je zndzornéna na obr 9b). Posloupnost procesu vyroby vylisku se vstupy,
vystupy a potencionalnimi vlivy na variabilitu procesu je znazornéna na obr. 9c¢).

Tabulka 9. SIPOC. a) vstupy a vystupy procesu, b) tabulka SIPOC , c) schéma vyroby
wlisku s potenciondlnimi vlivy na variabilitu procesu.

a) Vystupy a vstupy procesu.

Input (Vstupy) - Vyroba vylisku — Output (Vystupy)

Zakazky Zmetky

Material OK - dily

Vyrobni navodka Vyrobni Cas

Nastaveni procesnich parametrii Vyrobni naklady

Obsluhy Néklady na zkousky

Kapacita zatizeni Vlastnosti (kritické znaky - spojené s vyrobou)
Technologie

Nastroje
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b) Tabulka SIPOC.

Tabulka SIPOC
Process Output Customer
Suplier (Dodavatel) | Input (Vstupy) | (Proces) (Vystup) (Zakaznik)
Lisovaci
zavod Nastroje nastroj Lisovani Vylisek Tvar
Dodavatel materidlu | Material Dochlazovani Rozméry
Stabilita
Dochlazovaci procesu
Dodavatelé obalu ptipravek Baleni zakaznika
Léra M¢fteni
Obaly Expedice
Kontejner
¢) Schéma vyroby vylisku s potenciondlnimi viivy na produkt.
Zakazky S Kontejner P Léra P
Material M Obsluha P Obsluha P Kontrola kvality P
Dochlazovaci ptipravek Kontejner s vylisky
Vyrobni navodka S P Balici material S S
Nastaveni procesnich
parametra P Vylisek Vylisek Vylisek
Obsluhy P Rozméry Rozméry Rozméry
Nastroje P Tvar Tvar Tvar OK vylisky S
Start —» Lisovani — Dochlazovaini = — Baleni —> Méieni — Expeldice
Stabilita
Vylisky OK, NOK  procesu u
Vylisek Vylisek Vylisek v kontejneru P P zakaznika P
Rozméry Rozméry Rozméry Rozméry
Tvar Tvar Tvar Tvar

Poznamka: S -Standard operating procedure Navodka, P - Process variable faktor vlivu, M - material, N - Nois - faktor Sumu

Na zaklad¢ vystupi z mapy procesu tabulky 8, je mozné vytipovat oblasti, které jsou
pravdépodobné zapojeny do vzniku vady na produktu:

Jako KPIV — dulezité vstupni proménné jsou tymem vyhodnoceny:

- Material, Nastaveni procesnich parametri, Obsluha, Néstroje, Dochlazovaci piipravek,
Kontejner, Léra, Kontrola kvality.

Jako KPOYV - diilezité vystupni proménné jsou tymem vyhodnoceny:

- Vylisek v kontejneru, Vylisky OK, NOK, Rozméry, Tvar, Stabilita procesu u zakaznika.
V priibéhu procesu vyroby vylisku, lze teprve pied expedici vyliski zhodnotit rozméry

vylisku, ty jsou pfedmétem zdkaznikovy reklamace. Obsluha nastavi na zacatku vyroby
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parametry za kterych lisovani probihd, tyto parametry jsou piekontrolovany s nabéhem
kazdé smény, avSak online pribéh parametrii lisovani a jejich kolisani neni nikde
zaznamenavan. Po dolisovani kazdého kusu vylisku obsluha zaklada jest¢ horky vylisek na
dochlazovaci piipravek po uplynuti 12 min je vylisek obsluhou vyjmut dochlazovaciho
ptipravku, vizualné zkontrolovan a piipadné jsou chybnd mista — pfetoky odstranény, pak
je vylisek vlozen do kontejneru. K preméieni vylisku mize dojit, az po ustaleni vlastnosti
materidlu tj. 2h po vlozZeni do kontejneru. Méfeni vylisku zajiStuje kontrola kvality a za
timto ucelem vyuziva méfici 1éru, na které jsou definovany meéfici body a jejich tolerance.
Me¢teny je vzdy jeden vylisek zkazdého kontejneru, ve kterém je 40 vyliskti. Pocet
meéficich bodii na wvylisku je nyni 36. Vylisky jsou pak ndasledné transportovany
k zdkaznikovi, ten vnima jejich variabilitu zvySenou variabilitou a zmetkovitosti svého
procesu vyroby. Co, ale zplsobilo vznik nejakosti a v které fazi vyrobniho procesu?

Dil¢éi zjisténi z faze Definuj: Obsluha zaménuje poradi operaci, nejprve vizudlné kontroluje
vylisek, pak jej zaklada na dochlazovaci ptipravek. Na zakladé tohoto zjisténi byla obsluha
poucena o spravném potadi. Kazdy projekt ma sepsdnu svou historii. Nize je stavena
historie projektu viz. tabulka 10.

Tabulka 10. Historie projektu.

p.¢. Termin akce

1| Cervenec 2009 | vyroba a zkousky lisovaciho néstroje

predani lisovaciho nastroje do vyroby, parametry 90/70 / 39 s dochlad. pfipravky

2 | zari 2009 jednoduchy bez rozpérky a pozice "zavazi"
3| biezen 2010 | prvni oficialni reklamace na rozméry velky dil
4| brezen 2010 | vyroba chlad. pfipravki, na formé doplnény vyztuhy
vzhledem ke zvySenym odvolavkam zahéjeni vyroby do "nahradnich obald" -
5| biezen 2010 | doobjednani je pfilis drahé
6 | duben 2010 | Navrh tpravy léry,
problém s vinénim u OHC lampy - zahajeni hledani jiného materialu, pozadavek
7 | prosinec 2010 | zakaznika - dodavat dle vykresu !
8 | prosinec 2010 | zkousky baleni , bez efektu, + (zkousky chlazeni 60/60, ¢as do 50 s ...)
9| leden 2011 prvni pokusy srovnani s podobnym vyliskem a pouceni se - bez vysledku

10| biezen 2011 | zkouska 90/70 chlazeni 49 s = Q9 a zkousky s materidlem 20% skla

11| duben 2011 dalsi uprava chlad. Pripravku

pozadavek na chlazeni 90/110°C, o nalezeni méteni tvaru, o Mould Flow analyse, o
PPAP po potvrzeni parametrti, standardni feSeni reklamaci bude az po podepsani
12| Cerven 2011 | PPAPu

13| Cerven 2011 |pozadavek na ipravu formy - pietoky, zatim nerealizovano

14| Cerven 2011 | dalsi tiprava chlad. ptipravku

15| srpen 2011 reklamace rozmérti - neuznand z diivodu nedostate¢ného prokazani odpoveédnosti
reklamace kiivosti a rozméri - odlepuje sendvi¢ a prosak lepidla - uznano v
16 | fijen 2011 omezenych poctech, jedna zruSena zédkaznikem

17 fijen 2011 zahajeni méteni 1/40 ks velka cast kapacity oddéleni kontroly jakosti = 10 hod tydné

18] fijen 2011 meeting u zakaznika - dohoda o dalsich krocich

19] 21.fjjen 2011 | Potvrzeni nejlepSich vysledku s chlazenim 39 s, vyroba a schvaleni vzorkid zdkaznikem
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20| fijen 2011 Dalsi vyroba vzorki dle pozadavki z zdkaznika, modifikace chlad. pfipravku

21 16.11.2011 | meeting u zdkaznika o uzavieni problému, odpoveédnostech a rozdéleni ndklada

5.1.1.2. MéF a Analyzuj
Experiment 1.: Kde v procesu nastala chyba?
Pro méfeni produktu se od 13.5.2010 vyuziva léry. Vysledky méfeni jsou dokumentovany
v tabulkach na oddé€leni kvality a mimo jiné zasilany zakaznikovi ve smluveném formulafi.
Téze:
1. Je — 1i problém zplsoben lisovacim nastrojem pak,

- meéfeni rdmu nemohou mit stejné nebo korelovatelné vysledky, pii lisovani

v jednom dni

2. Je — 1i problém zptisoben dochlazovacim ptipravkem, do kterého jsou zakladany vylisky
po odbéru vylisku z lisovaciho nastroje pak,

- meéfeni rdmu nemohou mit stejné nebo korelovatelné¢ vysledky, pfi lisovani

v jednom dni

3. Je — li problém zplsoben vyrobnim procesem (nastavenim lisovaciho stroje, Spatnym
zakladanim, aj.) pak,
- méfeni ramu mohou mit stejné nebo korelovatelné vysledky, pfi lisovani v nékterych
dnech, ale jinak bude proces statisticky nezvladnutelny. AvSak za piedpokladu nebyly — li
splnény body 1 a 2. tj. méfeni v jednom dni ukéaze stejné — korelovatelné vysledky.
1. Je problém zpiisobeny lisovacim nastrojem?
Vyrobé byl LN piedan 13.5.2010 spole¢né s dochlazovacim ptipravkem. Naméry
z lisovani ze dne pfedani nebyly k dispozici, ale ndmeéry z lisovani pied predanim 1.7.2010
a po predani 10.7 a 19.7.2010 jsou dostaCujici. Nastaveni lisu je patrné z protokolu o
lisovani ze dne: 30.6.2010 — oznaceni lisovani Q8. Lisovani ve vySe uvedenych dnech
mélo probihat za stejnych parametrti. Po dochlazeni vylisku je méfeno 7 variant bodu
oznacenych A, B, C, D, E, F, G. Posouzeni zavislosti lisovani je provedeno jen na bodech
A. Ditvodem je to, ze tyto body tvofi pfevaznou ¢ast vysledku méfeni a soucasné dobé jsou
nejdilezité)$i z pohledu zakaznika. V tabulce A2 v pfiloze A, jsou uvedeny vysledky
méfeni v méficich bodech A. Pokud je problém zplisoben lisovacim ndastrojem, pak
vysledky nemohou byt pfi lisovani v jednom dni korelovatelné piimkou. Z toho divodu

jsou sestrojeny grafy viz. obr.18, ve kterych je uvedend korelace mezi méfenimi v jednom
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dni. Jednotlivé vysledky méfeni jsou v pfedchozi tabulce oznaceny 1 az 5. Vzdy se

srovnava méfeni 1 vici ostatnim.

2.50
* 17.20102 y = 0,8782x + 0,0212
= 17.20103 o 9
1.7.20104 - R*=0,9738
1.7.20105 oo

—— Linearni (1.7. 2010 2)
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Obr. 18. Vysledky porovnani méteni v jednom dni, 1.7.2010.

Z vysledkli méteni (tab.A2 v ptiloze A) obr.18 vyplyvd, Ze mezi vysledky méteni
vjednom dni existuje dobrd linearni korelace s vysokym korelacnim koeficientem.
Lisovani v jednom dni 1.7.2011 a vysledky méteni jsou shodné. V tabulce A3 v ptiloze A
jsou uvedeny vysledky métfeni ze dne 10.7.2010. Tento den probéhlo pouze jedno méteni
proto jeho vysledky byly porovniny s méfenim 1 ze dne 1.7.2010. Pokud je problém
zpiisoben lisovacim nastrojem, pak vysledky nemohou byt pfi lisovani v jednom dni
korelovatelné, resp. proloZeny piimkou. Pozor nejedna se o lisovani v jednom dni. Obrazek

19 znazornuje vysledek porovnani 1.7.2010 a 10.7.2010.
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Obr. 19. Porovnani meéfeni ve dnech 1.7.2010 a 10.7.2010.

Jak je vidét z vysledkli méfeni (tab. A3 v pfiloze A) obr.19, mezi vysledky méfeni
v riznych dnech neexistuje dobrd linearni korelace s vysokym korelacnim koeficientem.
Zde vyvstava otazka z jakého divodu? Co se zménilo v procesu, co se zménilo na
dochlazovacim pripravku, co se pripadné zménilo na nastroji? Mezi témito daty. Pro
oveteni vlivu lisovaciho nastroje na vysledky méfeni je jesté tieba vyhodnotit métfeni ze
dne 19.7.2010. Jelikoz data — vysledky méfeni z 19.7.2010 obsahuji pouze jedno méteni
jsou tyto vysledky porovnany jak s vysledky z 10.7.2010, tak 1 1.7.2010. Vysledky méfeni
jsou sumarizovany v tabulce A4 v pfiloze A. Pokud je problém zplsoben lisovacim
nastrojem, pak vysledky nemohou byt pfi lisovani v jednom dni korelovatelné, linearné

zavislé. Pozor nejednd se o lisovani vjednom dni. Obrazek 20 znédzoriuje vysledek

porovnani jednoho méteni mezi dny 1.7.2010, 10.7.2010 a 19.7.2010.
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Obr. 20. Porovnani méefeni ve dnech 1.7.2010, 10.7.2010 a 19.10.2010 vzdy 1. méteni.

Jak je z vysledkii méteni (tab. A4 v ptfiloze A) a obr. 20 patrné, existuje dobra korelace
mezi lisovanim ve dnech 1.7.2010 a 19.7.2010 charakterizovana vysokym korelacnim
koeficientem, avSak nizka korela¢ni zavislost mezi lisovanim ve dnech 1.7.2010 a
10.7.2010. Problém tedy nesouvisi s lisovacim nastrojem, protoZe v jeden den, ale
dokonce i ve dnech jinych existuji vysledky méfeni vyliskl, jejichz data maji
korelacni koeficient vétSi nez cca 0,9 pro korelaci primkou. Navic je dilezité si
povSimnout, Ze data méreni v priloze A4 ze dne 10.7.2010 jsou v toleran¢nich mezich.
Na zakladé, téchto vysledkii bylo mozno LN predat ZP.

2. Je problém zpusobeny dochlazovacim pripravkem?

Je — 1i problém zplisoben dochlazovacim pfipravkem nemohou vysledky méfeni ve stejny
den vykazovat pfimkovou zavislost. Je zde jesté otazka z jakého diivodu jsou naméfeny
rizné hodnoty ve dnech 1.7.2010 a 10.7.2011? Co se zménilo v procesu, co se zménilo na
dochlazovacim pripravku, co se piipadné zménilo na nastroji?

3. Je problém zptuisobeny procesem - lisovanim?

Za ptedpokladu, Ze problém je zplsoben procesem lisovani mizou existovat dny, ve
kterych jsou dodrZeny tolerance zdkaznika a dny ve kterych tolerance dodrzeny nejsou.

Proces lisovani nebude statisticky stabilni.
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Jak je ukazano vySe, problém je v nékterych dnech statisticky zvladnutelny a existuje
linearni korelace mezi témito dny. V jiné dny je linedrni korelace nizka a tedy muselo dojit
v procesu k n¢jaké zméné. Posouzeni souvisi i s predchozimi body.

Co se tedy zménilo v procesu mezi 1.7.2010 a 10.7.2010?

Kolem data 10.7.2010 viibec ZP ani ZN nelisovali diskutovany vylisek. Jaky vylisek byl ve
skutecnosti v uvedeném datu méten? Nejblizs$i niz8i datum lisovani a méfeni je lisovani
ZP. 28.6.2010 a ZN 30.6.2010. Teoreticky jde o méfeni vylisku z 1.7.2010. Pokud tedy jde
o vylisky z 1.7.2010 z jakého divodu je méfeni neshodné s métenim vyliskii vyrobenych
tentyz den a zaroven ostatni vylisky vykazuji dobrou korelaci. Kdy a jaké vylisky se
mérily z vyroby v jednom dni? Jak je moZné, Ze vyroba z nasledujiciho data a méfeni
19.10.2011 jiz ma Kkorelovatelné vysledky s mérenimi (obr.18) tedy s méfenimi z
1.7.2010?

Na zéklad¢é protokoll o lisovani bylo zjisténo, ze v rozmezi datum 30.6.2010 — 14.10.2010
doslo k poskozeni 3 dochlazovacich ptipravki. Bohuzel zaznam o likvidaci nebo tprave 3
dochlazovacich ptipravkl neni evidovan. Pokud v tomto obdobi dochazelo k dochlazovani
na poskozenych dochlazovacich ptipravcich, pak ndméry v tomto obdobi budou postupné
horsi, ale stale bude existovat linearni zavislost mezi vysledky v jednom dni lisovani a
vysledky z piedchozich méfeni, konkrétné meéfenim 1.7.2010 o cemz sveédci jak vysledky

méfteni viz. tabulka A5 v pfiloze A, ale i obrazky 21 — 23.

2.00 y=028975x + 0,0743
0,8399
N
[y+]
e
R o * 28.8.2010
o ™
23 ® 4.9.2010
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- —— Linearni (4.9. 2010)
e
R
o]
E £l
¢ - y = 0,8638x +|0,0457
o R® = 0,6652

méfe 1z1.7.2010

Obr. 21. Porovnani vysledku méfeni ve dnech 28.8.2010, 4.9.2010 s méfenim 1.7.2010.
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Nizsi korelacni koeficient z méfeni 28.8.2010 poukazuje na jisté problémy s procesem
(lisovani — dochlazovani). Pii nasledujicim lisovani jiz tyto problémy nejsou tak patrné,
korela¢ni koeficient se blizi 0,9. Za povSimnuti stoji 1 to, Zze méfeni 28.8.2010 ani 4.9.2010
nevykazuje nijak velké mnozstvi hodnot mimo toleranci zédkaznika, viz. Cervené vyznacené
hodnoty v tabulce AS v pfiloze A. Pro vyhodnoceni dalSich vysledki, konkrétné méfeni ve
dnech po 5.9.2010 je nutné nejprve vyhodnotit méfeni v tomto dni (obr. 22) a nasledné jej

porovnat s métenim 1 z 1.7.2010 (obr. 23).
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b d
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Obr. 22. Vysledky méfeni ze dne 5.9.2010 kdy bylo méfeno vice vyliski. Porovnani

vysledku méteni bylo provedeno vztazenim vysledkll k méfeni 1 z té¢hoz dne.

Vysledky méfeni ze dne 5.9.2010 (obr.22) jsou prokazatelné totozné, s vysokym
korelacnim koeficientem. Pomoci lisovaci nastroje, ale i dochlazovaciho ptipravku jsou
vyrabény totozné vylisky. Jak je uvedeno v ptfedchozim, timto je eliminovdna chyba
nastroje a dochlazovaciho pfipravku. Vysledky lisovani 5.9.2010 jsou linedrné zavislé
smefenim 1 z 1.7.2010 znédzornénym na obr. 23. Lisovaci nastroj tedy lisuje stejné

vylisky, av§ak ovlivnéné nastavenim lisovaciho procesu.
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Obr. 23. Porovnani vysledki méteni z 1. méfeni ze dne 5.9.2010 s 1. méfenim ze dne

5.9.2010.

Vysledky méfeni ukazuji na to, ze dochlazovani vyliski métenych ve dnech 4.9. —
5.9.2010 je provadéno na poskozenych dochlazovacich ptipravcich nebo z divodi
chybéjicich ptipravkil neni proces dochlazovani v potddku. Tento trend je patrny az do
mefeni provedeného 28.9.2010. Pro nasledujici lisovani jiz je opét pouzito 11
dochlazovacich pripravki jak je evidovano v zaznamu o lisovani. Méfeni vylisku z tohoto
lisovani (14.10.2010) probéhlo 26.10.2010. Vysledky méteni a jejich porovnani s vysledky
mefeni 1 ze dne 1.7.2010 jsou uvedeny v tabulce A6 vpfiloze A a zndzornény

na obr . 24 — 26.
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Obr. 24. Vysledky méfeni ze dne 26.10.2010. V datech se vyskytuje odlehld hodnota.

V levém hornim kvadrantu.

Data znazornénd na obr. 24, sice vykazuji linearni korelaci mezi sebou, avSak korela¢ni

koeficient 1 korelace jsou ovlivnény existenci odlehlé hodnoty v levém hornim kvadrantu.
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Po eliminaci odlehl¢ hodnoty v levém hornim kvadrantu, konkrétné vysledku méteni

v bodu 27 je hodnota korela¢niho koeficientu mnohem vyssi viz. obr. 25.

o 2.00 y = 0,9503x - 0,0135
& +56 R? = 0,9861
S 100
S 8:50
N - e 26.10.2010
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e SOT 2
£ 1.50 )
méreni 1z 26.10.2010

Obr. 25. Porovnani vysledkit méfeni ze dne 26.10.2010 po eliminaci odlehlé hodnoty.

Je tedy mozno konstatovat, ze obnovenim 11 dochlazovacich pfipravkl je opétovné
stabilizovdn proces. Pro porovnani s pivodnim procesem lisovani ze dne 1.7.2010 je

sestrojen graf zavislosti méfeni 1 ze dnti 1.7.2010 a 26.10.2010.
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Obr. 26. Porovnani vysledku meéteni 1 ze dne 26.10.2010 s métenim 1 ze dne 1.7.2010.

Jak je patrné z obr. 26, 1ze hovofit o linearni zavislosti vysledkii méfeni.

Timto zplisobem lze postupovat napii¢ roku 2010. Protoze je prokdzano, Ze problém
nesouvisi s lisovacim nastrojem ani s predanim dochlazovach ptipravki je dale provedena
kratkd analyza roku 2011. Konkrétné¢ jsou hodnocena data zméfeni od pocatku
reklamovaného obdobi 4 mésic 2011 a 5 mésic 2011. Jak je z dat patrné, ke zhorSeni

kvality vyliskli opravdu doslo viz. obr. 27.
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Obr. 27. Porovnani vysledku méfeni z dubna 2011 s vysledky méteni 1 z 1.7.2010.

Vysledky méteni z dubna 2011 vykazuji ve srovnani s vysledkem méfeni z 1.7.2010
mnohem niz§i korela¢ni koeficient max. cca. 0,6, kdy jiz nelze hovofit o pfimkové
zavislosti méfenych dat. Méfeni z kvétna 2011 jsou ve srovnani s méfenim provedenym
1.7.2010 jesté hor$i nez méfeni z mésice dubna. Korelaéni koeficient mezi méfenim
provedenym v kvétnu vici méteni 1 z 1.7.2010 se pohybuje v rozsahu 0,2 — kdy jiz nelze
absolutné hovofit o linearni zavislosti aZ po 0,62. V kvétnu 2011 jsou tedy dodavany

vylisky $patné. Graf vysledkti méfeni s korelaénimi koeficienty je uveden na obrazku 28.
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Obr. 28. Porovnani vysledku méfeni z kvétna 2011 s vysledky méfeni 1 z 1.7.2010.
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Vzhledem k porovnani dubna a kvétna s analyzou roku 2010 se Ize domnivat, ze doslo
k vyznamnému ovlivnéni procesu.

Pro zhodnoceni zda proces byl ovlivnén lisovacim nastrojem nebo dochlazovacim
piipravkem byl sestaven graf zavislosti lisovani v jednom dni a to 16.6.2011 viz obr. 29.
Datum 16.6.2011 bylo zvoleno z divodu prvniho vicendsobného méfeni v jednom dni

v roce 2011.
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Obr. 29. Porovnani vysledku méfeni ze dne 16.6.2011.

Obrazek 29, tedy dokumentuje, ze na lisovacim nastroji a dochlazovacich ptipravcich lze
v ramci jednoho dne vyrobit vylisky, které 1ze povazovat za totozné.

Tedy zhorSeni kvality vyliskd nesouvisi s lisovacim néstrojem a dochlazovacimi ptipravky,
ani v dubnu a kvétnu 2011, avSak je spojen procesem lisovani.

Experiment 2.: Vliv materialu

Soucasné s dodavatelem materialu jsou provedeny testy s riznymi druhy materialu (vice
skla 15%, 20%, materidly od jinych vyrobcl). Bohuzel, Zadny ze zkuSenych materialu
nema pozitivni vliv na zlepSeni kvality zejména tvaru vylisku.

Experiment 3.: Vliv nastaveni technologickych parametra

Pti predavani lisovaciho nastroje jsou nelezeny optimalni podminky pro lisovani na jejichz
zaklad¢ nasledné probihd lisovani v sériové vyrob&. Mnoho testli ukazalo, Ze optimalni
nastaveni lisovaciho stroje je, teplota FS 90°C, MS70°C ¢as 39s.

Vyrobce materidlu potvrzuje technologicky postup a nastaveni parametrti lisovani, hl.
teplotu FS 90°C, MS70°C, spolecné se zakaznikem vSak doporucuji ¢as cyklu 49s.

Zakaznik navic na zakladé¢ pozadavki svého experta doporucuje zvysit teplotu na
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FS110°C, MS90°C. (Zde vsak jiz hrozi poskozeni lisovaciho nastroje) Z toho diivodu jsou
provedeny testy FS 90°C, MS70°C, ¢as cyklu 49s. Vylisek i po téchto testech neodpovida
pozadavkim zakaznika. Nejlepsi vysledky jsou nalezeny pro 90°C/70°C ¢as cyklu 39s.

Na zaklad¢ historie projektu tabulka 10 a srovnanim historie projektu s reklamaci a
Experimentem 1 je zjiSténo, ze vyroba reklamovaného obdobi (vylisku) je zakladana do
nahradnich oball. Zkouska s ndhradnimi obaly, prokazala, ze ty jsou pticinou deformaci
vylisku. Zdanlivd nutnost uspofit na obalech — kartonech vedla k uvedené nekvalité
vylisku.

5.1.1.3. Zlepsi

Pro uzavieni jsou niZze uvedeny zavéry z vyroby MASTER vzorku z 26.10 — 27.10 roku
2011 (obr.30). MASTER VZOREK bude slouzit jak zdkaznikovi, tak i APB pro uvolnéni
vyroby a srovnani s provedenym PPAP. Vyroba probihd za podminek 90°C/70°C, cas
cyklu 39s.

Forovnani stfednich hodnot wyroby 27.10.11 se stiednimi
hodnotami z 26102011

—
[dg]
(um]

y =0 80591
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R =0.9543

1,00 150 200

stiedni hodnoty v méficich
maodech 26.10.2011

stiedni hodnoty v méficich bodech 27.10.2011

Obr.30. Porovnani stiednich hodnot vysledkii z méteni ve dnech 26.10.2011 a 27.10.2011.

Vysoky koeficient korelace mezi uvedenymi dny vyroby jednozna¢né dokazuje opétovnou
stabilitu vyroby v obou pracovnich dnech.
Doporuceni z faze Zlepsi:

- provéfit vliv ¢asu na deformaci vylisku
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- pfi pozorovani operatora bylo zjisténo, ze vylisek nemusi byt vzdy stejn¢ zalozen

do ochlazovaciho ptipravku — doporu¢ena modifikace ochlazovaciho ptipravku

Experiment 4: Ovéreni vlivu ¢asu na vylisek

V souvislosti s fesenym projektem a problémy béhem vyroby vylisku je nutné zhodnotit
zda skladovani resp. ¢as ma vliv na deformaci vylisku.

U vylisky z pokusti provedenych 27.10.2011 jsou opétovné méfeny rozméry — deformace
v 50KT 2011.Vliv starnuti je hodnocen na vyliscich z materidlu s 15% skla (provedenych
27.10.2011) a standardné¢ vyrobenych vyliscich ze standardniho materidlu, avSak

dochlazovanych na modifikovaném dochlazovacim ptipravku (provedenych 27.10.2011).
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Obr.31. Hodnoceni vlivu starnuti na vylisky s 15% skla. Na ose x vyneseno puvodni

méteni vyliskll na ose y nové metfeni z SOKT.

Obrazek 31, znazoriiuje vliv Casu — starnuti na deformaci vylisku hodnocenou méfenim
rozmért vylisku. Jak je zobr. 31 patrné, vysoky korelacni koeficient mezi méfenim
vyliskti provedenym 27.10.2011 a nasledujicim métenim provedenym v SOKT ukazuje na
stabilitu vyliskii v ¢ase. Na obrazku 32, je hodnocen taktéz vliv starnuti na vylisky
z27.10.2011 pouzité pii testovani vlivu modifikace dochlazovaciho piipravku na stabilitu
vyroby, opétovné méteni rozmérit vyliskli probéhlo taktéz v SOKT. Obrazek 32, taktéz
dokumentuje stalost vyliskli v ¢ase a takika Zadny vliv modifikace vylisku na rozméry
vylisku.

53



uprava pFipravku opétovné méfeni y =1,0325x - 0,1009
R? =0,9235

o y = 1,0017x - 0,0952
R? =0,9556

| ]
o g A~ ow

x 7

Linearni (3)
2,00 —— Linearni (4)
Linearni (5)
)
)

méieno v 50 KT

Linearni (6

Linearni (7,
y =0,973TX -0, 03
R?=0,9383

méfeno 27.10.2011

Obr.32. Hodnoceni vlivu starnuti na vylisky ze standardni vyroby dochlazované na
modifikovaném ochlazovacim pfipravku. Na ose x vyneseno plivodni méfeni vyliski na

ose y nové méfeni z S0KT.

5.1.1.4. Kontroluj

Od data vyroby Master vzorku zdkaznik nereklamoval jediny vylisek na krouceni a
deformaci vylisku, kdy vysledky v méficich bodech neodpovidaji povolenym tolerancim.
Tabulka 11, vyjadfujicim potencialni usporu ziskanou vyfeSenim projektu. Vysledek
projektu je uveden v tabulce A7 v ptiloze A.

Tabulka 11. Potencidlni dosazené Gspory ziskané feSenim projektu.

Reklamace v (%) | pocet vyliskii za rok (ks) Reklamace (€)
v roce 2010 2 36000 7200

v roce 2011 6 48000 28800

po projektu 2012 0 60000 0

SniZzenim reklamaci bylo viéi predchazejicim létim

dosaZeno uspory:
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5.2. Definice a start dalSich Six Sigma projekti
V jednotlivych podkapitoldch jsou dle metodologie DMAIC zpracovany dalsi projekty, u

kterych jejich nutnost reseni vyplynula z analyzy stavu organizace.

Cilem této casti disertacni prace je spolené s vedenim organizace vyspecifikovat
jednotlivé Six Sigma projekty a vyresit je.

Pro splnéni cile bude nutné na zakladé analyzy podniku stanovit diitvody problémil zejména
v oblasti automotive vyroby. Definovani projekti Six Sigma v oblasti Automotive.
Analyza problému dle metodologie DMAIC. Hodnoceni stavu problému po Six Sigma
analyze a srovnani s puvodnim stavem. Ptfedlozen potencidl prokazatelnych tspor
zteSenych projektd. Do fijna 2012 ptedlozit vedeni spolecnosti pribézné vysledky

teSenych projektl a zhodnotit stav jednotlivych projekti.

Koncem prvniho kvartalu roku 2012 doslo k vyznamnym vliviim, které ve spolecnosti Alfa
Plastik zamezili implementaci zlepSovacich programill. Celd spole¢nost byla nucena
urgentné fesit ,,podstatnéj$i otazky. Z toho divodu bylo zavadéni odsunuto. Situace se
zmenila v listopadu 2012, kdy ve spole¢nosti zavanul ,,novy vitr a organizace se zamétila
na projektové fizeni, Uspory, zefektiviiovani vyroby. V souvislosti s tim byly hledany jak
uspory v oblastech nejen vyrobnich a nevyrobnich, ale i moznosti zlepSeni vztaht se
zakazniky. Tato zména se definitivné projevila i ve volbé projektt, jejichZ realizace méla
tyto oblasti spolecnosti zlepsit. Byly definovany dva druhy projekti. Jednak projekty,
jejichz feseni bylo znamo, avsak bylo nutno definovat a dodrzet ¢asovy ramec projektt.
K feseni téchto projektti bylo vyuzito projektovych schémat 5 + 2. (tyto vSak nejsou
predmétem této prace napt. projekt tykajici se uspor energii). Jednak projekty u nichz byly
naplnény vSechny tfi body =z kapitoly 2.1., resp. [1], tedy Six Sigma projekty.
Z ptezkoumani vedenim vyplynula nutnost fesit zejména otdzky spokojenosti zakaznika —
reklamaci €1 vysledky externich auditl. Zainteresovanost vedeni na realizaci obou druhli
projektli byla vice nez obrovska, nebot’ projekty samotné a pokroky v projektech byly

prezentovany a diskutovany kazdy tyden na pravidelnych poradach vedeni.

55



5.2.1. Pokracovani Six Sigma Projektu: Rim

V souvislosti s feSenym Six Sigma projektem Ram, byla provadéna analyza pouziti jinych
druhti materialu nez stanoveného typu materidlu. Zakaznikem byl stanoveny typ materialu
od vyrobce Crastin. Vyrobcem materialu byly doporuceny i dal§i materialy, jejichz
testovani probéhlo, avSak nelspé$né. Za ucelem nalezeni pfi¢iny deformaci ramu (viz.
projekt 5.1.1.) probéhlo né€kolik diskusi s dodavateli materidlu, znichz jedna vedla
k odzkouseni materidlu od dodavatele Saxaplast. Pro tento projekt nebylo vypsano zadani
projektu, nebot’ cilem bylo odzkouSeni dalSiho materidlu — tedy nebyly naplnény podminky
pro start Six Sigma projektu. Ve své podstaté vSak jde o rozsifeni ¢asti Measure — Analyse
— Improve ptedchoziho projektu ramecku. Paklize zdkaznik bude souhlasit se zménou bude
mozno generovat Uspory a vyhody, které jsou uvedeny v zavéru této kapitoly.

5.2.1.1. Analyza tvaru vylisku

Za béznych podminek lisovani pro stavajici vyrobu byl testovan material Saxaplast. Po
nalisovani byly méfeny rozméry vyliskll a porovnany s nejlepSimi namétenymi hodnotami,
kterych bylo v minulosti dosazeno. Obrazek 33 jiz zachycuje vysledky z méfeni vzorku
Cisté¢ z materidlu Saxaplast, viz. tabulka Bl v pfiloze B. Pro posouzeni byl na zaklad¢
analyzy nejlepSich vysledkii s materidlem Saxaplast vybran vzorek 9, jehoz rozméry se
nejvice blizi idedlnim hodnotdm definovanym zdkaznikem. Z obrazku je patrné, ze
v pribéhu vyroby 2.12.2011 jsou vylisky rozmérové stabilni o ¢emz svéd¢i dobry

korela¢ni koeficient mezi nejlepSim vyliskem 9 a vylisky 3 — 8.

y =1,0706x + 0,0901 Saxaplast testovani
R? = 0,852

2,00 . 8
s m 7
3
5 6
£
© 5
b X 4
=R DO
N ® 3
>
8 2167x +0,1932
'S 2 = 0,8057
£

méFeni vzorek 9 material Saxaplast 2.12.2011

Obr.33. Zavislost mezi nejlepsim vyliskem vzorek 9 z materidlu Saxaplast a vylisky 3 az

8, taktéZ z materialu Saxaplast nalisovanymi 2.12.2011.
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Pro srovnani s ptedchozi vyrobou bylo pouzito porovnani s vysledky méteni pii vyrobé
MASTER VZORKU. Pro posouzeni kvality vyroby byl vyroben a vyhodnocen (26.10 —
27.10.2011) Master vzorek. Master vzorek slouzi jak zakaznikovi, tak i APB pro uvolnéni
kvality vyroby (Obr. 30). Master vzorek je novym standardem vyroby APB doddvanych
vyliski do GA. Obrazek 34 zachycuje porovnani vysledkih méfeni Master vzorku
z materidlu Crastin (méfeno 27.10.2011) se vzorkem 9 z materidlu Saxaplast (méfeno
2.12.2011). Korelacni koeficient 0,87 zarucuje dobrou shodu vyliskii z materialu Saxaplast

z Master vzorkem.

Porovnani Master vzorku s nejlepSim vzorkem
zmaterialu Saxaplast

" |y =0,7546x - 0,1866
R?=0,8719

' *
50 -1,00 €,5 D0 0,50 1,00 1,50 2,00

k 9 material Saxaplast

= 2.12.2011

p
n
L5

méieni vzore

Master vzorek material Crastin méieni 27.10.2011

Obr. 34. Porovnani Master vzorku z materialu Crastin (méfeno 27.10.2011) se vzorkem 9

z materialu Saxaplast (méfeno 2.12.2011).

Po piedloZeni piedchézejicich vysledkl zdkaznikovi bylo dohodnuto, Ze bude provedena
vétsi zkouska z materidlem Saxaplast. Vysledky jsou uvedeny na obr. 35 — 36 a v tabulce
B2 v ptiloze B. Koeficient korelace vétsi nez 0,68 zaruCuje dobrou shodu mezi vylisky
vyrobenymi v jednom dni (obr. 35) a korelacni koeficient vétsi nez 0,6 zaruCuje shodu
mezi vylisky z materidlu Saxaplast a vylisky z materidlu Crastin resp. Master vzorkem
(obr. 36) Z tohoto pohledu lze konstatovat, Ze pro vyrobu vylisku je mozno pouZit oba

materialy bez vlivu na kvalitu vyroby.
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Obr. 35. Porovnani vysledki méfen v ramci jedné vyroby 26.9.2012.

Saxaplast vs. Master vzorek
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méfeni Master vzorek 27.10.2011

Obr. 36. Porovnani vysledku méfeni s Master vzorkem. Méfeni provedeno 15.10.2012.

Z procesniho hlediska — je pro zdkaznika dtlezité, ze je u plastu nerealné eliminovat 100 %
né zménu rozméru plastového komponentu po jeho zahtati a schladnuti, nicméné pro GA
Ostrava — toto je ten nejidealnéjsi stav, ktery muZe nastat. Proto by mél byt co
nejstabilnéjsi surovy material vztazeno k riznym teplotnim podminkam. Jinak fec¢eno, ¢im
vic bude material konstantni a nebude se ménit (tvarem i rozmérem), tim lépe procesné ve
vztahu ramecku k sendvici stropu. Za timto ucelem byla provedena deformacné — teplotni

analyza vylisku.
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5.2.1.2. Deformacné — teplotni analyza vylisku

Vylisky jak z materidlu Crastin, tak i z materidlu Saxaplast byly v GA (zadkaznik) zahtaty

ve form¢ na procesni teplotu a nasledné z formy vyjmuty a okamzité byla pfeméiena jejich

deformace. Tabulka 12, zachycuje vysledky tohoto pokusu.

Tabulka 12. Vysledky méteni vlivu teploty na deformaci vyliskt.

4834001 - KIA SL PANO WINDOW PLASTIC FRAME

26.10.2011 - Crastin za . Saxaplast za Saxaplast za
Master Crastin za tepla
Datum sample studena studena tepla
bod Nomin. | 1225] 1 2 xcrs 1 2 xcrt 1 2 xsas 1 2 xsat
1 0,32 | 0,32]-0,92[-0,60 -0,76(-1,73|-1,51 -1,62]-1,06|-0,73 -0,90|-1,58 |-1,42|-1,50
2 0,10 | 0,10]-1,03[-0,74 -0,89(-2,30|-1,96 -2,13]-1,09|-0,81 -0,95(-2,12|-1,90|-2,01
3 0,67 | 0,67] 0,42] 0,58 0,50(-1,71|-1,40 -1,56] 0,72] 0,60 0,66(-1,83|-1,68|-1,76
4 1,41 1,411 095] 1,26 11| 0,59]-0,19 0,20] 1,15] 1,09 1,12]-0,70|-0,50 |-0,60
5 0,30 | 0,30] 0,03] 0,08 0,06 0,00 0,02 0,0/] 0,02] 0,06 0,04| 0,09| 0,06| 0,08
6 0,11 | 0,11]-0,29] 0,08 -0,11(-0,12| 0,18 0,03]-0,30|-0,23 -0,27(-0,03 -0,06 | -0,05
7 -0,12 |-0,12]-0,62|-0,40 -0,51]-0,68|-0,49 -0,59]-0,48|-0,55 -0,52|-0,43|-0,52 |-0,48
8 0,09 | 0,09]-0,24|-0,16 -0,20(-0,29|-0,23 -0,26]-0,22|-0,18 -0,20(-0,15|-0,12 |-0,14
9 1,45 1,45] 1,07| 1,49 28| 0,64| 1,07 0,86] 1,22| 0,67 0,95| 0,63| 0,42| 0,53
10 1,06 1,06] 0,69| 0,90 0,80 0,05| 0,40 0,23] 0,71| 0,35 0,53(-0,12|-0,21|-0,17
11 0,03 | 0,03]-0,77]-0,30 -0,54|-1,67|-1,15 -1,41]-0,82]-0,64 -0,73|-1,56|-0,44|-1,00
12 0,37 | 0,37]-0,82[-0,40 -0,61|-1,61|-1,25 -1,43]-1,40|-0,66 -1,03(-0,51-0,41|-0,46
13 -0,63 |-0,63]-0,56|-0,61 -0,59| 0,32]-0,33 -0,0/]-0,58|-0,64 -0,61|-0,35]-0,38-0,37
14 0,20 | 0,20] 0,18] 0,03 0,17 0,32] 0,21 0,27] 0,20] 0,16 0,18(-0,34| 0,36 0,0/
15 1,38 1,381 0,84| 1,20 1,02(-0,61|-0,26 -0,44] 0,52] 0,86 0,69(-0,71|-0,61 |-0,66
16 0,07 | 0,07]-0,02] 0,04 0,01|-1,66|-1,20 -1,43]-0,55]-0,03 -0,29|-1,91|-1,66|-1,79
17 -042 |-042]-1,27|-1,11 -1,19|-1,31 |-1,51 -1,41]-1,00|-1,16 -1,08|-1,27|-1,33|-1,30
18 -0,01 |-0,01]-0,80|-0,75 -0,78]-0,481-0,93 -0,71]-0,74|-0,67 -0,71]-0,56|-0,64 |-0,60
19 -0,25 |-0,25]-0,65|-0,53 -0,59|-0,47|-0,42 -0,45]-0,66|-0,49 -0,58|-0,48|-0,42 |-0,45
20 -0,57 |-0,57]-1,18|-0,75 -0,97|-1,27|-1,06 -1,17]-1,02|-1,06 -1,04|-1,11|-1,20|-1,16
21 0,66 | 0,66] 0,34]-0,32 0,01(-0,27|-0,16 -0,22]1-0,43| 0,42 -0,01(-0,59|-0,25|-0,42
22 1,45 1,451 1,50| 1,17 1,34 0,97| 1,02 [,00] 0,75] 1,50 [,13| 0,75| 1,01 | 0,88
23 0,28 | 0,28] 0,31] 0,30 0,37 0,35| 0,36 0,36] 0,35| 0,31 0,33 0,36| 0,33| 0,35
24 -0,05 |-0,05]-0,17]-0,16 -0,17]-0,50] 0,00 -0,25]-0,15|-0,18 -0,17]-0,10-0,09 |-0,10
X 0,33 -0,131 0,01 |-0,06(-0,56 |-0,45|-0,50]-0,20 | -0,08 | -0,14|-0,61 | -0,49 | -0,55
s 0,62 0,77 10,73 | 0,74 | 0,91 | 0,81 | 0,84 ] 0,75 | 0,70 | 0,71 || 0,78 | 0,73 | 0,74

Vylisky z Crastinu za studena maji stejny tvar, korela¢ni koeficient 0,88 (obr.37). Vysliky

z Crastinu za tepla maji stejny tvar, korelacni koeficient 0,86 (obr.38). Vylisek z Crastinu

za tepla nema stejny tvar jako vylisek z Crastinu za studena korelac¢ni koeficient cca 0,45

(obr. 39 - 40). Vylisky ze Saxaplastu za studena maji stejny tvar, korela¢ni koeficient 0,79

(obr. 41). Vylisky ze Saxaplastu za tepla maji stejny tvar a korelac¢ni koeficient 0,88

59




(obr. 42). Vylisky ze Saxaplastu za tepla nemaji stejny tvar jako vylisky ze Saxaplastu za
studena, korelacni koeficient je cca 0,25 (obr. 43 — 44). Vylisky ze Saxaplastu se oproti
vyliskim z Crastinu za tepla vice deformuji (porovnani korelac¢nich koeficientti obr. 39 —
40 vs. obr. 43 — 44) otazkou je, kterym smérem, resp. do jakého tvaru. Pro posouzeni byla
sestavena deformacni pole, ta vychazi ztabulky 12 a berou v uvahu, zda odchylka
v méfeném bod¢ byla kladna, nulova ¢i zdporné, nehodnoti vSak kvantitativné, nybrz jde o
kvalitativni posouzeni. Tabulka 13, zobrazuje deformacni pole — lze fici, kterym smérem

se deformuji jednotlivé vylisky pted zahtatim a po zahtati.
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Obr.37. Korelace mezi dvéma vylisky za studena z materialu CRASTIN.
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Obr.38. Korelace mezi dvéma vylisky za tepla z materialu CRASTIN.
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Crastin vylisek ¢.1
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Obr.39. Korelace mezi vyliskem 1, za studena a za tepla a z materidlu CRASTIN.
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Obr.40. Korelace mezi vyliskem 2, za studena a za tepla a z materialu CRASTIN.
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Saxaplast za studena
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Obr.41. Korelace mezi dvéma vylisky za studena z materialu SAXAPLAST.
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Obr. 42. Korelace mezi dvéma vylisky za tepla z materidlu SAXAPLAST.
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Obr. 43. Korelace mezi vyliskem 1, za studena a za tepla a z materialu SAXAPLAST.
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Obr. 44. Korelace mezi vyliskem 2, za studena a za tepla a z materidlu SAXAPLAST.
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Tabulka 13. Vyhodnoceni deformacnich poli.

Crastin za studena

17 2 I s
18 1 minus
19 24 7 - P
20 T s

Crastin za tepla

17 16 15 - 3 2 s
18 1 minus
19 24 7 12 P e
20 21 s

Saxaplast za studena

17 16 15 F 2 N s

18 6 1 minus
19 24 7 12 P e
20 21 s

Saxaplast za tepla

17 R I 3 2 I s
13 6

18 1 minus

19 24 7 12 P e
20 8 9 10 1

Ideal za studena, ale i za tepla - nejvice kopiruje formu headlineru

I ;s

minus

R nula
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Deformacni pole vyliski z Crastinu i ze Saxaplastu se za tepla i za studena méni. Crastin
za studena, ale i1 za tepla vykazuje vice pifechodi mezi kladnymi, nulovymi a zépornymi
odchylkami vici 1éfe a tedy formé, tyto zmény pak zplisobuji zkrouceni a deformace.
Situace s pfechody mezi hodnotami je patrna i u Saxaplastu, avSak ptrechodl je méné a
Saxaplast za tepla se dokonce blizi idedlnimu tvaru, piestoze né s nulovou odchylkou.
Idedlni tvar je zachycen s nulovou odchylkou od léry, je — li vSak odchylka ve vétSing
méficich bodil stejného znaménka, jako je tomu u Saxaplast za tepla, pak lze konstatovat,

ze vylisek stejnym zptsobem kopiruje tvar formy ve vSech mistech.

5.2.1.3. Rozmérova stabilita vylisku

Zakaznika nejvice zajimaji vysledky méfeni v bodech 1 az 24, proto je kazda dodavka
uvolnéna jejich pfeméfenim. Rozmér je v potadku, je — li odchylka v bod¢ +/- 1,5 mm.
Z tohoto pohledu bylo provedeno hodnoceni stability rozmérii v méticich bodech jak pro
material Crastin — Master vzorek, tak i Saxaplast. Z vysledkli métfeni byla na zaklade
kritéria (c,, = 1,33 pak OK, ¢, < 1,33, pak NOK) sestavena tabulka 14, z niZ vyplyva,
ze vylisky ze Saxaplastu jsou rozmérové stabilnéjsi. Z posouzeni rozmérové stability 1ze
odvodit body, které¢ je nutno dale sledovat a body, u kterych by mohlo dojit k zruseni
meéfeni. Body, které je nutno déle sledovat a dle kterych bude probihat uvoliiovani vyroby
pochazi z kombinace NOK — NOK, OK — NOK, NOK — OK a tedy jejich dalSim
sledovanim bude zaruceno dalSi zlepSovani, ale hlavné rozmeérova stabilita (rozmér je
v poradku, je — 1i odchylka v bod¢ +/- 1,5 mm). U OK bodu bylo prokazano, Ze rozmér je
nezavisly na pouzitem materidlu (Saxaplast vs. Crastin) a ¢, = 1,33 zaruCuje

opakovatelnost vyroby.
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Tabulka. 14. Posouzeni rozmérové stability vyliska.

Vysledek — navrh NOK budou
Saxaplast Crastin - Master Sample dale méfeny

14. OK OK OK
GnoNoK L INOK Nk

16. OK OK OK
17. OK OK OK
18. OK OK OK
19. OK OK OK
20. OK OK OK
22.

23. OK OK OK
24. OK OK OK

5.2.1.4. Zavér

Predlozena analyza ukazuje, ze vyrobu vyliski Windows KIA Plastic Frame, 1ze realizovat
z matridlu Saxaplast. Vysledek vyroby vyliskii z materialu Saxaplast je shodny s vysledky
vyroby vyliskil s materialu Crastin, navic vylisek z materidlu Saxaplast 1épe za studena a
za tepla kopiruje tvar léry a tedy i headlineru. Z procesniho hlediska zakaznika jsou
vylisky ze Saxaplastu vhodnéjsi neZ vylisky z Crastinu. Na zaklad¢ posouzeni rozmérové
stability vylisku, lze konstatovat, ze vylisky z materidlu Saxaplast jsou rozméroveé
stabilngj$i. Porovnanim vysledku rozmérové stability u vylisku ze Saxaplastu a vylisku

Master vzorku, Ize navrhnout zruseni méteni v bodech shrnutych v tabulce 15.



Tabulka 15. Navrh na zruSeni v méfeni v méficich bodech.

Saxaplast Crastin - Master Sample | Vysledek - NEBUDOU dale méfen

ZruSenim méfeni v méficich bodech (Tab. 15) lze generovat usporu v ndkladech na
provadéni kontroly vylisku. Jestlize méfeni 24 bodi na vylisku trvd 10 minut, a pfi
kazdotydenni vyrobé je vyrobeno 40 balicich jednotek a z kazdé balici jednotky je zméten
1 vylisek, pak spotieba ¢asu na méteni béhem mésice ¢ini 4 x 400 min, tedy 26,67 h.
Paklize bude nutno méfit jen polovinu bodi, 1ze v tomto pfipadé umérné snizit i ¢as na
méfeni, tedy na 13, 4h. Mnohem vétsi Gspora z pouZiti materialu Saxaplast misto materidlu
Crastin souvisi s cenou materiadlu. Dodavatel materidlu Saxaplast si za 1kg materidlu uctuje
3,05 €, dodavatel materialu Crastin si za 1kg materialu uétuje 3,258 €. Uspora pii pouziti
materialu Saxaplast je na 1kg materialu 0,208 €. Véha vylisku je 1,6 kg. Uspora financi na
jednom vylisku za pouziti materidlu Saxaplast — X tedy je,

X =0,208+1,6=0,3328¢€.

Pti uvaze rocniho lisovani (z kapitoly 7.1.1.4.) 60000 kust vylisku je garantovana rocni
uspora — Y ve vysi,

Y =60000 * 0,3328 = 19968 €.

Uvéazime — li, Ze projekt bude koncit v roce 2015 je stale jeSt¢ mozno generovat #usporu
béhem zbyvajici doby realizace projektu Z (tj. 2,5 let),

Z =12,5%19968 = 49920 €.
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5.2.2. Six Sigma projekt: Outer Bezel a Inner Bezel

V pribéhu roku 2012 opakované reklamoval zdkaznik dodané kusy OQuter Bezel na
posekané dily a znecisténych kust. Nacez nasledovala standardni reakce dodavatele
automobilového primyslu — 8D report: Okamzité opatfeni — tfizeni u dodavatele,
odbératele i koncového zékaznika. Kratkodobé opatieni — zavedeni zdi jakosti. Analyza
pficin vzniku neshody, vSe feseno v ramci QRQC porad s vyrobou. Ke znecisténi dilt
dojde pfi netplném vycisténi nasypky lisu a béhem procesu lisovani pfi usazovani
materidlu v lisu, tento proces nejde Uplné odstranit. Ohledn¢ kotfenové pticiny problému
s posekanymi kusy se bohuzel kofenovou pfi¢inu problému nepodatilo odhalit. Z toho
divodu musela stale probihat zed jakosti, jak u dodavatele, tak i odbératele, coz sebou
neslo zna¢né naklady, jejichz vysi lze vysledovat v kap. 3.4. Z toho diivodu byl na problém
vypsan Six Sigma projekt. Zadani projektu je obsahem tabulky C1 ptilohy C.

U vylisku Inner Bezel zékaznik reklamoval rozméry vylisku. Standardnim postupem bylo
zjisténo, ze pticina vady byl vadny PPAP dilu z konce roku 2011, na zéklad¢, kterého mél
zakaznik upraven svij sériovy proces. V uvahu ptipadalo bud’ vyrobit novy lisovaci néstroj
v cené piiblizné 28 tis. € (cca 700 tis. K¢), vCetné uhrazeni nakladi na novy PPAP u
zakaznika cca 3 tis € (75 tis. K&), i tak uhrazeni nakladi na reklamaci brousSeni stropu a
tiizeni, celkem tedy 1321 tis. K& nebo modifikaci stiihaciho nastroje u zakaznika v cené
400 tis. K¢ a uhrazeni nakladii na reklamaci brouseni stropu a tfizeni, celkem tedy 946 tis.
K¢. Po upraveni stfihaciho nastroje u zdkaznika je dodavany vylisek v poradku. Prestoze
oboustranné dokazovani a prokazovadni viny ¢i neviny zabralo skoro cely rok 2012,
nespliiovala reklamace vylisku Inner Bezel kritéria (kap.3.1), k vypsani Six Sigma

projektu.
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5.2.2.1. Definuj

Nespokojenost zakaznika s doddvanymi vylisky Outer Bezel. Opakovany vyskyt (biezen a

kvéten) posekanych dilt. Zakaznik musi neustale opravovat svlij proces vyroby s pouzitim

dodavaného vylisku. Zakaznik uplatnil reklamaci v hodnoté 266 tis.K¢. Nalezeni, omezeni

a odstranéni pficiny vzniku vady. SIPOC mapa procesu vyroby vylisku viz. tabulka 16,

ukazala na potencialni mista vzniku vad.

Tabulka 16. SIPOC. a) vstupy a vystupy procesu, b) vyroba vylisku, ¢) schéma vyroby

vylisku s potencionalnimi vlivy.

a) Vystupy a vstupy procesu.

Input (Vstupy) - Vyroba vylisku — Output (Vystupy)
Zakazky Zmetky
Material OK - dily
Vyrobni navodka Vyrobni Cas
Nastaveni procesnich parametrt Vyrobni naklady
Obsluhy Néklady na zkousky
Kapacita zatizeni Vlastnosti (kritické znaky - spojené s vyrobou)
Technologie
Nastroje
b) Vyroba vylisku.
Vyroba vylisku
Process Output Customer
Suplier (Dodavatel) | Input (Vstupy) | (Proces) (Vystup) (Zakaznik)
Lisovaci
zavod Nastroje nastroj Lisovani Vylisek Tvar
Dodavatel materialu | Material Meéfeni Rozméry
Stabilita
procesu
Dodavatelé obalu Obaly Baleni zakaznika
Expedice Expedovani
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¢) Schéma vyroby vylisku s potenciondlnimi viivy na produkt.

Zakazky S
Material M Kontrola kvality P Obsluha P
Vyrobni ndvodka S Krabice s vylisky S Balici material S
Nastaveni
procesnich
parametri P Vylisek Vylisek
Obsluhy P Rozméry P Rozméry
OK/NOK
Nastroje P Tvar P Tvar vylisky P
Start —» Lisovani — Méreni —> Baleni — Expidice
Stabilita
Zabalené vylisky  procesuu
Vylisek Vylisky OK, NOK P P zakaznika P
Rozméry Rozméry Rozméry
Tvar
Krabice s vylisky Tvar Tvar

Poznamka: S -Standard operating procedure Navodka, P - Process variable faktor vlivu, M - material, N -

Nois - faktor Sumu

Na zéklad¢ vystupti z mapy procesu tabulky 1, je mozné nalézt oblasti, které jsou

pravdépodobné zapojeny do vzniku vady na produktu:

Jako KPIV — dilezité vstupni proménné jsou tymem vyhodnoceny:
- Material, Nastaveni procesnich parametrti, Obsluha, Nastroje, Kontrola kvality, OK/

NOK vylisky, expedice.

Jako KPOYV - diilezité vystupni proménné jsou tymem vyhodnoceny:

- Tvar, Vylisky OK, NOK, Zabalené¢ vylisky, Stabilita procesu u zakaznika.

Obsluha nastavi na zacatku vyroby parametry, za kterych lisovani probiha, tyto parametry
jsou prekontrolovany s nabéhem kazdé smény, avsak online pribeéh parametrt lisovani a
jejich kolisani neni nikde zaznamenavéan. Uvolnéni vyroby vylisku, kontrolou vahy a
rozmért vylisku zajiStuje kontrola kvality a za timto G€elem vyuziva vahy a posuvného
meftitka. Méteno je vzdy pét vyliski. V prubehu procesu vyroby vylisku, lisat kontroluje
vzhled vylisku (neprobiha li vicestrojova obsluha). Nasledné je vylisek zabalen a pak

vloZzen do krabice. Vylisky jsou pak nésledné transportovany k zakaznikovi, ten vnima
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jejich nekvalitu zvySenou variabilitou a zmetkovitosti svého procesu vyroby. Co
zapficinilo vznik problému a v které fazi vyrobniho procesu?

Diléi zjisténi z faze Definuj: K opétovnému vyskytu reklamace mohlo dojit selhanim
lisatky nebo naplanovanim vicestrojového provozu a opétovné selhdnim lisatky pii baleni

vyliskii. Lisatka proto byla poucena o vzniku problému.

5.2.2.2. M&F a Analyzuj

V projektovém tymu za pomoci vyroby probihaly paralelné nékolikeré ulohy. Behem

analyzy projektové dokumentace byl zjistén rozdil mezi planovanym — otestovanym

balenim vylisku (kdy kazdy vylisek mé& svou ptihradku, obr. 45) a uZivanym balenim
(obr. 46).

Obr. 45. Planované baleni vyliskii. Kazdy vylisek ma ptihradku.
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Obr. 46. Uzivané baleni vylisku. Kazdy vylisek je zabalen v miralonu.

Z toho duvodu byly provedeny transportni audity mezi dodavatelem a zakaznikem. Ty
vsak nepotvrdili domnénku, ze k poskozeni hran vylisku — posekani, dochazi pfi transportu
vylisku. Ke zméné baleni doslo na zékaznikliv popud. Piestoze se provadi vstupni kontrola
materialu jen co do mnozstvi a porovnanim pfedepsanych parametrl s parametry dodané
Sarze na dodaném listu kvality byl tento vliv materidlu na seklé hrany vylisku projektovym
tymem zamitnut, protoze material byl od pocatku lisovani dodavan stejnym dodavatelem.
Jednoduchou kontrolou lisovaciho ndstroje nebyly zjiStény Zadné nedostatky v délici
roviné€ lisovaciho nastroje, které by zptisobovali seklé hrany vyliskii. Kontrolou zdznami o
uvolnéni vyroby a vzorkd z uvolnéni vyroby byl rovnéz eliminovan vliv §patného uvolnéni
kontrolou kvality pti rozjezdu vyroby vylisku, avsak pti kontrole kontrolniho planu pro
sériovou vyrobu bylo zjisténo, ze kontrola kvality neprovadéla v pravidelnych intervalech
kontrolu vzhledu vylisku obr. 47, ta by ptfipadné vzhledové vady vylisku méla odhalit.
Kontrola byla poucena o své chybé. Toto vSak rovnéz nebyla kofenova pfic¢ina vzniku

sekancti na hran¢ vylisku.
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Tridy
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P L A novych kusl k posouzeni RK ZP, viz. PON 01-23
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Obr.47. Vysttizek z kontrolniho planu pro sériovou vyrobu pro vylisek Outer Bezel.

Disledné kontrola nastaveni procesnich parametrii v zaznamech obsluhy neobjevila zadné

poruseni predepsanych hodnot pii rozjezdech vyroby. Z toho divodu byl zahajen test, pfi

kterém bylo prokazano, ze:

A) Pfi zvySeni rychlosti vyhazovani vylisku z lisovaciho nastroje dochazi k

»vystieleni vyliskl, které nasledn€ nardzeji do protilehlé strany lisovaciho

nastroje, ¢cimz vznikaji na povrchu vylisku vrypy a na hranach vylisku sekance.

B) Protoze ma vylisek pravé na hranach tzv. ostfiny (tvar vylisku piechazi do ostré

hrany) dochézi pii padu vylisku na rovnou podloZku k jejich narazu jednak o

mekkou podlozku, ale hlavné o ,,tukéni® vylisku o sebe. Pravé tukanim vylisku o

sebe Ize generovat seklé hrany vylisku.

C) Lze 11 generovat seklé hrany tukanim vylisku o sebe, pak 1 prace s vylisky (napf.

1 zed’ jakosti) mize mit vliv na vyskyt seklych hran.

Pti préaci s vylisky (na zdi jakosti) bylo zji§téno, Ze seklé hrany vzniklé zptisobem B a C,

1ze opravit zarovnanim hrany ostrym predmétem.
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5.2.2.3. Zlepi

Jakmile byla zndmy pfic¢iny vzniku vady seklé hrany byly pouceni operitofi o nutnosti
rozjezdu a nastavovani vyroby dle procesnich parametrt a tyto nesméji upravovat. Tim, lze
omezit, avSak nikoliv Upln¢ vymitit vznik vady dle zpisobu A. Pro omezeni a snad i
eliminaci vzniku vady dle zpisobu B, byl pod lis umistén misto rovné dopadové plochy
skluz, na ktery jeden vylisek dopadéd diive druhy o chvili pozdéji. Ideédlni by byl skluz
kuzelovy, ktery by tplné zabranil tukani vylisku. Toto vSak neni technologicky mozné,

protoze by nebylo jak bezpecné odebirat vylisky z opacné strany lisu.

5.2.2.4. Navratnost a Kontroluj

Bohuzel i pres umisténi skluzu dojde k tukani vylisku o sebe a vada neni eliminovana, jak

je dokumentovano tabulkou C2 v ptiloze C a obrazky 48 — 49.

Outer Plastic Bezel Without Microphone
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Obr. 48. Porovnani internich neshod (necistoty a sekance) u vylisku Outer Bezel without

Microphone v roce 2012 a 2013.
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Outer Plastic Bezel With Microphone
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Obr. 49. Porovnani internich neshod (necistoty a sekance) u vylisku Outer Bezel with

Microphone v roce 2012 a 2013.

Moznym zdivodnénim pro¢ nedoslo ke snizeni internich neshod na uvedenou vadu
sekance na hrané vylisku bylo zavedeni zdi jakosti (100% kontroly) zvySeni objemu
vyroby, resp. zvySeni odvolavek zdkaznika — toto vSak nebylo dale analyzovéano, nebot
vedenim spolecnosti bylo rozhodnuto neplytvat nadale zdroji na odstranéni pficiny této
interni vady vyliski. Divodem pro toto rozhodnuti byl fakt, pfi¢ina vzniku vady A byla
znama, Ze byl nalezen zplsob jak opravit vylisky, které vykazuji vadu B a C. Investice do
odstranéni vady B by znamenalo investovat do:

1. Kuzelovitého skluzu, avSak odebirani vylisku by vyzadovalo poruSovat pravidla
bezpecnosti prace a prodluzovalo vyrobni cyklus, kdyby obsluha musela zastavovat a
ruéné odebirat vylisky z ¢inné ¢asti lisu.

2. Jednou z dalSich myslenek, bylo pouziti chapadla — manipulétoru, pro vyjimani vylisku.
Omezujicim faktorem byl maly typ lisu, ktery je standardné pro tento vylisek pouzivan,
tento typ neni opatien ramenem pro piipoutani manipulatoru. Déale by se musel napf.
interné manipulator vyrobit. Pfi pouziti manipuldtoru je taktéz tieba pouzit
dopravnikového pasu — ten by bud’ musel byt vyroben, nebo pouzit od vétsiho lisu.
Odejiméanim vyliski manipuldtorem by se rozhodné vyiesila interni zmetkovitost dilu,
alespon co deformaci a Skrabancii — tedy sekanct na hranach vylisku. Rozhodné by
vSak doSlo k prodlouzeni cyklu a tedy navySeni ceny vylisku. Dal$i moznosti bylo

pfesunout lisovani tohoto vylisku na vétsi lis opatieny ramenem a pouze vyroba
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manipulatoru. I pfesto by doSlo k navySeni ceny vylisku. Tabulka 17, sumarizuje

nezbytné naklady, které by bylo tieba vynalozit na vySe popsané zmény.

Tabulka 17. Sumai nezbytnych nakladli na pouziti manipulatoru pro vyjimani vylisku

manipulatorem ze stavajiciho lisu nebo z vétsiho lisu.

Teoretické naklady (Kc)
Stavajici lis
Manipulator 30000
Rameno 100000
Dopravnik 20000
Cana vylisku po prodlouzeni cykluo 2's 8
Novy PPAP 12000
SUMA: 162008
Vétsi lis
Manipulator 30000
Cena vylisku po prodlouzeni cyklu o 2s 9
Novy PPAP 12000
SUMA: 42009

Na vylisky je doposud uvalena zed’ jakosti, ktera meésicné spotiebuje naklady (3
¢lovékodny) na 2 pracovnice tedy cca 7 tis. K¢ (rocné 84 tis. K¢). Jako s mimoradnym
nakladem pro ptipad reklamace u zdkaznika (kdy by selhala zed’ jakosti) je kalkulovano
s 10 tis K¢ za tfizeni. Navratnost investice do Stavajiciho lisu by byla i po zapocteni
vSech aktualnich internich neshod za rok 2013 danych vyliskt (tabulky C3 a C4 v
piiloze C) 1,5 az 2 roky. Lisovani tohoto vylisku bude pravdépodobné ukonceno
pocatkem roku 2014. Navratnost investice do Veétsiho lisu by byla po odeCteni vSech
internich neshod za rok 2013 vyliskli do %2 roku, bohuZel kapacity na vétSim lise jsou

plné vytiZzeny. Vyhodnoceni projektu 1ze nalézt v tabulce C5 pftiloze C.
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5.2.3. Six Sigma projekt: Centralizace na zavodé Tachov

Reseni problému, ktery je dale popsan nemusi vem zastancim Six Sigma metodiky
piipadat jako ptipad pro Six Sigma, avSak pfiiny a divody zmény v chovani zdkaznika
nebyly znadmy a nebylo zndmo ani feSeni vzniklé situace. VSe vykrystalizovalo pfti
diskusich vedeni se zdkaznikem a pifi pozdéjSich diskusich manazera zavodu se
zékaznikem. Proto jsou faze Define — Measure a Analyse ,,jen* popisem. Zcela jisté se zde

otvira prostor pro definici a zplisob méfeni pocitl zakaznika.

5.2.3.1. Definuj — MéF — Analyzuj

Koncem roku 2012 vyslovil zdkaznik obavu nad stabilitou spolec¢nosti, stavem zavodu
Tachov. Zakaznikovi byl dén slib, ze stav zadvodu Tachov se do 4 mésicii zlepsi. Pro¢ vSak
zakaznik pfisel pfed koncem roku s tim, ze neni spokojen? Co se d¢lo v zdvodé Tachov?
Pii diskusich se zdkaznikem bylo zjiSténo, ze ptredchozi majitel pfislibil zdkaznikovi
modernizaci zavodu, ke které nikdy nedoslo. Tim, ze koncem roku 2012 doslo ke zméné
majitele spoleCnosti, pokladal zédkaznik slib za nesplnény a z toho diivodu apeloval na
nového majitele. Navic zdkaznik nabyl dojmu, Ze vedeni, sidlici v Bruntale nemize chapat
problémy se kterymi, se zakaznik potyka v Tachovském zavod¢. Nedoslo by li ke zlepseni,
hrozila ztrata zdkaznika a teoreticky 1 postupné uzavirdni zdvodu. Zadani projektu lze

nalézt v tabulce D1 v pfiloze D.
5.2.3.2. Zlepsi
Brainstormingem projektového tymu a poté diskusi s vedenim spolec¢nosti byl sestaven

jednoduchy dynamicky model projektu schopny neustdlého zlepSovani, znazornény na

obr.50.
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Obr.50. Dynamicky model projektu neustalého zlepsovani.

Analyzou toku materidlu s pfihlédnutim k omezenim projektu (viz. zadani projektu
v tabulce D1 v piiloze D):
- Financovani zmény musi byt provedeno maximalné odprodejem stavajicich
nepotiebnych zatizeni.
- Zadné bourani stavajicich budov ani stavba nové haly.
- Pfi zméné€ stavu podniku nesmi byt ohrozeny dodavky zdkaznikovi co do mnozstvi,

a co do kvality,

doslo k vytvotfeni budouciho layout stroji a zafizeni, ktery je uveden na obr. 51.
Z divodu odprodeje nékterych zafizeni bylo nutno vyftesit, jakym zpisobem Ize na
nekterych menSich lisech (lisy s nizsi tonazi napt. 800t) vyrabét vylisky z lisovacich
nastroji uréenych pro vétsi lisy (lisy s vyssi tondzi 1000t), aniZ by doslo k ovlivnéni
zivotnosti lisu nebo lisovaciho nastroje. Tento problém vyftesili zaméstnanci velice

jednoduchym, avsak efektivnim zlepSovacim navrhem.
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SATNA +WC
Feny

Obr. 51. Novy layout strojii a zafizeni v prostorach zavodu Tachov.

Zaroven byl projekt Centralizace na zavod¢ Tachov pferozdélen na dil¢i jednotky —
samostatné projekty a vedenim spole¢né s projektovym vedoucim bylo rozhodnuto, které
podprojekty musi byt v ase stanovaném pro projekt Centralizace na zédvod¢ Tachov
realizovany. Pro nejnaro¢néjsi podprojekt zahrnujici optimalizaci layoutti a optimalizaci
vyrobnich prostor byl vytvoren dil¢i projektovy plan (obr. 52 — Old) (v€etné jmenovanych
zodpovédnych osob, a realiza¢nich termintl), ktery byl déale podrobné rozpracovan do
podoby, tzv. 5 + 2 formatu (obr.52 - Adapted), umoziujicim piehlednéjsi clenéni
jednotlivych projektovych etap nutnych k dosazeni dil¢ich cili podprojektu a tim

k dosazeni podprojektového a projektového cile.
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Obr. 52. Dil¢i projektovy plan — Old a jeho podrobné rozpracovani do 5 + 2 formatu -
Adapted.

Samotnou realizaci projektu a zmén v uspofddani zavodu, 1ze chéapat jako motivaéni faktor
jak pro zdkaznika, tak pro zaméstnance, avSak jedna z nejvétSich motivaci z pohledu
vnimani zakaznika, ale i zaméstnancl, prob&hla v novém uspotadani fizeni zavodu
Tachov. Zavod Tachov podléhal vedeni z Bruntalu, kdy Vyrobni feditel rozhodoval o déni
v zavod¢ Plasty (Bruntdl) i o déni v zdvod¢ Tachov. V tachovském zdvodé pomahal
s vedenim manazer zavodu s omezenymi rozhodovacimi pravomocemi, z toho divodu
doslo ke zméné organizacni struktury a zédvod Tachov se stal samostatnou vyrobni
jednotkou podléhajici napfimo generdlnimu fediteli, schéma na obr. 53. Stard struktura
CEO — Production Manager — Plant Leader byla nahrazena pfimou odpovédnosti a pfimym
rozhodovanim CEO — Plant Manager. O zavod¢, jeho zaméstnancich, ale 1 o problémech

zakaznika bylo najednou rozhodovéno pitimo v Tachove.
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CEO - Production Manager - Plant CEO - Plant Manager
Leader

MANAZER ZAV.TACHOV

3800

Obr.53. Zmeéna v usporadani fizeni zdvodu Tachov. Stard struktura CEO — Production
Manager — Plant Leader byla nahrazena pfimou odpovédnosti a pfimym rozhodovanim

CEO — Plant Manager.

Ruku v ruce s dokonc¢ovanim jednotlivych fazi popsanych 5 + 2 byly pro kazdé pracoviste
vypracovany karty 5S, dle kterych byla pracovisté¢ pripravena, napi. karta 5S pro
pracovisté lisovny a pracovisté kompletace na obr. 54.

| A PaETH KARTA 55 A, puETe KARTA 55
Terosium Lisovna | =T erborion ce kufrd Lat 1

Udrzuj poradek

WD pro neshodnd vitaey
(min. 1 b, mas. 3 baay)

Obr. 54. Karta 5S pro pracoviste lisovny a pracovisté kompletace.
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Na pracovisté byly umistény tabule vizualizujici nejen uspotfadani pracoviste, jako je tomu

u karet 58S, ale i vykonnost pracovist. Napftiklad tabule vykonnosti kompletace (obr. 55).

Obr. 55. Vizualizace vykonnosti na pracovisti kompletace.

5.2.3.3. Kontroluj

Six Sigma projekt Centralizace na zadvod¢ Tachov byl ukoncen pied navstévou zdkaznika,
dle projektového zadéani, viz. tabulka D1 v pfiloze D. Ukonceni jednotlivych etap
optimalizace vyrobnich prostor je dokumentovano formulafem 5 + 2 v tabulce D1 v ptiloze
D a vysledkem projektu v tabulce D3 v piiloze D. Zavérem, Ize shrnout, ze zakaznik byl
zachovan, snad i spokojen se zménou, ktera se v zavodé Tachov udala. Obrazky 56 — 59,
dokumentuji stav pfed a stav po ukon€eni projektu Centralizace na zavod¢ Tachov.
Nejvyraznéji, lze zaznamenat zménu, ktera se realizaci projektu Centralizace na zavodé
Tachov udala z ptaciho pohledu. Obrazek 59, zachycuje zavod Tachov a pouzivané budovy
pfed zapocetim a po ukonceni projektu Centralizace na zadvod€ Tachov. Na snimku
(obr.59) s oznacenim Old jsou vyznaceny budovy, které zavod Tachov pouzival pted
zapoCetim Six Sigma projektu. Na snimku s ozna¢enim New (obr.59), je zaznacena
budova, kde spolecnost realizuje svou ¢innost po ukonceni Six Sigma projektu. Jiz z obr.
59, je patrné jakou usporu bylo mozno realizovat, at’ jiz usporou v ndkladech na
provozovani budov, ¢i prondjmem nebo odprodejem budov. Celkova tspora plynouci
z realizace projektu byla 0,2 mil K¢&/mésicné. Jak vSak bylo naznafeno v dynamickém

modelu obr. 50, tento projekt je nekoncici a brzy budou realizovany nové napady na
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usporddani prostoru zavodu Tachov, avSak za jinych omezeni nez je tomu v zadani

projektu, viz. tabulka D1 v pfiloze D.

Obr. 56. Old — star¢ a New —usporadani pracovisté lisovny.
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Obr.58. Old — stary prostor lisovny, New — novy prostor, ktery byl pouzivan jako do¢asny
sklad, nyni je prostor pronajiman.
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4 ‘.'E};;& e - "-H:" ar -1
Obr.59. Zavod Tachov Old — pted a New — po realizovaném projektu Centralizace na
zavodé Tachov.
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5.2.4. Six Sigma projekt: ZlepSeni vysledku externich auditi

V podstaté jde o teoreticky projekt, pro jehoz realizaci bude tieba delSiho ¢asového ramce.
Ptinosem pro spole€nost a pro zakaznika je zejména ziskana diivéra v partnera schopného

dodévat kvalitni produkci a tim omezovat naklady zakaznika.

5.2.4.1. Definuj

Rozptyl ve vysledcich procesnich auditi zakaznikem. Vysledek D a B u automotive
zékaznik. Primérné tedy vychdzi C - dodavatel nevhodny pro dodévani do
automobilového primyslu. Otazkou je, proc je takovy rozptyl ve vysledku auditu, kdy pro
jednoho dodavatele nevyhovujeme a u dalSitho dodavatele dosahujeme minimalné
pramérného vysledku. Projekt bere v ivahu profesionalitu externich auditord, tudiz vliv na
rozptyl vysledkii ma pouze auditovand spolecnost, paklize osoby piitomné auditu jsou
stejné. Kritické parametry ovliviiujici vysledek auditu a vniméani zdkaznika musi byt
nalezeny! Cilem tohoto projektu je dosahovat stabilnich vysledkil z externich auditt, jak je
uvedeno v zadani projetu v tabulce El v piiloze E. V projektovém tymu byly definovany

mozné kroky ke zlepseni externich auditt obr.60.

Zlepseni vysledka
externich auditd

priprava na audit min 14 $koleni k auditam analyza vysledkd analyza vysledk(

tvralé zlepSovani dni pred auditem externich audit internich auditt

realizace napravnch
opatfeni
dodavatelskychexternich)
auditd

Vv podstaté vSe by mélo
= denné vypadat jako pfi interni Skoleni
auditu

reealizace napravnych
opatreni z internich
auditd

denni audity vyroby
realizace reauditu, dodrZeni terminu

(pfipravenosti,

externi $koleni po . n o -
dodrzovani technologii, stojime - lio to? napravnych opatreni

Cistoty)

Obr.60. Kroky ke externich auditi definované projektovym tymem.
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5.2.4.2. Mér

Rozborem jednotlivych krokti, a méfenim jejich aktudlni vykonnosti ¢i vysledku, Ize
provést analyzu a definovat parametry, které maji vliv na vysledek externich auditii. Kazdy
audit, at’ interni nebo externi, sestava z vlastniho auditu a nasledné definovani otazek ¢i
oblasti, které maji byt zlepSeny a po néjakém cCase kontrolou, zda zlepSeni byla
realizovana, ¢i nikoliv. Sumar zjisténi z externiho auditu ohodnoceného znamkou D je
uveden v tabulce E2 v pfiloze E, obdobny sumét zjisténi z externiho auditu hodnoceného
znamkou B je uveden v tabulce E3 v pfiloze E, suméf oblasti pro zlepSeni za interni audity
uvadi tabulka E4. Veskerd zlepSeni (tabulky E2 — E4) mimo zlepSeni vyzadujicich
investici, byla pribézné realizovana, v uvedenych terminech splnéna, n¢kterd jsou jesté v
realizaci. Je dualezité si vSimnout, ze zejména externi audity doporucuji upravit layouty
pracovist, 5S na pracovistich, skladovani a expedici. Jak externi, tak i interni audity se
dotykaji i upravy ¢i opravy budov a jejich stavu. Rozdil mezi auditem, jehoz vysledkem
bylo D a auditem s vysledkem hodnoceni B bylo zejména to, ze audit D identifikoval jak
chyby v poddimenzovéni investic, syst¢émové chyby, ale i chyby tykajici se procest a
internich predpisti. U auditu s hodnocenim B byly chyby zejména v oblasti ergonomie
pracovisté — TPM, 5s nikoliv systémové chyby, ¢i neplnéni procesnich pozadavkl. Pro
splnéni cile zadaného projektem bude tedy diilezité i dokoncit a napravit vSechna zjisténi
z internich auditii, nebot’ ta se tykaji zejména procesnich problémi. Skoleni k auditim
probihaji jak interné v rdmci internich auditii, ¢i v rdmeci internich Skoleni, tak i Skoleni
externimi, tuto oblast Ize bud’ zintenzivnit nebo nalézt lepsiho jak interniho, tak 1 externiho
dodavatele $koleni. Skoleni k auditim ma viak za vysledek ,.jen* proskoleni pracovniki,
jak spravné odpovidat na kladené otazky — v n&kterych piipadech i toto neni na Skodu,
avsak toto nebylo identifikovano jako zdroj rozdilu ve vysledcich auditi. Ohledné dalSiho
doporuceni z obr. 1, pripravy na audit dva tydny pred viastnim auditem, bohuzel né vzdy je
mozné realizovat pfipravu na audit dfive, nebot’ na¢asovani auditu neni tak dlouho dopfedu
znamo. Z toho dlivodu je nutno, aby vSe denné bylo jako pfi realizaci auditu, tedy: potadek
na pracovistich, uklizené pracovni pomticky, pracovni instrukce na svém misté, boxy na
neshody, v podstaté nejde o nic jiného, nez o disledné dodrzovani layoutu pracovisté a Ss.
V neposledni fadé ma vliv na vysledek externich auditii 1 trvalé zlepSovani ve spolecnosti,
zaroven vSak vysledky externich (i internich, certifikacnich, atd.) auditd mohou slouzit

jako zdroje pro trvalé zlepSovani. Za ucelem generovani projekti pro trvalé zlepSovani byl
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vytvofen a popsan postup trvalého zlepsovani ve spolecnosti (obr.61), s ndzvem: ,,Our way

of improvement* — naSe cesta ke zlepSeni.

Zlepsovaci
program

Interni
Es[1a%

Produktové S
audity N [1a%

NETJEVE] Lessons
opatreni Learned

Skodni Preventivni
komise opatreni

Obr.61. Schéma Our way of improvement — NaSe cesta ke zlepSeni.

Pyramida zlepSovani (obr.61.), je definovana deviti zdroji zlepSovacich projektt. Kazdy
zdroj zlepSovani ma vytvotenou ¢i opravenou podnikovou smérnici (PS) nebo podnikovou
instrukci (PI):

ZlepSovaci program- maximalni podpora inovace a kvality. Ma podnécovat vSechny
zaméstnance k produktivni spolupraci, ke zlepSovani kvality a ke snizovani nakladu, ke
zvySovani bezpec€nosti prace, zlepSovani organizace a priabchu vyroby, k ochrané zdravi
pfi praci. PI - 05 - 03

Produktové audity - Cilem je zajistit stanoveni uUrovné jakosti interné¢ nebo externé
zhotovovanych vyrobkt pro automobilovy prumysl PI— 04 — 03

Interni audity - stanovit pravidla pro monitorovani a hodnoceni efektivity podnikovych
procest, ucinnosti fizeni spolecnosti a vykonnosti integrovaného systému fizeni PS — 03 —
11

Externi audity — provéieni a hodnoceni podnikovych procesti a vyrobkt, ucinnosti fizeni

spole¢nosti a vykonnosti IS fizeni, provadéné jinou stranou.
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Z internich a externich auditl jsou vedena Opatieni — jejich realizaci dochézi k trvalému
zlepSovani.

- opatfeni z internich audita

- opatfeni z externich audita
Napravna opatieni - v souladu s ustanovenimi kapitoly 8.5.2 normy EN ISO 9001,
ISO/TS 16949, ISO 14001, a zdkonnymi pozadavky v BOZP a PO dokumentovany postup
pro piijimani opatieni k odstranéni pfi¢in vedoucich zejména k opakovanému vyskytu
neshod vyrobkt a jednotlivych ¢innosti v procesech PS — 01 — 32
Preventivni opatieni - stanovit postup v urovani a planovani preventivnich opatfeni k
vylouceni vyskytu moznych neshod s cilem zvySovat vykonnost hospodafeni AP a
spokojenost zakaznika a dalSich zainteresovanych stran PS — 01 — 33
Lessons Learned - Databaze znalosti je vystupem ze zkuSenosti ziskanych pii feSeni
problematiky v oblasti reklamaci, internich neshod, internich a externich auditti, analyz
rizik, navrhu a vyvoje, napravnych opatieni apod. (pro prehlednost jsou v Lessons Learned
uvedeny feSeni z oblasti reklamaci. P1— 07 — 04
APQP - standardni pribé&hy procest pii zavadéni nového produktu do vyroby. U nizsich
inovacnich stupniti neni zavadén cely proces navrhu a vyvoje produktu a cely proces
navrhu a vyvoje vyrobniho procesu (produkty z formy dodané zdkaznikem, novy potisk
stavajiciho vylisku, zména materialu, barvy, apod.). PS — 04 — 09
Skodni komise - zajistit evidenci §kod, jejich objasnéni uréenim vinika a piiginy,
kvantifikaci Skody a stanoveni ndhrady za vzniklou Skodu vcetné¢ napravného a
preventivniho opatieni k zamezeni vzniku Skody. Pfitom je nutno mit stale na zteteli, Ze
zaméstnavatel 1 zaméstnanec jsou povinni si pocinat tak, aby nedochazelo ke Skodam na

zdravi, majetku ani k bezdiivodnému obohacenim. PS — 99 - 08

5.2.4.3. Analyzuj

V souvislosti se ziskdnim nového zékaznika, byl proveden externi zdkaznicky audit. Tento
zakaznicky audit mél za cil jednak ziskat nového zakaznika, a tim i realizaci daného
vyrobniho projektu. Zaroven vSak poskytl moznost nezavisle si ovéfit, zda jsou z pohledu
zékaznika zji$téni z ptedchazejicich auditd napravena a poskytnout zpétnou vazbu o
moznostech dalSich zlepSeni. Pfed vlastnim auditem bylo provedeno samohodnoceni.

Tabulka 18. Shrnuje vysledek samohodnoceni APB — tedy: JAK SE VIDIME?
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Tabulka 18. Jak se vidime.

% Pts Summary
96% 23 Displayed Metrics
92% 33 Standardized Work at each operation
83% 20 Material
96% 23 Quality System
83% 10 Environment
96% 23 Purchasing & Engineering
75% 15 Quality in Station
80% 16 Workplace Organization
100% 16 Management
90% 18 Rework / Sort
83% 20 Machine
92% 22 Miscellaneous
89% 239 Overall

Summary Scoring:

Green 95%
Yellow 75-94%
Red <75%

Tabulka 19, shrnuje vidéni zékaznika: JAK NAS VIDI ZAKAZNIK?

Tabulka 19. Jak nas vidi zakaznik.

) Pts Summary
96% 23 Displayed Metrics
92% 33 Standardized Work at each operation
75% 18 Material
92% 22 Quality System
75% 9 Environment
100% 24 Purchasing & Engineering
90% 18 Quality in Station
60% 12 Workplace Organization
100% 16 Management
90% 18 Rework / Sort
83% 20 Machine
96% 23 Miscellaneous
88% 236 Overall
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Kde se lisSime?

Celkové je vidéni APB zinterniho pohledu (Tab. 18) celkem ve shod¢ s pohledem
zdkaznika (Tab. 19), interni pohled 89%, zadkaznikiv ndhled 88%. Dulezit¢ vSak je
identifikovat nejvétsi problémy z pohledu zékaznika a dalsi prostor pro zlepSeni procest

v APB. Identifikované rozdily (obr. 62.) je nutno podrobit bliz§imu zkoumani.

Hodnoceni oblasti auditu STANT

100%
80%
60%
40%
20%

0%

B Stant audit

M Selfassesment

Workplace... st
Material
Quality in... bt
Standardized... i
Quality System [ttt
Purchasing &... ity
Management |bmte bt

Miscellaneous

Obr. 62. Rozdily ve vidéni APB z interniho pohledu a z pohledu zadkaznika STANT.

V nékterych ohledech je interni vnimani APB optimistické (napt. co se ty¢e Workplace
Organization) v jinych ohledech nas zakaznik vnima lépe neZ interni hodnoceni (napf.
v Quality in Station nebo v Purchasing & Engineering). Rozdil mezi internim vniménim a

vnimanim zakaznika, Ize nejlépe vyhodnotit jednoduchym vztahem,

A= %zikaznik — %Selfassesment' (1)

ktery lze znazornit (obr. 63). Kladné hodnoty na obrazku 63 svéd¢i o podcenovani se,

kdezto zaporné hodnoty souvisi s pfecenénim vlastniho stavu.
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Quality in|Station
Miscellaneous
Purchasing & Engineering
Management
Displayed |[Metrics
Standardized Work at each operation
Rework / Sort mA
Machine
Quality|S

-25% -20% -15% -10% -5% 0% 5% 10% 15% 20%

Obr. 63. Podcenovani se a pieceniovani se v hodnoceni procest, dle vztahu (1).

Nulové procesy na ose y znamenaji, Ze zakaznikovo i nase hodnoceni bylo s ohledem
k danému procesu totozné, nefikd vSak, zda je proces dobry nebo Spatny. NejhorSim
procesem z pohledu zakaznika (Tab. 19) je Workplace Organization, shodou okolnosti je
to 1 proces ve kterém se nejvice 1i8i interni hodnoceni a hodnoceni zakaznikem (- 20%),
viz. obr. 63. Zhodnotit tento proces lze na zéklad¢ otdzek z auditu a porovnanim vysledkt
auditu jak ukazuje tabulka 20.

Tabulka 20. Otazky Workplace organisation a porovnani bodového hodnoceni pfii

Selfassesmentu a auditu Stant, v¢etné identifikace nejvétsich rozdilt v hodnoceni.

Otazka Selfassesment | Audit Stant | rozdil Poznamka

time of reconstruction - 5S
and marking place are

ongoing,

new lay-out in process,
Are only things that are part of the transfer of machinery into one
process existing in the work area? 3 3 0 | hall,

time of reconstruction - 5S
and marking place are

ongoing,
Are visual organization methods in new lay-out in process,
evidence? (ex: aisle lines, gages / transfer of machinery into one
tools have a marked place, etc.) 3 2 1 | hall,
Is the area clean with adequate
lighting? (especially task lighting @ leaking oil from machinery in
inspection or measurement areas) 4 3 1 | special foam on the floor
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Does management audit
housekeeping and workplace
organization?

time of reconstruction,

new lay-out in process,
transfer of machinery into one
hall,

New Value Stream Maping is

4 planned
Workers are responsible for
2 cleaning of worklace areas.

Nejvétsiho rozdilu bylo dosazeno u otazek:

- Zda layouty optimalizuji materialovy tok a pouziti plochy vyroby

- Jestli jsou plochy adekvatné Cisté (a osvétlené)

- Zda jsou na pracovisti pouzity jen véci, které jsou nezbytné nutné (5s)

Jednim z pochybnych procesii z pohledu zdkaznika, ale rovnéz i interniho pohledu je

Material. Rozdil mezi hodnocenim zakaznikem a internim hodnocenim je — 8%, stejné¢

jako u Environmentu. Zhodnotit proces Material a Environment lze na zaklad¢ otazek

z auditu a porovnanim vysledkl auditu, jak uvedeno v tabulkach 21 a 22.

Tabulka 21. Otazky Material a porovnani bodového hodnoceni pii Selfassesmentu a

auditu Stant, v¢etn¢ identifikace nejvétsich rozdila v hodnoceni.

Otazka

Selfassesment | Audit Stant | rozdil

Poznamka

unclear system of FIFO in
warehouse for incoming
material,

Is First In/First Out maintained at unclear system of FIFO in

each operation? 3 warehouse of finished goods

Are all material containers properly

labeled with appropriate contents old labels on boxes in

(raw, in-process, finished, etc.)? 4 production line

Are raw material / component

suppliers formally evaluated

(documented) 4

Is all in process packaging adequate

to prevent damage, dirt, rust, excess found damaged boxes in

debris, etc. 3 warehouse of finished goods

Is traceability maintained

throughout the process 4
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Tabulka 22. Otazky Environment a porovnani bodového hodnoceni pii Selfassesmentu a

auditu Stant, v¢etn¢ identifikace nejvétsich rozdila v hodnoceni.

Otazka Selfassesment | Audit Stant | rozdil Poznamka

Is the equipment appearance
properly maintained? 4 4 0

new lay-out in process,
Is the general air quality controlled? transfer of machinery into one
(No excessive smoke, oil mist, etc) 3 3 0 | hall,

Nejvétsiho rozdilu u Materialu bylo dosaZeno u otazek:
- Dodrzovani FIFO

- Znaceni kontejnert a balicich boxi

Jako velmi znepokojujici je externi 1 interni vnimani skladovaciho systému jak vstupnich
materiald, tak i expedice. Co se tyCe nejvétsiho problému a zaroven nejvétsiho rozdilu
v otazkach Environmentu, tak ten Ize jednoznacné spatfovat v neCistotdch a olejovych
zbytcich, které se vyskytuji na vyrobég, v podstaté jde problém zjednodusit na stav podlah a

stav strojii — tdrzba.

5.2.4.4. Zlepsi

Vyse provedena analyza se soustfedila jen na body, které byly nejvice v rozporu
s hodnocenim zékaznika, zdkaznikem nejhlife vnimanych problémi a zaroven v rozporu
s internim hodnocenim. Vyfeseni téchto bodli ndam pomuze se dostat alesponi o par bodu

vyse k cilové meté.

Co je tir‘eba zlepsit a kde zacit?

Problémt, které vidi zakaznik je mnoho, napiiklad vysledky zakaznickych auditi a jejich
napravnd opatieni (za rok 2012 — vysledky auditu D a B), kterd je tfeba vyhotovit. Nize

uvedené¢ body (Tab. 23) se prolinaji s vySe uvedenymi (Tab. E2 — E4 v pftiloze),

z napravnych opatieni a Ize je chapat jako to nejnutnéjsi co je tieba v dané chvili ud€lat.
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Tabulka 23. Co je tfeba zlepsit a ndvrh jak to udélat.

CO? JAK?
Optimalizace materidlovych toki a
pouziti plochy vyroby VSM, 58
Cistota a osvétleni na pracovisti 58S,
Metody vizualni evidence sklady,
vyroba 5S
Dodrzovani FIFO 5S (Kanban)
Znaceni kontejnerti a balicich boxti | 5S
Systém skladi jak vstupnich
materialdl, tak i expedice 5S

Necistotach a olejovych zbytcich —
stroju a stav podlah

Udrzba strojti a oprava podlah a 58

Potencionalni projekty pro Six
Sigma, Lean Sigma, Lean
management

5.2.4.5. Navratnost a Kontroluj

Z pohledu projektového vedouciho bylo nutné pred fazi kontroluj zapojit rozhodovaci fazi

— Navratnost, kde bude zhodnocena finan¢ni navratnost potencialni investice do realizace

navrhovanych zlepSeni z tabulky 23. Vedenim organizace vSak bylo rozhodnuto realizovat

vSechny z navrhovanych zlepSeni, nebot’ je to strategicky dulezité. Fazi C — kontroluj pak

1ze zrealizovat a vyhodnotit az po realizaci ,,projekti* z tabulky 23. Tyto projekty posunou

vnimani zdkaznika o znacny kus kuptedu. Lze ptfedvidat, Ze zarovenn budou generovat

usporu, at’ jiz ¢asu (napf. na dohledavani balicich box1), tak i financi (napf. optimalizaci

materialovych tokti). V soucasné chvili jiz probiha jejich realizace, planované ukonceni je

pocatkem roku 2014.
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6. SHRNUTI IMPLEMENTACE SIX SIGMA PROJEKTU V ALFA PLASTIK

V kapitole je shrnuto zavadeni Six Sigma v organizaci a dosazené prinosy z dilcich
projektu, zaroven jsou diskutovany problémy, které bylo nutno behem realizace dilcich

projektii resit.
Six Sigma projekt: Ram

Oddélenim vstupu od vystupu a provéienim procesu byla zjisténa kofenova pficina, ktera
vedla ke vzniku reklamace. Byly ovéfeny optimalni parametry procesu lisovani. V ramci
Six Sigma projektu bylo pouzito korela¢ni analyzy k vyhodnoceni méfeni a ovétreni tézi
projektu. V souvislosti s vyrobou bylo identifikovano poruseni technologického postupu.
je, Ze doslo ke sniZeni reklamaci z 2% na teoretickych 0%, nebot’ zdkaznik jiz v prib¢hu
realizace projektu a od ukonceni Six Sigma projektu v bieznu 2012 nereklamoval jediny
kus na krouceni a deformace vylisku. Nejvetsim problémem pied realizaci projektu bylo

presvédcit vedeni o divéfe k Six Sigma.
Six Sigma projekt Ram pokracovani

V souvislosti s prvnim Six Sigma projektem byl feSen idedlni material, ktery by spliioval
pozadavky zakaznika na deformaci a krouceni vylisku. BohuZel se jej béhem prvniho Six
Sigma projektu (Ram) nepodatfilo nalézt. S dodavatelem a vyrobcem materialu byla
nalezena a poté odzkouSena novd kompozice materidlu, kterd spliovala pevnostni
pozadavky zékaznika. Navic vylisované produkty vykazovaly stabilng&js$i chovani jak pfi
méfeni, tak 1 vredlném procesu zdkaznika. Z ¢ehoZz vyplyvala moZnost omezit pocet
méfeni na polovinu. Vyznamnéjsi usporu je vSak mozno generovat pouzitim nového
materialu, ktery je vii¢i pivodnimu levnéj$i. Vyse této uspory ¢ini pfiblizné 49 tis. €, do

doby ukonceni sériové vyroby.
Six Sigma projekt: Outer Bezel

Opét reklamace a nemoZnost béznou analyzou odhalit pfi¢iny vzniku vady vedla k vypsani
Six Sigma projektu. Na zakladé proveden¢ho testu bylo identifikovano nékolik zplsobt
vzniku vady seklé hrany na vylisku. Byl zjistén zptsob jak né€které vylisky s touto vadou

opravit. Na vylisek byla nastavena 100% kontrola, tak zdkaznik dostava jen dobré vylisky,
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coz je vSak jeden z béznych zplisobli ochrany zadkaznika. Byly navrzeny metody jak vadu
uplné eliminovat, zrusit 100% kontrolu a opravy vylisku. Naklady na trvalé odstranéni
vady vsSak byly vysoké vzhledem k navratnosti. Projekt byl zastaven a bylo dale
pokracovano ve 100% kontrole vyliskd, i v jejich opravach. Samoziejmé ziistava otazkou,
nakolik stoprocentni je 100% kontrola a nehrozi dodani vadnych vyliskli zdkaznikovi. Bylo
tedy zajisténo, zZe jsou k zdkaznikovi expedovany dobré vylisky. Vada se jiz k zakaznikovi
nedostane a nehrozi reklmace, z tohoto pohledu bylo uspoieno (266 tis. K¢ — naklady na
zed’ jakosti a opravy vyliskd, tj. 266 tis. K¢ — 84 tis. = 182 tis. K¢.) 182 tis. K¢, piiblizn¢ 7
tis. €. Interné vsSak naddle jsou vyrdbény vylisky s vadou, kterou je nutno opravit.
Z pohledu zékaznika tedy doSlo k odstranéni vady, z interniho pohledu doslo ke zlepSeni
z diivodu moznosti vady opravovat, avSak z pohledu trvalého zlepSovani mélo dojit
k odstranéni kofenové pficiny, teoreticky i za cenu investice, ktera se nemusi vratit. Zde se
otevird otdzka finan¢ni navratnosti Six Sigma projektli a potazmo projekti trvalého
zlepsovani. Podobn¢ miize Six Sigma projekt narazit na nemoznost zlepSeni z divodi
technickych nebo bezpecnostnich, 1 tyto divody jsou naznafeny pii feSeni tohoto Six
Sigma projektu. Porovname — li procesni pfistup zlepSovéani zalozeny na ISO 9001
(PDCA), ktery tesi zlepSovani procesii, mé za cil spokojenost zékaznika (coz je mimo jiné
i zéklad standardniho feSeni reklamaci zakaznika napf. pomoci 8D reportu), ale netesi
finan¢ni stranku zlepSovani, pak metodika Six Sigma se zabyva rovnéz zlepSovanim
procest, avSak se zaméfenim na finan¢ni efektivitu [21]. Projekty, resp. proces zlepSovani
jsou u Six Sigma vybrany vzhledem k pozadavkiim zékaznika. Nové pfipravovand norma
CSN ISO 13053 — 1: 2013 — nové vydani &eské verze metodiky Six Sigma obdobné jako
tato prace pripousti fakt, ze existuji situace, kdy dalsi zlepSovani procest jiz neni mozné
nebo ekonomicky nevyhodné. Dale pfipravované navazujici normy CSN ISO 13053 — 1, 2
feSi prave situace nevyhodnosti nebo nemoZnosti dalSiho zlepSovani (napf. pomoci Six
Sigma — DFSS, re — engineringem) [21]. Obecné lze shrnout, ze jakmile dany produkt,
proces, provoz uz nelze ekonomicky zlepSovat v dané podobé&, provede se inovace a
zlepSovaci proces je znovu odstartovan [22]. Six Sigma metodika, respektive ekonomické
hodnoceni Six Sigma DMAIC procesu mlize byt vyuZito i jako méfitko nutnosti inovovat
produkt, proces, provoz.

Six Sigma projekt Outer a Inner Bezel rovné€z poukazuje na pozménénou strukturu
DIMAC procesu. Vratime — li se totiz zpét k definici vystupu z jednotlivych etap DMAIC
(kap.2.1.), pak u tohoto projektu doslo k DMAIRC — kde pismeno R znaci navratnost (z
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angl. Return). Tedy pfed fazi C byla feSena faze R — Navratnost moznych feSeni
navrzenych ve fazi A — Analyzuj a I — Zlepsi. Standardné je ve své podstaté financni
stranka Six Sigma projektu feSena ve fazi D — Definuj, kdy jsou definovany nutné zdroje
k realizaci projektu a potencionalni finan¢ni vyhody plynouci z realizace projektu.
Nasledné je finan¢ni stranka Six Sigma projektu feSena az ve fazi C — Kontroluj, kde je
hodnocen cely projekt véetné€ jeho finan¢niho ptinosu. U realizovanych Six Sigma projektt
by mélo dochazet k pravidelnému provérovani projektd po jednotlivych ukoncenych
etapach (DMAIC), vcetn¢ ekonomického hodnoceni jiz spotfebovanych zdrojt, jak je
uvedeno v kap. 2.1. Bohuzel u redlnych Six Sigma projektd k tomu nedochdzi a tak se
stane, Ze je tfeba zadat i o dal$i finan¢ni zdroje nebo dochazi k prodluzovéni projekti, coz
se nemusi zamlouvat vedeni spole¢nosti ani zakaznikovi. ProdluZzovani a prodrazovani Six
Sigma projektu jde zaroven proti fizeni projekti a tedy splnéni cilli projektu, naplnéni
trojimperativu. Trojimperativem je mysleno splnéni pozadavkll na vécné provedeni,
terminového planu a nékladi na realizaci projektu [23]. Z finan¢niho hlediska je tedy

vyhodné pozménit standardné uzivany model DMAIC na striktné realizovany DMAIRC.

Six Sigma projekt: Centralizace na zavodé Tachov

V tomto ptipadé Slo o velmi rizikovy projekt, na jehoz GspéSnosti zavisela budoucnost
jednoho ze zdvodl. Neuspéch hrozil odchodem jednoho z nejvyznamnéjSich zdkazniki
dané organizace, nebot’ nedoslo k naplnéni slibu dané¢ho zakaznikovi, respektive zdkaznik
si nebyl jisty stabilitou spolecnosti. Vlastni realizace Six Sigma projektu byla vedenim
velice podporovana a kontrolovana, avSak omezujici podminky projektu byly velmi
svazujici. Na druhou stranu naptiklad vedly ke zlepSovacim navrhim ze strany
zaméstnancu, které realizaci projektu umoznili. Six Sigma projekt byl velice rozsahly,
avSak Cas jeho realizace byl velmi omezeny, proto bylo nutno rozd¢lit jednotlivé ulohy na
projektového formatu 5 + 2. V souvislosti s realizaci Six Sigma projektu doslo k motivaci
zameéstnancll a presunu fizeni z centraly v Bruntale ptfimo do zavodu Tachov. V ramci Six
Sigma projektu byla pouZita vizualizace, metodika 5s a VSM pro optimalizaci layoutu.
uspora na energiich 0,2 mil K¢/mési¢né, tedy piiblizn€ 96 tis €/ro¢né. Oproti ostatnim
v této praci uvedenym projektim vyzadoval projekt Centralizace na zavod¢ Tachov trvalou

pritomnost vedouciho Six Sigma projektu v Tachové, po celou dobu projektu a 100%
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fizeni jen tohoto projektu a zavodu Tachov. Porovndme — 1li vedouciho projektu
s hierarchickou strukturou projektu Six Sigma byl vedouci projektu v tomto piipade
¢ernym paskem (BB) a bylo nutno si jej pro zavod Tachov najmout ze zavodu Bruntal.
Z uvedeného tedy plyne, ze jednd — li se o rozsahly Six Sigma projekt, tvofeny mnoha
podprojekty nebo o Six Sigma projekt se strategickym vyznamem, pak je nutné zamestnat
BB, resp. projektového vedouciho na 100 % pouze realizaci projektu. Ostatni Six Sigma
projekty uvedené v této praci vyzadovali pifitomnost BB ¢i vedouciho projektu ze
zhruba 25 — 50%. Coz pfi jednom stoprocentn¢ zaméstnaném BB odpovida 2 — 4 feSenym
projektim ve stejném Case. Pfi standardni Six Sigma implementaci nevede projekty BB,
ale vedou je GB, pticemz BB operuje jako poradce, trenér a spojka mezi vedenim a GB.
Z toho diivodu je dalezité, aby vedeni organizace mélo diivéru k BB. Ohledné prace BB na
100% uvazek na Six Sigma projektech nebo zaméstndni BB feSiciho svou praci a
v pripadech vedeni projektt jak praci, tak projekty je dilezité zvazit jaky piinos je od Six
Sigma projekt ocekavan, protoze vzhledem k vytizeni BB bude pravdépodobné dochézet
k prodluZzovani a tim prodrazovani projektl. Obdobné 1ze dedukovat pro GB. S rostoucim
mnozstvi GB v organizaci bude rist 1 mnozstvi realizovanych projektii. Je tfeba mit na
paméti, ze nelze prehltit organizaci a BB a GB projekty. Mohlo by dojit k tomu, ze GB ani
BB nebudou mit ¢as projekty fesit at’ jiz z divodu mnoha projektovych schiizek nebo

pridélenim na dalsi projekty. Toto v§ak musi vedeni organizace vzdy zhodnotit samo.

Six Sigma projekt: ZlepSeni vysledkit externich auditii

Cilem tohoto Six Sigma projektu je zlepsit vysledky z auditi, tim zaroven piesvédcit
zakazniky o solidnosti a divéfe v organizaci a produkty organizace. Tento Six Sigma
projekt je zpracovan zejména na teoretické bazi, prestoZze doSlo k jeho teoretickému
ovéfeni na konkrétnim auditu. Six Sigma projekt zatim neni dokoncen, nebot” chybi jesté
vlastni realizace doporucenych zlepseni z faze I — zlepsi a Six Sigma projektové faze C —
Kontroluj. U tohoto Six Sigma projektu je ovSem velice diileZité provedeni i faze R — tedy
zhodnoceni ndvratnosti moznych feSeni kvilli omezenym finan¢nim zdrojtim, které mohou
byt realizaci projektu ptidéleny. Z hlediska ekonomického, z hlediska trvalého zlepSovani,
resp. z hlediska splnéni oc¢ekavani zdkaznika, 1ze teoreticky uZzit metody vicekriterialniho
manazerského rozhodovani [24] pro rozhodnuti, které z uvedenych zlepSeni realizovat a
které nikoliv. V tomto ptipad€, vSak bylo vedenim spolecnosti rozhodnuto o realizaci

vSech navrhovanych zlepSeny, nebot’ je to strategicky dilezité. V soucasné dobé tedy
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probihé realizace jednotlivych zlepSeni. Prestoze Six Sigma projekt nebyl jesté dokoncen,
vedl k ujednoceni metodiky trvalého zlepSovani ve spolecnosti a definoval slaba mista
v organizaci z pohledu zdkaznika. Z teoretického hlediska Six Sigma projekt poukazal na
nutnost provadét, porovndvat a vyhodnocovat samoaudity s audity externimi a tim

zlepsovat vnimani organizace zakaznikem, a napliiovat principy trvalé¢ho zlepSovani.

100



7. DOPORUCENI DALSICH SIX SIGMA PROJEKTU V ALFA PLASTIK, A.S.

Obsahem kapitoly jsou navrhy dalsich moznych projektii v jednotlivych zavodech, které by

bylo mozno resit pomoci Six Sigma vcetné strucnée analyzy.

Diivodem pro tato doporuceni je vytvofit si ,,zdsobnik* potenciondlnich Six Sigma
projektii, které je mozno fesit. Vedeni organizace rozhodne o uvolnéni Six Sigma projektu
k realizaci dle vyznamu pro organizaci a zadkaznika, resp. kriti¢nosti potencionalniho Six
Sigma projektu — jeho naro¢nosti, pfinosech a ndvaznosti na strategii organizace. Zdroje
Six Sigma projekti mohou byt riizné jak externi — napft. audity zakaznika, reklamace tak i
interni — vlastni interni audity, aj. Jeden z realizovanych Six Sigma projekti (ZlepSeni
vysledkt externich auditll) vedl k vytvofeni schématu trvalého zlepSovani v organizaci,
tedy i1 zdroji generovani potencidlnich Six Sigma projekti. Mozna témata pro Six Sigma
projekty, lze ziskat i brainstormingem v Six Sigma projektovém tymu, na vyrobnich

poradéch ¢i jinych schiizkach.
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7.1. Doporuceni pro zavod Plasty

Cilem této Kkapitoly disertani prace na zakladé vysledka FeSeného projektiu

navrhnout dalSi oblasti zlepSovani na zavodé Plasty.

Doporuceni pro dalsi Six Sigma projekt, ktery by mél byt realizovan zdvodem Plasty je
velice jednoduché. Zaroven vyplyva i z feSené¢ho Six Sigma projektu Outer a Inner Bezel
kde byla sledovana interni neshodovost. Paklize mam externi neshodovost — tedy
reklamace zakaznika ty souvisi s vlastni vyrobou v dané organizaci. Omezenim — li, ¢i
zrusenim vlastni interni neshodovost, snizim zaroven pravdépodobnost dodani vadného

kusu zdkaznikovi, proto je nutné se zabyvat internimi neshodami.

Analyza internich neshod

Ztrata z internich neshod v procentech z odvadécich cen dle produktové oblasti je

znazornéna na obr. 64.

Ztrata z internich neshod dle
produktové oblasti za rok 2012

H automotive

M ostatni

Obr. 64. Ztrata z internich neshod v procentech z odvadécich cen dle produktové oblasti.

Prestoze je ztrata z internich neshod pfiblizné rovnomérné zastoupena jak v ostatnich
produktech, tak i ve vyliscich pro automotive je prace zaméfena na automotive vyrobu.
Stejné principy, uplatnéni moznych feSeni v§ak mohou byt pouzity o pro oblast ostatni.
Produktovou oblast ostatni 1ze rozdélit na dal§i 3 jednotky, lze se domnivat, Ze interni

neshodovost tedy souvisi zejména s automotive vyrobou.
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Obr.65. Interni neshody v % za rok 2012 pro zavod Plasty.
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Obr.66. Technologicky vymét v % za rok 2012 zavod Plasty.
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Obr.67. Interni neshody v % za rok 2012 zavod Tachov.
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Obr.68. Technologicky vymét v % za rok 2012 zavod Tachov.
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Obr.69. Interni neshody v % za rok 2012 zavod Nastroje.

Vnitini neshody jsou nejvyrazngji zastoupeny na zavodé Plasty, jak vyplyva porovnanim
obr. 65 — 69. V Paretové diagramu (obr.70 a v tabulce 24.) vylisky majici vliv na interni

neshodovost z 80%.

Nejzavaznéjsi interni neshody v ODC za rok 2012
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nazev vyrobku

Obr. 70. Nejzavaznéjsi interni neshody v odvadécich cenach za rok 2012.
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Tabulka 24. Nejzavaznéjsi interni neshody v odvadécich cenach za rok 2012.

. ztrata o o
1D Nazev vyrobku iobre ne?ll(l o/dy \% tA), ¢ , /Ov ¢

Typ Vyroba usy S opc | #rd napoce
Fender cabside 394

automotive | ZP 5236-37 | L2 LH+RH 90 796 3529 156 | 8,2492 8,249
KOMPAKT 4 IML 311

ostatni 7P 4155001 | ARGUS 50176 3339 837 6,5264 14,776
KSP DUO ptirodni 273

ostatni 7P 5240004 | KELLNER 8412 337 306 | 5,7200 20,496
Inner Lid LL 224

automotive | ZP 4865001 | Titan Schwarz 73 997 3759 671 4,7021 25,198
KOMPAKT 4 IML 209

ostatni ZP 4155002 | KLASTER 23490 1318| 630]4,3873| 29,585

188

automotive | ZP 4834001 | KIA WINDOW 51198 1 049 455 | 3,9441 33,529
Display frame GID 132

automotive | ZP 4856001 | w/o Flexride 91 565 7325 928 | 2,7820 36,311
Ptepravka typ 126 122

ostatni 7P 4141025 | E2-1 Cervena 980 1754 623 | 2,5663 38,877
opéerka Volvo 111

automotive | ZP 4450001 | LH+RH 35081 4 667 270 | 2,3287 41,206
Stossleiste 198 101

automotive | ZP 4813001 | Seitlich 469 5594 4512,1232 43,329
Nadoba 60 1

ostatni 7P 5106002 | regenerat 26 486 121079 351 | 1,6607 44,990

vewr

tab. 24 neni jediny vylisek, ktery by byl vyroben zdvodem Tachov. Shrnuti nejcastéjSich
pfi¢in internich vad za rok 2012 je uvedeno v tabulce 25 a na obr.71. Vadami, kterymi by
se m¢l zavod Plasty zabyvat jsou vylisky zrozjezdu vyroby, nedotecené vylisky,
nevyhovujici barva, jiné povrchové vady a vady potisku. Vratime — li se zpét k obr. 70 a
zaméfeni této prace na oblast automotive, soucasné s prihlédnutim k faktu, Ze vylisek Inner
Lid LL Titan Schwarz a vylisek Stossleiste Seitlich, jiZ nejsou v organizaci produkovany,
jejich vyroba v organizaci byla ukonc¢ena v pribéhu roku 2013, pak by cilem Six Sigma
projektl pro zavod Plasty mélo byt sniZeni interni neshodovosti u vyliskii Fender cabside
L2 LH + RH, KIA WINDOW, Display Frame GID w/o Flexiride, opérka VLOVO LH +
RH. Realizaci téchto projekt by mohlo dojit k tispote piiblizné 690 tis. K¢/roéné, budou —
li u kazdého z téchto vyliskil odstranény vady zpisobujici 80% ztrat dle Paretova principu.
Rozbor vad pro tyto vylisky dle Paretova principu je uveden v pfiloze F. Samoziejmé je
mozné rozsifit Six Sigma projekt i o ostatni vylisky nejen automotive vyrobu, pak Uspora

z realizace projektu bude mnohem vyssi viz. tabulka 25, resp. obr. 71.
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Tabulka 25. Néklady na interni neshody za rok 2012 dle pficin.

pFi¢ina neshody neill‘ljggne ztrata v ODC "(A)OthE:a)t :l/gpz(::':aett
1| Vylisky z rozjizdéni vyroby 32137 1372887 33,77 33,77
2 | Nedoteceny vylisek 27 092 857 462 21,09 54,86
14 | Nevyhovujici barva-probarveni 8 974 443 638 10,91 65,77
13 | Jiné povrchové vady 12 863 391 510 9,63 75,40
20 | Vada potisku 3810 201 845 4,96 80,36
10 | Zalisované nedistoty 5747 123 088 3,03 83,39
5 | Deformace 4413 107 444 2,64 86,03
8 | Skrabance 5781 100 234 2,47 88,50
22 | Vylisky pro pracovniky ORJ 2423 94 347 2,32 90,82
6 | VtaZeniny 3 605 75792 1,86 92,68
3 | Praskly vylisek 1604 62 174 1,53 94,21
16 | Nevyhovujici hmotnost 886 44 888 1,10 95,32
21 | Vylisky ze zkou$eni 514 43 469 1,07 96,39
4 | Pretoky 1155 42 085 1,04 97,42
7 | Spaleniny 1071 27 076 0,67 98,09
9 | Probéleniny 1047 16 851 0,41 98,50
17 | Nevyhovujici rozmér 154 15 348 0,38 98,88
15 | PoSkozené - zate¢ené zalisky 359 14 680 0,36 99,24
11 | Stfibrny povrch 431 14 653 0,36 99,60
18 | Netésni s protikusem 308 8 329 0,20 99,81
19 | Vadny svar 213 7 864 0,19 100,00
celkem za rok 2012 : 114 587 4 065 665
Interni neshody dle pfiéin za rok 2012 v
1 600 000 - 100,00
1400 000 T %000
4+ 80,00
1200 000
- 70,00
‘3 000 000 1 60,00
8 B
S 800 000 - 50,00 &
8 X
'S 600 000 1 4000
N
- 30,00
400 000
+ 20,00
200 000 L 10,00
0 0,00

1 2 14132010 5 8 22 6 3 1621 4 7 9 17 15 11 18 19
pri€ina neshody

Obr.71. Néklady na interni neshody za rok 2012 dle pficin.
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7.2. Doporuéeni pro zavod Nastroje

Cilem této Kkapitoly disertaéni priace je na zakladé analyzy zivodu Naistroje
navrhnout oblasti zavadéni Six Sigma i pro zavod Nastroje.
Z pohledu zakaznika (analyzované¢ho v kapitole 3.2.3. Analyza zavodu Nastroje), Ize
z dlouhodobého hlediska u zavodu Nastroje identifikovat nasledujici oblasti, ktery by staly
za zlepSeni:

1. Shoda cenovych relaci,

2. Koyvalita nastroji po dobu jejich zivotnosti,

3. Komunikace v priib¢hu zakazek.

Prvni dvé uvedené oblasti spolu uzce souvisi, protoze o cené¢ rozhoduje kvalita a termin
realizace zakazky, vtomto piipadé projektu, nebot zavod Nastroje ma vybudovano
projektové fizeni. Ohledn¢ komunikace v rdmci zakazek — projektu, 1ze doporucit pomérné
cetnd Skoleni, kde si 1 jednotlivy projektovy vedouci odzkousi, zvladani stresovych, ¢i
kritickych situaci, ve své podstaté jde o oblast, kterou lze vycvicit. Nedostatecna
komunikace je mimo jiné jednou z Castych chyb projektového fizeni, ale i fizeni obecné
[23]. Pro posouzeni shody cenovych relaci a kvality nastrojii nebo naplnéni trojimperativu
je tieba hlubsi analyzy. Nejlépe se poohlédnout, jaké ceny a jak to déld konkurence a
nejlépe konkurence, kterd je doporucovana samotnymi zédkazniky. Tedy vyrobci lisovacich
nastrojii v portugalsku a v ¢iné. Z toho divodu byl vybran projekt na vyrobu lisovacich

nastroji, na kterém bylo provedeno porovnani s konkurenci.

Analyza konkuren¢nich vyrobcii lisovacich nastroju

Pro zvySeni konkurenceschopnosti a z diivodl zjisténi situace na trhu vyrobct forem pro
vstikovani plastii byla provedena analyza porovnani cen a terminu dodéani vstiikovacich
nastroji. U jednotlivych portugalskych firem (PRIFER, SOMEMA, SOCEM, GECO) byla
poptana cenova nabidka na vyrobu forem. Poptany byly i firmy v Ciné (fa KTM), cenové a
terminové se C¢inskd nabidka rozchazela jak vi¢i nabidkdm APB, tak i1 portugalské
konkurence. Z toho divodu v zévéru uvadim jen informativni tabulku od c¢inského
vyrobce. Pro porovnani slouzila nabidka, kterd byla vypracovéna pro projekt W222.

Obsahem nabidky méla byt cena a termin na vyrobu 22 forem.
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Porovnani nabidek

Na zaklad¢ jednotlivych doslych nabidek byla sestavena tabulka G1 v ptiloze G, kde jsou
shrnuty ceny APB a konkurence. Pro ptfehlednost o jednotlivych cenach byl vytvoien obr.
72. Detaily jednotlivych nabidek pod tabulkou G1 v ptiloze G uvadi, co by mélo byt k cené
konkurencnich nabidek ptipocteno, tedy co nabidky neobsahovaly.

V tabulce 26 byly sumarizovany vysledky na zaklad¢ ceny a dodaciho terminu. V piipadé
tabulky 26 a bodt 1, 3, 8 — 12, 17 — 18 jsou jednoznacné definovany nejlevnéjsi a
nejrychlej$i varianty vyroby. Pro ostatni polozky v tabulce 26 bylo nutno dopocitat
nejvyhodnéjsi variantu. Pro Gcely srovnani s konkurenci bylo nutné pievézt vicekriterialni
rozhodovéni na jednokriteridlni rozhodovani, kde se rozhoduje jen na zakladé¢ ceny [1]. Za
timto ucelem byla provedena analyza nabidek pomoci teorie ekvivalentnich vymén [1]
(cena — dodaci termin) Ekvivalentni vymény lze nalézt v tabulce G2 ptiloze G. Nové
uréené ceny a terminy byly shrnuty v tabulce 27 a grafické podobé na obr.73. V tabulce 27,
byly jiz zahrnuty i detaily jednotlivych nabidek. Pro firmu SOCEM je k cené z analyzy
ekvivalentnich vymeén pfipocteno 1200€ za MoldFlow analyzu k jejich nabidce. Pro firmu
PRIFER je kcené zanalyzy ekvivalentnich vymén pfipocteno 9000€ za material

k vzorkovani, vzorkovani a EXW transport.
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Obr. 72. Cenové relace mezi jednotlivymi nastrojarnami v ptipadé projektu W222.
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Tabulka 26. Vyhodnoceni nejlepsich (nejnizsi cena a nejkratsi dodaci termin) versus APB.

Nejlepsi
Cislo dilu Cena (€) Firma Termin Firma Nejlevnéjsi | - termin
cw) vs. APB (CW) vs
APB

2.Armrest carrier V rear LHS+RHS ]| 123 000 € | SOMEMA 14| SOCEM -68 000 € -8
4 Instrumenteltafel treager LHD 72 000 €| PRIFER 14| SOCEM -62 500 € -2
5.Instrumenteltafel treager RHD 72 000 € | PRIFER 14| SOCEM -62 500 € -2
6.Hutze innenteil LHD 78 000 €| SOCEM 12| APB -30 000 € 0
7.Hutze innenteil RHD 78 000 €| SOCEM 12| APB -30 000 € 0
13.Armrest carrier front LHS Il 95500 €[somEMA] 16| PRIFER || -70 800 € 5
14.Armrest carrier front RHS 95 500 € | SOMEMA 16| PRIFER || -70800€ -5
15.Armrest carrier rear V LHS 68 500 € | SOMEMA 16 | PRIFER -97 800 € -5
16.Armrest carrier rear V RHS 68 500 € | SOMEMA 16 | PRIFER -97 800 € -5
19.Life vest storage front LHS 58 800 €| PRIFER 11 APB -23 400 € 0
20.Life vest storage front RHS 58 800 €| PRIFER 11 APB -23 400 € 0
21.Abdeckung I tafel LHD 128 400 €| SOCEM 12| APB -59 500 € 0
22.Abdeckung I tafel RHD 128 400 €| SOCEM 12| APB -59 500 € 0
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Tabulka 27. Vyhodnoceni nejlepSich (nejnizsi cena) versus APB na zaklad¢ analyzy

ekvivalentnich vymén.

Nejlepsi

APB Rozdil
(APB -
5 Termin Nejlepsi)
Cislo dilu Cena (€) Firma (CW) Cena (€) Termin (CW) (€

1.Armrest carrier front LHS+RHS 97700 SOCEM 14 260455 14 162755
2.Armrest carrier V rear LHS+RHS 108843 | SOCEM 17 234409 17 125566
3.Armrest carrier W rear LHS+RHS 140500 | PRIFER 17 234409 17 93909
4.Instrumenteltafel treager LHD 81000 PRIFER 15 142906 15 61906
5.Instrumenteltafel treager RHD 81000 PRIFER 15 142906 15 61906
6.Hutze innenteil LHD 79200 SOCEM 14 90000 14 10800
7.Hutze innenteil RHD 79200 SOCEM 14 90000 14 10800
8.Hutze innenteil LHD+RHD 110960 | SOCEM 15 nenabidnuto | nenabidnuto | nenabidnuto
9.Map pocket rear V LHS 57800 APB 6 57800 6
10.Map pocket rear V RHS 57800 APB 6 57800 6
11.Map pocket rear W LHS 57800 APB 6 57800 6
12.Map pocket rear W RHS 57800 APB 6 57800 6
13.Armrest carrier front LHS 114000 | PRIFER 16 205524 16 91524
14.Armrest carrier front RHS 114000 | PRIFER 16 205895 16 91895
15.Armrest carrier rear V LHS 114000 | PRIFER 16 205895 16 91895
16.Armrest carrier rear V RHS 114000 | PRIFER 16 205895 16 91895
17.Armrest carrier rear W LHS 114000 | PRIFER 16 205895 16 91895
18.Armrest carrier rear W RHS 114000 | PRIFER 16 205895 16 91895
19.Life vest storage front LHS 67800 PRIFER 15 52109 15
20.Life vest storage front RHS 67800 PRIFER 15 52109 15
21.Abdeckung I tafel LHD 129600 | SOCEM 16 125267 16
22.Abdeckung I tafel RHD 129600 | SOCEM 16 125267 16
Poznamka: cervené — konkurencni nabidka je lepsi nez APB, — konkurencni

nabidka je horsi nez APB.

110




300 000 €
250 000 € -
200 000 € A
O APB cena (€)
150 000 € - L
100 000 € @ NejlepSi cena (€)
50 000 € -
0 € -

T 5 5 2 9% T 5 5 8 0B O 5 06 5 8 5 08 8 2 5o

= =t e 8 " 2 2 Q2 5 L L L e 2 2 2 2 2 OO0 2 2

EEE=2=2555 535S SsSEEEREEREEE >SS

0 0o 0o 28 8 2 2 2 g 8 8§ § 6 b6 0 6 6 6 L QL x x

— +— +« €& €© € € € x e s

wn o O O O = = = 0 % % % n N N N O w . . 8 %

g 2 0 £ € NN 8 s s s o 0 ¢ 0 0 9 2 85 23

EEEE2E 2 8585 5 4025 = - E E E E E E < <

- O «~ = = = = = = :
< < < 2 @ LTI I 8-« << << << PN
- a ™M = = © N o = O < 0 © N ©
< w0 » -~ - - - -

Obr.73. Cenové relace mezi APB a nejlepsi néstrojarnou v piipad¢€ projektu W222.

Dle teorie ekvivalentnich vymén néstroje nacenéné APB byly ve vétsSing ptipadt dvakrat
draz$i nez konkurenc¢ni viz. obr.73 a tab.27. Divodem mohla byt i jind technicka koncepce

nastroje. Z toho diivodu byly dale analyzovany technické koncepty néstroju.

Analyza technické koncepce nabizenych nastroja

Ze vSech nabidek k jednotlivym nastrojim byly vyspecifikovany néstroje vazici do 3t, 6t a
nad 6t dle kalkulace APB. U téchto skupin byl vybran typicky piredstavitel, pro néjz se
provedlo porovnani konceptu s nejlepsi konkurenci. Koncepce nastroji APB pro jednotlivé
pfedstavitele znazornuje tab. 28. V tabulce 29 byly zndzornény koncepty stejnych nastrojit

z nabidek konkurence.
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Tabulka 28. Koncepce néstroji APB.

APB
3
mater cena | pocet |toh
zazehl ial | mater| cena | vyro | mechanic | o |pracn
Viha | ovaci kavit | idl | materi | by kych lift | ost
Cislo dilu (kg) | trysky | paket y | jadra | dalu (€)| (€) Celisti ry | (b
2.Armrest carrier V rear | 8997, mechani | 1231 | 1273 1067
LHS+RHS 5 6 cky 2 8 52426 | 50 4 0 | 3195
4281, mechani | 1231 | 1273 6124 1777,
6.Hutze innenteil LHD 6 3 cky 2 8 28888 | 4 3 3 2
19.Life vest storage front | 1791, mechani | 1231 | 1273 5216
LHS 1 2 cky 2 8 16629 | 2 4 2 | 1489
21.Abdeckung I tafel mechani | 1231 | 1273 1230 3662,
LHD 3502 4 cky 2 8 34283 | 13 4 0 2
Tabulka 29. Koncepce néstroji konkurenénich - nejlepsich.
Konkurence
trysk z
y cena| pocet |toh
uzavi mater | mater | cena | vyro | mechanic | o | pracn
Vaha | ratel ial ial | materi | by kych lift | ost
Cislo dilu (kg) né paket | kavity | jadra | alu (€) | (€) Celisti rv!| (b
2.Armrest carrier V rear mechani | 1231 | 1273 557
LHS+RHS 4779 3 cky 2 8 35100 | 00 4 - | 1480
hydrauli | 1231 | 1273 450
6.Hutze innenteil LHD 2667 3 cky 2 8 28000 | 00 - - | 1200
19.Life vest storage front mechani | 1231 | 1273
LHS - 2 cky 2 8 - - - - -
21.Abdeckung I tafel hydrauli | 1231 | 1273 844
LHD 3426 4 cky 2 8 37000 | 00 8 - | 2230
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Hodnoceni technického konceptu néstroje bylo provedeno k piivodnim nabidkdam, né
k hodnotdm uvedenym v tabulce 27. Divodem pro to bylo, ze hodnoceni k nové
vypoctenym hodnotam z tabulky 27 by deklasovalo cenu vyroby, kterou nelze po té piesné
odhadnout.

V ptipad¢ nastroje pro 2.Armrest carrier V rear LHS+RHS byla na prvni pohled odlisna
vaha nastroje. APB navrhuje vlozkovanou variantu nastroje, kdezto konkurence
pravdépodobné¢ hodlad pracovat s monolitem. OdliSna cena vyroby v APB versus
konkurence velice dobfe koresponduje s pracnosti, ktera je v ptipadé¢ APB dvounasobna,
coz mé v disledku 2x efekt na kone¢nou cenu.

U nastroje 6.Hutze innenteil LHD byla situace obdobnd. Vaha néstroje navrzeného APB je
dvounasobna oproti konkurenci. APB verze uvazovala o vlozkované varianté nastroje,
kdeZto konkurence pravdépodobné o monolitu s bandnovymi rozvody. Cena za material
byla pro variantu konkurence i APB pfiblizn¢ stejna. Cena vyroby nastroje byla oproti
konkurenci o 1/3 vys$si coz korespondovalo i se stejnym piirtstkem pracnosti. Celkova
cena nastroje pak byla o 1/3 vyssi nez nabidka konkuren¢ni nastrojarny.

Porovnani nastroje 19. Life vest storage front LHS nebylo moZno provést, protoZe
konkuren¢ni nabidky neobsahovali dostatecné detaily. Z toho diivodu byla do variant do 3t,
do 6t, nad 6t zafazena nabidka na formu do 3,5t. U tohoto nastroje 21. Abdeckung I tafel
LHD byla védha néstroje nabidnuta APB i konkurenci velice podobna. Co se tyce
markantniho rozdilu v porovnani s konkurenci, ten byl nalezen jen u ceny vyroby a
pracnosti. Cena vyroby i pracnost je o 1/3 vyS§i v porovnani s konkurenci. Navic

konkurence nabizi hydraulicky paket, kdezto APB jen mechanicky.
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Analyza pracnosti versus cena nastroje

Porovnani pomoci teorie ekvivalentnich vymén zna¢né znevyhodiiuje APB navic

presné neodpovida skute¢nosti. Z toho diivodu bylo nutné provést porovnani na zaklade

pracnosti spojenou s vyrobou nastroju (viz. tabulka 30). Tato informace bohuzel chybéla u

nekterych nabidek proto porovnani pracnosti a ceny bylo provedeno pro nastroje

specifikované v tabulkéch tabulkéach 28 a 29.

Tabulka 30. Porovnani cen na zéklad¢ pracnosti a ceny nastroje.

Cena/Pracno
Cena Pracnost Cena | Pracnos
Cislo dilu konkurenc | konkurenc st APB | tAPB Cena/Pracno
¢ (€ e(h) konkurence © (h) st APB (€/h)
(€/h)
2.Armrest carrier V rear 19100
LHS+RHS 107643 1480 73 0 3195 60
10800
6.Hutze innenteil LHD 78000 1200 65 0 1777 61
19.Life vest storage front LHS 58800 - - 82200 | 1489 55
18790
21.Abdeckung I tafel LHD 128400 2230 58 0 3662 51

Zavér a doporudeni pro zavod Nastroje

1. Na zakladé analyzy cen a dodacich terminu (analyza ekvivalentnich vymeén)

jednozna¢né vyplynulo, Ze APB ma cca o 1/3 az o 1/2 vysSi ceny oproti

konkurenci. Navic vy$s§i cena nesouvisi s kratSim ¢asem vyroby. (to muize byt

ovlivnéno zmetkovitosti, vyuzivanim provoznich €asu stroje vs. prostoje). Stalo by

za zvazeni, zda nejit na ceny konkurence a dat je napt. o 20% vys$i. Za stavajici

situace se zavod Nastroje stdva nekonkurence schopny. Six Sigma projekt by se

tedy m¢l soustiedit na analyzu provoznich cast stroju, prostoje)

2. Analyza cen a pracnosti nabidek na vyrobu lisovacich nastrojii ukézala, Ze ABP ma

viiéi konkurenci nizsi ,,sazby“. VysSi celkova cena lisovacich nastroji souvisi

s delSimi vyrobnimi ¢asy, které mohou byt zapri¢inény zastaralym strojnim

parkem. (feSenim samoziejmé neni thned nakup nového strojniho zafizeni, které
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by bylo produktivngjsi, ale stejné¢ jako v bod¢ 1 jde o to soustfedit Six Sigma
analyzu na stojni asy, mozna je chyba v planovani na stroje)

3. Dulezité je si vSimnout, ze konkuren¢ni nabidky v pripadé 1. kola vybérového
Fizeni uvazuji o vstfikovacich nastrojich monolitického charakteru, coz ma
vyznamny vliv jak na cenu, tak i dodaci termin. (zde je otdzkou, co se stane
pokud konkurence postoupi do dalSiho kola vybérového fizeni — zda kompletné
piehodnoti termin i technicky koncept nastroje?). Zde velice véifim v odbornost
Alfa Plastiku. Z toho diivodu hodlam tvrdit, Ze tam kde ma byt pouzitd jina nez
monolitickd koncepce lisovaciho nastroji (tedy vlozky) pouziji a neni to beztacelné.
Navic pokud dodavatel ptijde v dalsim kole vybérového fizeni s jinym draz$im
konceptem, pak stejné dojde k jeho vytazeni nebo posléze na vyrobé lisovaciho
nastroje prodéld. Zaroven klama od poc¢atku zdkaznika, coz je mnohem horsi. Bod
3 rovnéz souvisi s produktivitou a efektivnim vyuzitim potencidlu stoji a
pracovnikd.

4. Zavérem uvadim informace od ¢inského vyrobce vstifikovacich nastroji
(tab.31.) ceny jsou opravdu bezkonkurenc¢ni, avSak z vlastni zkuSenosti by mne

zajimala kvalita nastroju.

Doporuceni pro zavod Nastroje je realizace Six Sigma projektu na zvySeni produktivity.
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Tabulka 31. Koncepce konkurenénich nastrojii vs. APB — Cina.

ALFA PLASTIK ZN (CZ) KTM (China)
Cislo dilu Kavity T(eCrn’/:/;n Cena (€) | Kavity I;eé%n Cena (€) vs APB

Armrest carrier front LHS+RHS 1+1 22 191 000€| 1+1 7 27384 €| -163 616 €
Armrest carrier V rear LHS+RHS | 1+1 22 191000€| 1+1 8 59950€| -131050€
Armrest carrier W rear LHS+RHS | 1+1 22 191 000 €
Instrumenteltafel treager LHD 1 16 134500€| 1+1 7 26215€| -108 285 €
Instrumenteltafel treager RHD 1 16 134500€| 1+1 7
Hutze innenteil LHD 1 12 108 000 €| 1+1 7 20492 €| -87508€
Hutze innenteil RHD 1 12 108 000 €| 1+1 7 20492 €| -87508€
Hutze innenteil LHD+RHD
Map pocket rear V LHS 1+1 6 57800€| 1+1 6 17783 €| -40017€
Map pocket rear V RHS 1+1 6 57800€| 1+1 6 17783 €| -40017€
Map pocket rear W LHS 1+1 6 57800€| 1+1 6 17783€| -40017€
Map pocket rear W RHS 1+1 6 57800€| 1+1 6 17783€| -40017€
Armrest carrier front LHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 21 753 €| -144 547 €
Armrest carrier front RHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 21 753 €| -144 547 €
Armrest carrier rear V LHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 23393 €| -142907 €
Armrest carrier rear V RHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 23393 €| -142907 €
Armrest carrier rear W LHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 23393 €| -142907 €
Armrest carrier rear W RHS 1+1 21 166300 €| 1+1 7 23393 €| -142907 €
Life vest storage front LHS 1+1 11 82200€| 1+1 6 19401 €| -62799¢€
Life vest storage front RHS 1+1 11 82200€| 1+1 6 19401 €| -62799€
Abdeckung I tafel LHD 1 12 187900 €| 1+1 7 26 130 €
Abdeckung I tafel RHD 1 12 187900€| 1+1 7 26 130 €
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7.3. Doporuceni pro zavod Tachov

Cilem této Kkapitoly disertacni prace na zakladé vysledku FeSeného projekta

navrhnout dalSi oblasti zlepSovani na zavodé Tachov.

Vybrat dal$i oblast pro nasledujici zlepSovani v zavodé Tachov nebylo nikterak
jednoduché. Presto v souvislosti s jiz realizovanym Six Sigma projektem Centralizace na
zavodé Tachov doporucuji pokracovat dle dynamického modelu obr. 50, konkrétné
realizaci projektii optimalizace procesti. Divodem pro analyzu procest je pokles v jednom
z klicovych ukazatelti zavedenych a sledovanych na zdvod¢ Tachov.

V zavodé Tachov je jako jeden z kliCovych ukazatelll vyhodnocovéan ukazatel Celkova
efektivita zafizeni OEE — Overall Equipment Efficienci. Celkovou efektivitu zatizeni lze

stanovit jako [25]:

OEE = vyuziti x vykon x kvalita x 100, (1)

resp. presnéji:

OEE = B/A x D/C x F/E x 100 (%), )

Kde A je planovany ¢as pro vyrobu, B je skutecné cas vyroby, C je ocekavany vykon, D
skutecny vykon, E ocekavana kvalita, F skutecnd kvalita. Rozdil mezi planem a
ocekavanim je prostoj nebo ztrata, jak je uvedeno na obr.74. Na zaklad¢ vztahli 1 a 2 je
v manaZzerském informacnim systému vypoctena hodnota OEE pro kazdy vstfikovaci lis.
Kontingen¢ni tabulka 1 ukazuje vysledky OEE po pro jednotlivé lisy po mésicich za devét
mésict roku 2013. Vychazi — li OEE vétsi nez 80%, potom bud’ pattite k nejlepSim
firmam svéta, nebo pravdépodobné pouzivate ve vypoctu pomérné benevolentni stanoveni

planovaného Casu pro vyrobu A [25]. Nicméné z tabulky 1 je patrny pokles v OEE.
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Obr.74. Vyznam jednotlivych pismen a vyznam prostoje a ztraty [25].

Za predpokladu, ze jednim z klicovych cilt spolecnosti je Celkova efektivita zafizeni 80%,
pak oficidlni Six Sigma projekt vypsany pro zavod Tachov mize znit: Zajisténi 80% OEE
v kazdém mésici na kazdém stroji. Jiz z tohoto nazvu s porovnanim s vysledky OEE
tabulka 32, je patrné, Ze projekt bude soustiedén na redukci variability jak v mésici, tak na
stoji. K redukci variability mtze byt dle vztahu (1) vyuzito, snizeni interni neshodovosti,
zvySeni vykonu, zvySeni vyuZiti stroje. Konkrétni feSeni a analyzy a metody vybér metod
pouzitych naptiklad pro snizeni prostojii budou obsahem nasledujiciho Six Sigma projektu,
paklize dojde vedenim spolecnosti k jeho odsouhlaseni.

Troufam si tvrdit, ze naptiklad analyzou prostoji ¢i OEE, jak v zavodé Tachov, Plasty
Bruntal, ale 1 v zdvodé¢ Nastroje a vypsanim Six Sigma projekti zamé&fenych na tuto oblast
1ze uspofit znacnou spoustu pencz, zvysit efektivitu vyroby a teoreticky dosdhnout snizeni
ceny zékaznikovi, tedy stat se vice konkurenceschopnym. Tak trvalé zlepSovani pomoci
Six Sigma projekti nejenze piindsi zisk zrealizace projektli, podporuje uceni se
v organizaci, zlepSuje interni procesy, napomahé zvyseni konkurenceschopnosti, tedy lepsi
trzni pozici, ale hlavn€ v dobrém slova smyslu slouzi zdkaznikovi, nebot’ vytvari pfidanou

hodnotu zédkaznikovi ve smyslu sniZeni variability v dosahovani poZadavki zdkaznika.
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Tabulka 32. Vysledky OEE po pro jednotlivé lisy po mésicich za devét mésicti roku 2013.

OEE (%) Meésic
Stroj 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | Celkovy soucet
91100,61 75,16 76,72 50,38 0,00 0,00 61,01 91,86 87,65 82,46
12| 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00 6043 9534 96,89
13| 87,25 0,00 83,86 85,78 83,46 9578 92,02 78,68 83,99 89,29
14| 77,47 77,14 84,00 75,19 39,53 71,96 64,57 64,76 64,86 70,38
19| 96,98 84,80 87,82 78,62 100,79 0,00 0,00 91,70 0,00 88,25
21| 90,33 91,82 92,23 9446 14,21 22,76 89,37 72,09 92,78 84,13
37| 98,52 0,00 0,00 0,00 92,01 96,66 97,02 100,05 97,91 98,08
38| 79,59 82,06 70,11 74,72 59,74 80,18 7530 67,18 66,44 74,83
40| 90,50 86,93 82,37 100,84 42,32 77,61 87,71 74,45 83,92 83,22
43| 9590 0,00 99,65 82,82 94,60 64,24 0,00 0,00 0,00 59,77
101| 86,23 86,22 84,94 7538 39,39 76,66 78,57 70,05 79,11 75,27
103| 82,06 81,60 8521 8536 86,43 7561 82,14 72,54 56,18 80,49
104| 99,10 85,99 85,65 85,69 68,50 82,08 76,66 88,29 91,98 84,80
105| 82,45 88,87 76,04 81,65 7544 78,66 5430 71,54 85,62 79,33
108| 95,11 94,51 66,39 78,51 72,89 40,51 31,31 41,31 93,72 74,02
110 99,71 94,51 90,32 9321 87,39 96,12 102,55 92,04 98,16 93,50
111| 95,77 9597 92,20 95,14 7391 72,35 94,82 72,44 96,52 90,47
113| 90,42 90,22 89,15 87,91 47,55 73,35 0,00 90,57 80,60 83,02
114| 93,77 70,24 9291 77,37 90,55 66,34 0,00 92,58 82,67 82,28
117 0,00 0,00 8225 0,00 0,00 4944 0,00 0,00 0,00 92,16
Celkovy soucet | 90,67 87,66 84,66 83,09 70,00 7838 73,33 70,53 79,07 82,03
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8. OBECNA DOPORUCENI PRO IMPLEMENTACI SIX SIGMA

V kapitole jsou popsana obecna doporuceni, ktera vedou k uspésné implementaci Six

Sigma v organizaci, tato doporuceni plynou jednak z teoretické casti disertacni prace, tak

z praktické implementace Six Sigma v redlné organizaci.

Pro spésnou implementaci je velice dulezité dodrzovat Sest zakladnich pilif uvedenych

v kapitole 3.1. Six Sigma obecné. Téchto Sest pilift 1ze shrnout do nésledujiciho postupu

pti zavadéni Six Sigma [1].

wokA W

6.

Identifikovat produkt, proces, sluzbu, které maji byt zlepSeny. Zaroveinn jde o
rozhodnuti vedeni organizace zda Six Sigma bude zaméfena na transformaci
podniku, nebo povede ke strategickému zlepsSeni, ¢i bude zaméfena na feSeni
problémd.

Identifikovat zdkaznika pro oblasti (produkt, proces, sluzbu, zdvod, organizace)
které maji byt zlepSeny a definovat jeho pozadavky.

Identifikovat potieby na uspokojeni pozadavkl zékaznika.

Definovat proces na uspokojeni pozadavki zakaznika.

Zajisténi bezchybnosti procesu a eliminace plytvani.

Zajisténi neustalého zlepSovani, méfeni, analyzy a fizeni neustalého zlepSovani.

Zaroven je nutné rozfazovat proces implementace Six Sigma obvykle do tfi fazi [26].

1.
2.

Skoleni vedeni organizace.

Skoleni Six Sigma pro BB a GB. Souéasti $koleni je vlastni realizace Six Sigma
projekta.

Start nasledujicich Six Sigma projekta.

Pro feSeni druhé faze implementace Six Sigma jsou k dispozici dva piistupy [20],

A) Skoleni na konkrétnim projektu.

B) Skoleni z jednotlivych metod pouzivanych v ramci piistupu DMAIC.

Z vlastni zkuSenosti doporucuji kombinaci obou pfistupu A 1 B, aby doslo k dostate¢cnému

proskoleni osob zainteresovanych do implementace Six Sigma v organizaci. Pfistup A ma

tu vyhodu, Ze feSenim projektu mize dojit k jistym usporam, bohuzel nevyhodu v tom, ze

muze dojit k Spatné aplikaci jednotlivych metod v ramci DMAIC a tim k nevyfeSeni nebo
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opozdéni projektu. Pristup B naproti tomu sice vede k ziskdni znalosti o metodikach
pouzivanych vramci DMAIC, avSak vrealné situaci muzou znalosti neprohloubené
zékladnimi metodami nebo selskym rozumem. Navic mezi Skolenim a praktickou aplikaci
ub¢hne néjaké doba kdy investice vlozena do skoleni DMAIC nebude navracena a zarovei
pro dalsi implementaci bude nutné najmout nebo mit kouce, ktery provede jednotlivé Six
Sigma tymy uskalimi a chybami pii feSeni prvnich projekti. Chyby a jejich feSeni pfi
implementaci Six Sigma v ramci DMAIC procesu lze nalézt v literatuie [1], souhrné jsou
chyby zpracovany v [26].

Pti praktické aplikaci zavadéni Six Sigma v organizaci Alfa Plastik, a.s. byly
identifikovany zejména dva problémy. Prvni z nich byla angaZovanost vedeni a druhym
pravdépodobné rovnéz souvisejicim s angazovanosti vedeni byl nedostatek finan¢nich
zdroju. V této disertani praci byl prvni problém angazovanost vedeni vyfeSen pomoci
postupného pristupu, kdy zavadéni Six Sigma probihalo od jednodussiho ke slozitéjSimu
tedy produkt — proces — zdvod — organizace — spojeni Six Sigma a BSC, kdy
zainteresovanost vedeni rostla s dllezitosti pro vedeni organizace. Pro vétsi
zainteresovanost vedeni by bylo velice vyhodné spojit praktickou implementaci Six Sigma
pfimo s Balanced Scorecard (BSC) a né feSenim nedodrzenych cili jakosti organizace.
Jednim z takovych projekti mutze byt napiiklad v praci navrzeny projekt na zvySeni
produktivity a efektivity vyrobnich zavod. Druhy problém nedostatek finan¢nich zdroju
byl feSen jednak internim Skolenim Six Sigma pro vedeni organizace a GB, zaroven
Skolenim GB pfimo na projektech a zavedenim DMAIRC pfistupu k feSeni Six Sigma
projektl. Takto pozménéna implementace Six Sigma v Alfa Plastik, a.s. zdroven vedla ke
splnéni posledniho cile diserta¢ni prace, tedy k vytvoreni obecnéjSi metodiky pro

zavedeni Six Sigma na dalSich tsecich organizace.
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9. PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Kapitola sumarizuje prinos pro védu a pro praxi plynouci z realizace disertacni prace.

Disertacni prace byla zamétfena na problematiku moznosti vyuziti strategie Six Sigma na
vybranych usecich organizace. Praktickéd aplikace strategie Six Sigma byla provedena v
pramyslovém odvétvi vyrobcii vstiikovanych plastovych vyliskii a vyrobct lisovacich
nastrojii pro tyto vylisky. Prace ptispéla k objasnéni soucasného stavu feSené problematiky
a vytvofila tak teoreticky a prakticky zéklad pro pfedstaveni moznosti vyuziti metodiky Six
Sigma v organizaci. Béhem praktické aplikace byly vlastni Six Sigma projekty zaméreny
jak na feSeni problému spojenych s vyrobou vyliski v zdvodé Bruntdl, tak na strategické
zlepSeni souvisejici se zménou zavodu Tachov a celoorganizacni zménu souvisejicich se
zménou vysledkl externich auditd. Volba Six Sigma projekti teoreticky odpovidala
zvySuyjici se diivéfe vedeni organizace v Six Sigma strategii. Pfi vlastni implementaci Six
Sigma v organizaci bylo postupovano dle schématu: Produkt — Proces — Zéavod —
Organizace — provazani Six Sigma s BSC. Toto schéma neni bézné nebot obvykle je
zavadéni Six Sigma v organizaci soustiedéno bud na jedinou oblast (produkt, proces,
zavod — odpovida tedy Inzenyrské organizaci a organizaci s jednotlivymi projekty) nebo na
celou organizaci (organizace, vSechny zavody — coz odpovidd Six Sigma organizaci).
Vyhodou takto zvolené implementace Six Sigma v organizaci je, Ze postupuje od
naro¢nda na pocet BB nebo GB, samoziejm¢ dle zvoleného poctu feSenych projektl.
BohuzZel vede k delsi dobé zavadéni Six Sigma v celé organizaci, je — li to cilem
implementace. Diivodem pro vytvofeni tohoto hybridniho systému implementace byly
jednak finan¢ni diivody a jednak poc¢ate¢ni nediivéra vedeni v moZznost zavedeni Six Sigma
v organizaci. Postupné se ziskdvanim divéry vedeni ve strategii Six Sigma trvalo vedeni
na roz§ifovani Six Sigma pies celou organizaci.

V souvislosti s feSenim Six Sigma projekti a sfeSenim finan¢nich nakladi na
implementaci nalezeného feSeni se ukazala jako uziteCna pozménéna struktura Six Sigma
projektu. Obvykle pouzivana struktura DMAIC byla doplnéna o fazi R — ndvratnost
z realizovaného fteSeni. Struktura DMAIRC se zd4d byt vyhodnéjsi oproti DMAIC,
z hlediska maximalizace pfinosu zifeSeného projektu. Bohuzel z ekonomickych,

technickych nebo bezpecnostnich divodi mize nékdy vést k pfemysleni nad smyslem
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dalsiho zlepSovani. Jakmile dany produkt, proces, zdvod uz nelze z ekonomickych,
technickych nebo bezpecnostnich divodii dale zlepsovat v dané podobé€, provede se
inovace (naptiklad dle DFSS) a dochazi k dalsimu trvalému zlepSovani. Tim je naplnéna
podstata vSech metod trvalého zlepSovani.

Strategie Six Sigma je v organizaci projektové zavadéna od roku 2011 a realizace péti Six
Sigma projektt teoreticky uspoftila celkem 189 tis €. Pro dalsi postup v implementaci Six
Sigma v organizaci je tfeba definovat oblasti dalSich Six Sigma projektt, které povedou
k celkové pfeméné organizace, uvazovani zaméstnanci a vnimani zdkaznikti. Obsahem
prace je i navrh projektd, které¢ by vedly k témto zméndm. Byly navrzeny dalsi Six Sigma
projekty pro zvyseni efektivity vyroby a redukci nékladl na interni neshody. Na zaklad¢
porovnani s konkurenci byl navrzen projekt na zvySeni produktivity jednoho ze zavodu.
ZvySena efektivita a produktivita soufasn¢ s niz$Simi ndklady na neshody vytvaii
organizaci podnikatelskou vyhodu, kterou lze jen uvitat v dneSnim dynamickém trznim

prostiedi.
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10. ZAVER

Kapitola uvadi strucné shrnuti ziskanych poznatkii z realizace disertacni prace.

Jelikoz se situace na trhu neustdle méni a vyviji, je cilem vétSiny firem ziskéani strategické
vyhody oproti konkurenci. Tuto strategickou vyhodu Ize jednoznaéné ziskat pomoci metod
neustalého zlepSovani. V této praci jsou predlozeny moznosti vyuziti strategie Six Sigma
na vybranych tusecich organizace. V praci je na jednotlivych feSenych projektech ukazan
postup pii feSeni Six Sigma projektd a implementace Six Sigma v organizaci. Zaroven je
ukézano jakym zplisobem byly prekondny nejzavaznéjs$i problémy pfi feSeni a zavadeéni
Six Sigma v organizaci coz vedlo k pozménéni standardni metodiky zavadéni a feSeni Six

Sigma projekta.

Lze shrnout, ze diky strukturovanému pfistupu umoziuje Six Sigma strategie zefektivnéni
vyroby produktii, vlastnich procesii na vybranych Usecich organizace zaroven i proristani
trvalého zlepSovani pomoci Six Sigma dovniti organizace. Proces trvalého zlepSovani je
vSak nikdy nekon¢ici a proto slovy svého kolegy:

‘

,,Jsme na cesté, ktera nikdy nekonci. *
Na zavér prace bych rad vyjadril pfesvédeni, ze doslo ke splnéni cilii prace, ktera snad

bude slouzit jak studentim a pedagogiim, tak zastupcim firem, ktefi se budou rozhodovat,

zda strategii Six Sigma v organizaci zavést.
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