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POVZETEK

Kakovost igra pomembno vliogo v podjetjih, saj obvladovanje kakovosti pomeni dosegati
zastavljene cilje in je pogoj za uspe$en in ucinkovit sistem managementa kakovosti.
Podjetja so z ustreznim delovanjem sistema managementa kakovosti konkurencna na
trziS€u in imajo vecdje moznosti za pridobivanje novih odjemalcev. Stevilo podietij s
pridobljenimi certifikati kakovosti se iz leta v leto ve€a, saj tako dokazujejo uspesno
delovanje sistema managementa kakovosti.

V obravnavanem podjetju Prevent Mezica d.o0.0., kjer proizvajamo avtomobilske
sedezne prevleke, dokazujemo svojo uspesnost s certifikatom po ISO/TS 16949. Kljub
doseZeni visoki stopnji sistema managementa kakovosti se izkazujejo pomanjkljivosti, ki
bi jih morali odpraviti, da bi sistem managementa kakovosti deloval Se bolje in tudi v
prid zaposlenim ter odjemalcem.

Dosezeno stopnjo uspe$nosti moramo dokazovati Se naprej tako, da preidemo z
obstojeCega stanja sistema managementa kakovosti na vi§ji nivo. Priloznosti za
izboljSanje so prisotne ob vsakem koraku v podjetju, nasa naloga je bila, da smo jih
prepoznali in jih skusali uc€inkovito izkoristiti. Razvili smo 17 predlogov izboljSav ter s
pomocjo analize vzpostavljenega sistema managementa kakovosti v obravnavanem
podjetju podali tudi smernice za izboljSanje sistema managementa kakovosti za druge
organizacijah v avtomobilske industriji.
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ABSTRACT

A quality has a main part in the organizations, as a meaning of a quality management is
to reach objectives and it is a term for efficient and effective quality management
system.

Organizations with appropriate function of quality management system are more
competitive and have more chances to enhance a number of new customers. The
number of certificated organizations is higher from year to year, because this way they
are proving an efficient function of the quality management system.

In the described organization Prevent MeZica d.o.0., where automotive seat covers are
produced, the effectiveness is proved with a certificate ISO/TS 16949.

In spite of a high reached level of quality management system, deficiencies are showing
and they should be abolished to improve our quality management system and in benefit
of employees and customers.



We must prove a reached level of efficiency by passing from the existing quality
management system over to the higher level. By every step we make the opportunities
for improvements come across, our mission was just to recognize them and try to make
an effective use of them.

We have developed 17 suggestions of improvements and have put forward directives
for improvements of quality management system for other organizations in automotive
industry.
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Danes v svetu in na trziS€u prevladujejo uspes$na podjetja, ki postavljajo kakovost
ponujenega proizvoda na prvo mesto. Zato taka podjetja temeljito prepoznajo in
upostevajo potrebe, zahteve, Zelje, interese odjemalcev ter le te prenesejo na svoj
kon¢ni proizvod ali storitev. Cilj vsakega podjetja je zadovoljen odjemalec, ki se bo
vracal in iskal nae proizvode (Marolt in Gomiscek, 2005).

V zadnjih letih je kakovost, njen namen in naloga prevzela najpomembnejSo viogo v
podijetjih ter postala glavno vodilo pri gospodarski ucinkovitosti in uspesnosti (Marolt
in Gomiscek, 2005).

V podjetjih je potrebno vzpostaviti takSno okolje in vzdusSje v vseh potekajocih
poslovnih in proizvodnih procesih, da bomo ponujali kakovosten proizvod, ob tem pa
zadovoljili tako odjemalce kot tudi vse zaposlene, lastnike ter okolje (Marolt in
Gomiscek, 2005).

Namen diplomske naloge je predstaviti sistem managementa kakovosti po ISO/TS
16949, ki predstavlja posebne zahteve za uporabo ISO 9001:2000 v avtomobilski
industriji in analizirati sistem managementa kakovosti v Prevent Mezica d.o.o. Cil]
diplomskega dela pa je poiskati smernice za izboljSanje obstojeCega stanja oziroma
nadgradnjo sistema managementa kakovosti.

Metoda dela je osnovana s teoreti€no preucitvijo tuje in domace literature,
teoreti¢nih izobrazevanj, ki sem jih bila delezna pri usposabljanju za delovno mesto
vodje kakovosti v obravnavanem podijetju, opravljeni seminar in te€aj za notranjega
presojevalca sistema managementa kakovosti v avtomobilski industriji ISO/TS
16949 in prakti¢nih spoznanj in izkusenj kot vodja kakovosti.

V prvem poglavju je predstavljjen pojem kakovosti z razli€nimi definicijami in pogledi
na kakovost, vplivi nivoja kakovosti na poslovanje, zagotavljanje kakovosti ter
zgodovino obvladovanja kakovosti.

V drugem poglavju sem se osredotoCila na pomen sistemov managementa
kakovosti in vzrok njihovega nastanka.

Tretje poglavje opisuje standard ISO 9001: 2000, njegove zahteve, izboljSave na
prejSnjo izdajo in bistvene spremembe s poudarkom na nenehnem izbolj$evaniju,
osredoto€enosti na odjemalca in procesnem pristopu.

Cetrto poglavie je namenjeno tehniéni specifikaciji ISO/TS 16949: 2002, Kki
predstavlja osnovo za uspesnost podjetij v avtomobilski industriji.

V petem poglavju smo na kratko predstavili obravnavano podjetje Prevent MeZica
d.o.o., ki je h€erinska druzba Prevent Global d.o.o..

Sesto poglavje analizira trenutno stanje vzpostavljenega sistema managementa
kakovosti v podjetju in na osnovi tega podaja moznosti za izboljSanje.
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V sedmem poglavju Zzelimo s predstavljenimi smernicami pomagati drugim
organizacijam v avtomobilaki industriji in jih spodbuditi pri izboljSevanju sistema
managementa kakovosti.

V zaklju¢ku pa povzemamo predloge izboljSanja sistema managementa kakovosti v
razli€nih podrogjih organizacije Prevent MeZica d.o.o.
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1. KAKOVOST

1.1. DEFINICIJA IN POGLEDI NA KAKOVOST

Pojem kakovost se pravzaprav izmika tocni definiciji in pomeni nekaj nedolo¢enega.
Zato imamo vec¢ razlag kakovosti, saj ima vsak razli¢en pogled na to, odvisno, ali
smo kupec, dobavitelj, potrosSnik, kaks$ni so naSi interesi. Ljudje si razli¢no
pojasnjujemo kakovost.

Kakovost lahko pomeni Zze dogovor med dvema o ustreznih zahtevah izdelka. To
predstavlja najbolj enostavno pojmovanje kakovosti v zivljenju. Vendar pa ne
zadostuje, €e uporabnik ni zadovoljen s temi zahtevami. In te zahteve se
spreminjajo, tako kot se spreminja slog Zivljenja, moda, okolje. Zato je na podlagi
tega potrebno upostevati tudi priCakovanja uporabnika (Gradivo za interno uporabo
SIQ, 2006).

Kakovost si lahko predstavljamo kot »gibljivo tar€o«, ki jo je potrebno zadeti in
podjetja, ki so tega sposobna, lahko uspesno prezivijo na trgu.

Obstajajo razli¢ne definicije kakovosti.

Kakovost je celokupnost znacilnosti in karakteristik izdelka ali storitve, ki se nanasa
na njeno zmoznost, da zadovolji doloCene ali naznacene zahteve, potrebe ali
pricakovanja kupca oziroma trga (Marolt, 1994).

Vsako podjetje ima svoje cilje, vendar jih bodo sposobna dosedi le takrat, ko bodo
prepoznala odjemalCeve potrebe, jih izpolnila in tudi znala ugotoviti in prepoznati
bodoce potrebe in Zelje odjemalcev.

Kakovost lahko opredelimo kot skladnost z zahtevami, kar pomeni, da moramo
najprej opredeliti zahteve za posamezen proizvod, Sele nato na osnovi skladnosti
proizvoda z njimi, ki jo ugotavljamo s stalnimi merjenji, dobimo kakovost proizvoda
(Crosby, 1990).

Kakovosten izdelek naj bi zadovoljil ali celo presegel zahteve in pric¢akovanja kupcev
(Rusjan, 2001).

Kakovost je sposobnost zadovoljiti priCakovanja kupca oziroma je primernost za
predvideno uporabo ali pa je skladnost z zahtevami uporabnika (Leni¢, 1991).

Kakovost je skupek znacilnosti in znacilnih vrednosti nekega proizvoda ali storitve
glede na njegovo primernost in izpolnjevanje tocno doloCenih in predpostavijenih
potreb (Sostar, 1996).

Glede na zmeraj hujSo konkurenco na trgu, predstavlja kakovost izdelka faktor
selekcije. Kar je danes predstavljalo konkurencen in kakovosten izdelek, bo jutri Zze
manj kakovosten izdelek na trgu. Vendar pa razlicna podjetja z razli€nimi kupci in
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trgi tudi razli¢no pojmujejo pojem kakovosti, kar je tudi pravilno, saj imajo razli¢ni trgi
in razliéni kupci razli¢éne zahteve, Zelje, potrebe, pri€akovanja.

Kakovost se vgrajuje v proizvod v vseh fazah njegovega nastajanja: od raziskave
trga do njegove odpreme in vgradnje oziroma uporabe. Zato je vsak zaposlen
odgovoren za kakovost opravljenega lastnega in skupnega dela.

1.2. ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Poraja se vpraSanje, kakSen nivo kakovosti si mora podjetje postaviti. Vsekakor
takSen nivo, ki bo zadovoljil zahtevam trga, kot tudi samemu podijetju.

Vendar moram pri tem pripomniti, da vse bolj prevladujejo zahteve trga in zato se
morajo podjetja prilagajati.

Nivo kakovosti se stalno dviguje zaradi izboljSevanja tehnologije, materialov,
procesov in posledica tega so proizvodi z boljSimi lastnostmi. Podjetje, ki ni
sposobno slediti tem spremembam, pa bo zagotovo izlo¢eno na trgu, kar predstavlja
zanj propad. Zatorej moramo kakovost nenehno izboljSevati in ne samo vzdrzevati
neko dosezeno raven. Pri tem nastajajo stroski, saj morajo podjetja vlagati v razvoj,
znanje, materiale, opremo... Ve€¢ ko bo podjetje vloZilo, viSji bo nivo kakovosti,
vendar je pri visokem nivoju kakovosti trzna vrednost izdelka manj$a od stro$kov, ki
nastanejo.

Zato je najbolje, da podjetja vlagajo v izboljSevanje in nivo kakovosti do take meje,
da bodo Se vedno nad trznim povprec¢jem, vendar ne pretirano, saj si bodo tako
zagotovila obstoj na trgu. Pravilna odlocitev nivoja kakovosti pozitivno vpliva na
uspesnost poslovanja. Da doseZzemo zahtevan nivo kakovosti, moramo zagotoviti
kakovost v vseh fazah, od zacetka trznih raziskav do uporabe proizvoda (VujoSevi¢,
2000).

Ker so faktorji, ki vplivajo na kakovost lahko ¢loveski in tehnoloski, morajo podjetja
poznati, kateri faktor vpliva na kakovost izdelka, da vedo izbrati ali primerne ljudi ali
primerne tehnologije in stroje.

Znano je, da podjetja, ki dosezejo nek ugled in polozaj na trgu, zanemarijo
vpradanje kakovosti, ker se ne zavedajo, da tak§no stanje ne bo vec¢no trajalo in bo
priSel ¢as, ko svojih izdelkov ne bodo mogli hitro in dobro prodati (Rusjan, 1999).
Najvecja priloznost izboljSanja kakovosti se zato poraja v podjetjih, v katerih prihaja
do krize. Takrat imamo moznost da izboljSamo kakovost, saj se takrat spopadajo s
tezavami znotraj podjetja in zunanjimi vplivi (Rusjan, 1999).

Da bi dosegli zahtevan nivo kakovosti, morajo podjetja zagotavljati kakovost v vseh
fazah poslovnega procesa.

Z izboljSevanjem kakovosti pa ne gre samo za izboljSanje proizvoda samega,
ampak to pomeni hkrati tudi znizati stroSke, pravocasno dobavljati, motivirati
zaposlene, vzpostaviti dober odnos med procesi in zaposlenimi. Za uspeh podjetja
je kljuénega pomena usmerjenost k nenehnemu izboljSevanju kakovosti (Krizman,
Novak, 2002).
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Vendar pa podjetja delajo napako, ko razumejo pod pojmom izboljSanje ugotavljanje
napak. Pri¢akujejo, da bo kontrola izboljSala kakovost, ampak je kontrola
postavljena zato, da ugotavlja Ze povzroCene napake in ne odpravlja njihovih
vzrokov. To delo je stroSek, saj nicesar ne proizvaja. In zakaj je kontrola postavljena
samo v proizvodnjo in ne v vse ostale poslovne procese?

Trzenje in
raziskava trga Nacrtovanije,
Odstranjevanje konstruiranje, izdelava
izdelkov po specifikacij in razvoj
uporabi
/ Nabava
Servis  in

vzdrzevanje

KUPEC PROIZVAJALEC

Planiranje in
razvoj procesa
proizvodnje

POTROSNIK DOBAVITELJ

Vgradnja
in zagon

Proizvodnja
Prodaja in \
distribucija
Nadzor,
o . preskusanje,
Pakiranje in preiskava

skladiS¢enje

Slika 1: Krog kakovosti (Marolt in Gomiscek, 2005)

Krog kakovosti poteka tako, da odjemalec izrazi svoje potrebe, zelje, zahteve,
sluzba marketinga pa jih ugotavlja. Razvojna o0z. konstrukcijska sluzba, v
sodelovanju z ostalimi funkcijami (tudi s kupci) oblikuje proizvod, ki bi navedene
potrebe, zelje, zahteve zadovoljil. Proizvodnja v skladu s specifikacijami izdela
proizvod in si poleg tega mora prizadevati za stalno zmanjSevanje variabilnosti
proizvoda in procesa. Kontrola kakovosti dolo¢i postopke zagotavljanja kakovosti in
skrbi za njihovo izvajanje (Marolt in Gomiscek, 2005).

Vsak proizvod ima svoje lastnosti, za katere moramo imeti postavljene nacine
merjenja ter standarde (spodnja in zgornja meja sprejemljivosti). Na podlagi
standardov za proizvode, vzpostavimo sistem kontrole kakovosti, kjer upoStevamo
obseg kontrole, mesta izvajanja kontrole in odgovornost izvajanja kontrole
kakovosti.

Pri pojmu obsega kontrole kakovosti govorim o razli¢nih pristopih, kot je na primer
kontrola kakovosti na podlagi vzorca, preverjanje vsakega prvega ali zadnjega
proizvoda, 100 % kontrola (pregledamo vsak dokoncan proizvod).
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Pri mestu izvajanja kontrole kakovosti preverjamo dobavljene materiale, proces in
dokoné&ane proizvode.

Pogosto se glede dobaviteljev odlo€imo za tiste, ki imajo pridobljene certifikate o
kakovosti, s katerimi zagotavljajo kakovost s pomocjo statisticnih metod
zagotavljanja kakovosti.

Pri kontroli procesa dolo¢imo toCke oziroma mesta procesa izdelave proizvoda,
ponavadi tam, kjer se ustvarja velika dodana vrednost.

Pri kontroli dokon€anega proizvoda pa ugotovimo, ali je proizvod skladen z
specifikacijami oziroma jim ustreza.

Pri odgovornosti izvajalcev kontrole kakovosti se zmeraj bolj poudarja kontrola med
samim procesom, tako da zagotavljamo kakovost Ze na izvoru. Kontrolo kakovosti
izvaja vsak delavec sam — samokontrola. Zmeraj bolj pa so ucinkoviti postopki za
prepreevanje napak, kot je Poka — Yoka tehnika (Rusjan, 1999).

Vendar pa poudarjamo na primer, da cilj kontrole kakovosti ne sme biti odkrivanje
neskladja oziroma napak, ampak poiskati vzroke ter le te odpraviti, da se v
prihodnosti te napake ne pojavijo vec.

Potrebno je poiskati vzroke za neustrezno kakovost in ukrepati na tem podrocju.
Ampak tudi tu se sre€amo s problemom, ker podjetja kot vzroke tezav iS€ejo v
posameznikih, katere odpravijo z ukrepi, namesto da bi se ukvarjali z vpraSanjem
»kaj je povzroCilo tezave?« Z obtoZzevanji dosezemo slabSe rezultate, saj
demotiviramo zaposlene, ki naj bi bili krivi napak, s tem pa dosezemo le poslabSanje
kakovosti izdelka. PovzroCene napake v proizvodnji kot posledica malomarnosti,
pozabljivosti, zmot, predstavljajo priblizno 20% vseh napak. Tega se ne da
spremeniti, saj bo Se tako vesten, dober delavec kdaj napravil napako, ko bo
nepazljiv ali bo na kaj pozabil. Te napake pa moramo odkrivati sproti, pravo¢asno in
jih tudi tako odpravljati (Vujo$evi¢, 2000).

Z iskanjem vzrokov Ze nastalih teZzav pravzaprav povzro¢imo tro$enje denarja, ¢asa
in energije. Ceprav na koncu akcije najdemo reSitev, s tem ne reSimo problemov
dolgoroéno, ampak mogo¢e samo za danes.

Da bomo zagotovili kakovost, moramo napake predvidevati in odkrivati tezave, ki
lahko povzrocijo neskladja ter z ukrepi prepreciti njihov pojav. Ta miselnost pa se
mora odvijati v vseh poslovnih procesih in fazah v podjetju.

Vecina napak in tezav je odraz slabe organiziranosti, se pravi sam sistem podjetja, v
katerem delajo delavci iz proizvodnje. Potrebno je vzpostaviti tak§ne odnose in
vzdusje, da bo vsak zaposleni lahko podal svoje mnenje in bo komuniciranje med
njimi potekalo sproS¢eno. Zavedati se morajo, da delajo zato, ker Zelijo in hocejo
problem resiti. Vsakdo naj ima moznost predlagati izboljSave.

Kakovosti ne moremo kupiti.

Kakovost je v ljudeh, v njihovem znanju, v njihovem odnosu do dela in v organizaciji
poslovanja (VujoSevi¢, 2000).
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Zagotavljanje kakovosti ni enkratno in dokonéno dejanje, temvec¢ stalen proces, ki
zahteva stalno izboljSevanje lastnosti izdelkov ali storitev, organizacije zagotavljanja
kakovosti, tehnologij, merilne opreme, sposobnosti ljudi, skratka izboljSanje
podjetniSkega sistema (Marolt, 1994).

1.3. CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI (TQM)

Teznja po zagotavljanju kakovosti je vplivala, da se je pojem kakovosti Siril iz
proizvodnje v ostale poslovne procese.

Zagotavljanje kakovosti se razvija v dve smeri. Prva je celovito obvladovanje
kakovosti (TQM), ki vkljuCuje vse =zaposlene in vse poslovne funkcije pri
zagotavljanju kakovosti. Druga smer je vpeljava razlicnih sistemov obvladovanja
kakovosti, kot so standardi serije ISO 9000, ki pa predstavljajo velik zalogaj za
podjetja.

Z vkljuCevanjem vseh zaposlenih oziroma vseh poslovnih funkcij v zagotavljanje
kakovosti, lahko govorimo o tako imenovanem celovitem obvladovanju kakovosti
(Total Quality Management). Celovito obvladovanje kakovosti zahteva stalno
medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemom, kupci in drugimi poslovnimi
funkcijami v podjetju (Rusjan, 1999).

V skladu s Feigenbaumom lahko celovito obvladovanje kakovosti definiramo kot
»ucCinkovit sistem za povezovanje razvoja kakovosti, vzdrZzevanja kakovosti in
prizadevanj za izboljSevanje kakovosti razlicnih skupin v organizaciji, da bi
usposobili proizvodnjo in servis, da na najbolj ekonomi¢en nacin omogocijo slediti
kupCevim zahtevam« (Ishikawa, 1989).
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Slika 2: Obdobja zagotavijanja kakovosti (Marolt in Gomis¢ek, 2005)

Do konca 18. stoletja je obrtnik sam ali s pomocniki skrbel za kakovost svojih
izdelkov ali storitev, tako kot za vse ostale poslovne funkcije (nartovanje, nabava
materialov, izdelava, finance).

Potem se je pri¢elo delo deliti in so ljudje delali na razliénih fazah, vodil jih je
mojster, Ki je tudi bil odgovoren za koli¢ino in kakovost izdelkov.

Ko se je pri¢elo z velikoserijsko proizvodnjo (prva svetovna vojna), so bila podjetja
vecja, delitev dela je bila vecja, pa tudi izdelki bolj zahtevni in kompleksni. Izdelki so
se kontrolirali oziroma preverjalo se je, ali so v skladu z predpisano kakovostjo. To
delo je opravljala skupina ljudi lo€eno od proizvodnje. Vendar je bila njihova naloga
ugotoviti &im ve€ napak in ne iskati vzrokov za napake.

Naslednja stopnja prinasSa uporabo statisti¢nih metod kontrole, ki omogocajo hitrejSe
in cenejSe odloCitve v zvezi s kakovostjo. Kakovost so merili na osnovi vzorcev. To
je bilo v obdobju masovne proizvodnje (druga svetovna vojna).

V Sestdesetih letih so spoznali, da samo odkrivanje in izlo€anje neustreznih kosov ni
zadostno za donosnost proizvodnje. PriCeli so poudarjati prepre€evanje napak, ki bi
se lahko pojavile oz. prepreCevanju izdelovanja neustreznih kosov. Da bi dosegli
kakovosten izdelek, je potrebna skrb vseh sluzb oz. vseh zaposlenih.
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V sedemdesetih in osemdesetih letih se je pojavil sistemski pristop k zagotavljanju
kakovosti. Le to zahteva vpletenost vseh sluzb oziroma poslovnih funkcij in ljudi v
podjetju. Sistemski pristop pa nudi uspesno in ucinkovito delovanje v podjetju.

V devetdesetih letih se je pri€ela poudarjati vioga managementa v podjetju in zatorej
se uveljavi celovito obvladovanje kakovosti. Ta pristop je usmerjen k izboljSanju
kakovosti celovitega sistema managementa podjetjia, to je k ucinkovitosti
podjetniSkega sistema, ki ga sestavljajo ljudje, informacije, kapital in materiali, ki so
na razpolago (Marolt, 1994).

TQM zahteva stalno medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemom, kupci in
drugimi poslovnimi funkcijami v podjetju (Rusjan, 1999).

TQM je miselna revolucija pri vodenju.

Ce je TQM uveden v vsej organizaciji, lahko prispeva k izbolj$anju solidarnosti in
dobrih lastnosti organizacije.

TQM je vodenje na podlagi dejstev.

TQM je vodenie, ki je osnovano na spostovanju ¢love¢nosti (Ishikawa, 1987).

Obvladovanje (PDCA)

Obvladovanije kakovosti

Zagotavljanje
kakovosti

OKA za
novega
proizvoda

razvoj

KroZki za obvladovanje kakovosti

Slika 3: TQM, Ishikawa (1989)
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K shemi za razumevanje TQM, moram podati Se razlage za dolo¢ene pojme.

PDCA (Plan — Nacrtuj, Do — Izvedi, Check — Preveri, Act — Ukrepaj) ali Demingov
krog stalnih izboljSav poudarja, de je potrebno obvladovati vse delovne faze. Je eno
izmed najbolj razSirjenih orodij za zagotavljanje kakovosti. Ciklus PDCA je
Stiristopenjski kontrolnik, ki ga moramo pregledati, da pridemo od pojava problema
pa do resitve le tega (Pivka, 2000).

V fazi naértovanja podjetje nacrtuje svojo dejavnost, si zastavi cilje, ki morajo biti
jasno doloceni in izrazeni vsem zaposlenim. Dolo€ene morajo biti tudi metode za
doseganje zastavljenih ciljev.

V fazi izvajanja, se nacrtovano izvede, za kar morajo biti izvajalci ustrezno
usposobljeni in izobrazeni.

Faza preverjanja prinasa pregled, ali so dosezeni cilji enaki zastavljenim oziroma ali
je rezultat skladen z nacrtovanim.

V zadniji fazi, fazi ukrepanja, se izvajajo korektivni ukrepi, ¢e se dosezen rezultat ne
ujemaj z nacrtovanim. V primeru, da teh odstopanj ni, lahko postopke
standardiziramo.

Po tej fazi se zopet vrnemo v fazo nacrtovanja, da razvijemo nove nacrte za
reSevanje problemov, ki so nastali. Ta krog se vrti vedno znova z namenom
prepre¢evanja ponavljanja napak na vseh ravneh in vklju€uje celo organizacijo.

Slika 4: Ciklus PDCA (Peljhan, 2003)

KroZek za obvladovanje kakovosti (v nadaljevanju OKA) je majhna skupina, ki izvaja
aktivnosti za obvladovanje kakovosti prostovoljno in v okviru istega delovnega
okolja. Ta majhna skupina deluje stalno, kot del celovitega obvladovanja kakovosti v
organizaciji, za lasten in skupen razvoj, obvladuje in izboljSuje delovno okolje,
uporablja tehnike za obvladovanje kakovosti, skupaj z vsemi €lani, ki sodelujejo
(Ishikawa, 1989).
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TQM zahteva nenehno izboljSevanje kakovosti, sodelovanje vseh zaposlenih,
poudarja izobrazevanje in usposabljanje, motivacijo zaposlenih. Na prvem mestu je
seveda kupec s svojimi zahtevami in potrebami ter Zeljami, zadovoljitev le teh ali
preseganje njegovih pricakovanj pa pomeni za podjetje doseganje poslovnih
rezultatov.

Slaba stran TQM pa je razli¢no razlaganje tega pojma. Tudi v literaturl ima vsak
avtor svoj pogled na ta pojem in v praksi to predstavlja problem za vodilne, saj ni
navodil za vgradnjo TQM v podijetje.

Zaradi trznih raziskav v devedesetih letih, ki so pokazale, da so evropski proizvajalci
dale¢ za japonskimi in ameriSkimi, so se vodilna podjetja odlo¢ila ustanoviti sklad, s
katerim bi dvignili konkuren€nost tudi v Evropi. Tako so razvili model poslovne
odlicnosti EFQM (European Foundation for Quality Management), ki je Se danes
podlaga evropski nagradi za kakovost (EQA — European Quality Award) (Laszlo,
1996).

V Sloveniji imamo od leta 1998 nacionalno priznanje za dosezke na podrocju
odliénosti poslovanja oziroma delovanja, imenovano priznanje Republike Slovenije
za poslovno odlicnost — PRSPO. PRSPO je osnovano na modelu poslovne
odlicnosti EFQM in postavlja smernice ter merila po vzoru evropske nagrade za
kakovost (Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, 2004).

Merila PRSPO (Pivka in UrSi¢, 1999):
- Vodenje.
- Upravljanje s sposobnostim zaposlenih.
- Strategija in nacrtovanje.
- Viri.
- Sistem kakovosti in procesi.
- Zadovoljstvo zaposlenih.
- Zadovoljstvo odjemalcev.
- Vpliv na druzbo.
- Poslovni rezultati.

Nasteta merila PRSPO se uporabljajo za ocenjevanje napredovanja dolo¢enega
podjetja v smeri odli¢nosti.

1.4. STROSKI KAKOVOSTI

V vsakem sistemu, procesu ali aktivnosti nastajajo stroski, prav tako imamo tudi
stro8ke, povezane z managementom kakovosti.

Nastajajo v procesu izdelave — dobave — servisiranja proizvoda. Nanasajo se na

strod8ke, povezane z aktivhostmi zagotavljanja in kontrole kakovosti, sistemov
kakovosti in TQM (Pivka, 2000).
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V veliko organizacijah pojmujejo stroSke kakovosti kot reklamacije in izmet, vendar
se pod tem pojmom skriva ve¢ kot le to. Tako ozko gledano smo osredotoceni samo
na posledice in ne vzroke in moznosti izboljSanja.

Stroski kakovosti so stroski, ki nastajajo zaradi neustrezne kakovosti ali pa zaradi
prepreevanja neustrezne kakovosti (Rusjan, 1999).

Na to definicijo bi Zeleli nekaj pripomniti. Ko omenimo pojem »stroski kakovosti«, si
vecina predstavlja ta pojem kot stroske, ki nastanejo zaradi neskladnosti. Vendar, ¢e
razmislimo malo globlje, lahko ugotovimo, da obstajajo stroski skladnosti. Takim
stroSkom se vsekakor ne moremo izogniti. Procesi so sestavljeni iz med seboj
povezanih podprocesov, ti iz dolo¢enih aktivnosti in vhodov ter izhodov. Za izvedbo
dolo€enih aktivnosti, potrebujemo npr. znanje (ki ga pridobimo z ucenjem,
izobrazevanjem,...), €as (potreben za izvedbo), stroje ,...Vsi ti potrebni elementi
predstavljajo stroSke. Da bi proces potekal »kakovostno«, moramo imeti dolocene
stroSke skladnosti, ki sigurno pripadajo stroSkom kakovosti.

Stroski neskladnosti pa so reklamacije, izmet, lomi, popravila, kvari,...

Opisan model stroSkov kakovosti, kjer razdelimo stroSke procesa v stroSke
skladnosti in stroSke neskladnosti, lahko imenujemo procesni model.

Skupni stroski neskladnosti — neustreznosti znaSajo po ocenah gurujev (Deming,
Juran) v vecini organizacij, ki se z managementom kakovosti ukvarjajo le povrsno,
od 20% do 40% vseh stroskov! (Pivka, 2000).

Stroski kakovosti so pomembno orodje managementa, saj lahko te stroSke
nacrtujemo, kontroliramo, in analiziramo, vse to pa omogo¢a dobro komunikacijo
med razli¢nimi funkcijami, ki vplivajo na visino stroSkov (Rusjan, 1999).

Strodke kakovosti pogosto delimo v §tiri skupine: stroski prepreCevanja neustrezne
kakovosti, stroski preverjanja skladnosti, notranji in zunanji stroski zaradi neustrezne
kakovosti (Sostar, 1996).

StroSki prepreCevanja neustrezne kakovosti in stroSki preverjanja skladnosti
nastajajo z zagotavljanjem in kontrolo kakovosti, notranji strodki nastajajo med
potekom izdelave in zunanji stroSki nastajajo po odpremi proizvoda. Te §tiri skupine
so direktni stroski, poznamo pa Se indirektne stroSke, ki predstavljajo bodisi stroske,
ki jih ima kupec zaradi neustrezne kakovosti proizvoda, bodisi strodke, ki jih ima
organizacija zaradi poslabSanja ugleda.

- Stroski prepre€evanja neustrezne kakovosti: stro$ki investiranja v kakovost,
preden pricnemo z izdelavo proizvodov.

- Stroski preverjanja skladnosti: merjenja, preverjanja, nadzor, auditi
proizvodov in dobavljenih materialov, s katerimi ugotavljamo skladnost s
standardi kakovosti, specifikacijami ali predpisanimi lastnostmi.

- Notranji strodki: so posledica izdelave »neustreznih« proizvodov, katere
odkrijemo preden jih odpremimo kupcu.

Branka MiloSevi¢: Nadgradnja sistema managementa kakovosti po ISO/TS 16949 v Prevent MeZica d.o.o. stran 12 od 91



Univerza v Mariboru — Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega studija

- Zunaniji stro8ki: so posledica izdelave »neustreznih« proizvodov, ki pridejo v
roke kupcu.

Praviloma se z znizanjem stroSkov kakovosti zniZzajo tudi stroski poslovanja podjetja
(Marolt in Gomiscek, 2005).

Vendar pa morajo biti v zniZzevanje strodkov vklju€eni vsi, ki so vklju€eni v sistem
managementa kakovosti.

Z manj popravili, manj izmeti, manj tehnoloskih sprememb, manj neustreznih
proizvodov,... se bo povecala produktivnost in znizali se bodo proizvodni stroski.

Izracun stroSkov kakovosti nam pravzaprav sluzi kot temelj za primerjanje stanja in
izboljSanje le tega. Najprej nam morajo biti ti stroSki poznani, da lahko postavimo
cilie za znizanje stroSkov. Slednje doseZzemo z boljSimi tehnologijami, boljSim
managementom, boljSimi dobavitelji,. ..

Izracun stroskov kakovosti je klju€, ki podjetju pomaga odpreti vrata do vodenja
kakovosti (Vujosevi¢, 2000).

Da dobimo realno sliko o stroskih kakovosti, jih moramo primerjati s skupno
vrednostjo proizvodnje, prodaje in dodane vrednosti. Le tako imamo »v rokah«
realne podatke za nadaljnje postopke, saj podatek o strosSkih kakovosti kot podatek
sam zase ne pove veliko.

Sluzbe za kakovost morajo managementu redno porocati o stroskih kakovosti v
porocilih, ki zajemajo podatke o: odstopanju kakovosti dobav, odstopanju kakovosti
v proizvodnji, stroSkih kakovosti, reklamacijah. Dodana je analiza in predlogi za
izboljSanje.

Z zajemanjem in vrednotenjem stroSkov kakovosti je omogocena njihova vkljucitev v
strukturo stroSkov podijetja. Tako lahko podjetje primerja stroSke kakovosti z
njihovim ucinkom. Z izraunom stroSkov kakovosti dobi podjetje pregled nad
gospodarnostjo managementa kakovosti kakor tudi oceno ekonomske upravic¢enosti
nacrtovanih vlaganj v okviru izboljSevanja kakovosti (VujoSevié, 2000).
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2. SISTEMI MANAGEMENTA KAKOVOSTI

Podjetja se morajo nenehno prilagajati okolju, ki zahteva spremembe v druzbenih in
gospodarskih razmerah. Prilagajati se morajo v vseh podrocjih poslovanja in zato
vse procese obvladovati medsebojno povezano in odvisno. Z vpeljanim ustreznim
sistemom managementa kakovosti bodo podijetja dosegla poslovno odli¢nost in si
zagotovila dolgoro¢en obstoj na trgu.

Bistvo sistema managementa kakovosti je, da vse dejavnosti, ki vplivajo na
kakovost proizvoda, planiramo, izvajamo, nadzorujemo in dokumentiramo
sistemsko. Vsak udelezenec v procesu, tako sektor kot posameznik, mora natan¢no
vedeti, kje je njegovo mesto v sistemu, kaj so njegove naloge in odgovornosti in
kako mora delati (VujoSevic, 1996).

Eno izmed ucinkovitih orodij za doseganje ciljev podjetja, je vzpostavitev sistema
managementa kakovosti po standardih serije 1ISO 9000. Pridobitev certifikata
potrjuje, da podjetje posluje v skladu z dolocili standardov serije ISO 9000.

Ogrodje skupine ISO 9000:2000 sestavljajo standardi (Standard SIST 1SO
9000:2000, 2002):

ISO 9000:2000: Opisuje osnove sistemov manegementa kakovosti in dolo¢a
terminologijo sistema managementa kakovosti.

ISO 9001:2000: Dolo¢a zahteve za sistem managementa kakovosti v
primeru, ¢e mora organizacija dokazati svojo sposobnost, da dosledno dobavlja
proizvode, ki izpolnjujejo zahteve odjemalcev in zahteve ustrezne zakonodaje.
Usmerjen je k u€inkovitosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev. Uporabimo ga lahko
znotraj organizacije ali za certificiranje in pogodbene namene.

ISO 9004:2000: Podaja smernice in kaze na moznost nenehnega
izboljSevanja celotnega delovanja uspesnosti in ucinkovitosti organizacije in s tem
zviSuje zadovoljstvo odjemalcev.

ISO 9011: Podaja napotke za presojo sistemov managementa kakovosti in
sistemov ravnanja z okoljem.

2.1. VZROKI ZA NASTANEK STANDARDOV MANAGEMENTA
KAKOVOSTI

Kakovost je skozi zgodovino pridobivala na svojem pomenu. V sedemdesetih letih
so ze bili razviti razni nacionalni in mednarodni standardi za uporabo v industriji,
trgovini, za potrebe vojske in potrebe jedrske industrije. V bistvu so bili ti standardi
kot nekakSna navodila za izgradnjo sistema kakovosti ali pa so vsebovali zahteve,
vkljuéene v pogodbe med odjemalci in dobavitelji.

Vendar ti standardi niso bili tako jasni in skladni, da bi jih lahko na Siroko uporabljali,
celo v dolo¢enih primerih je bila terminologija neskladna s prakso v industriji in
trgovini.

V teh letih se je povecalo izvajanje presoj dobaviteljev. Le te so izvajali odjemalci
sami. Vsak odjemalec si je pripravil svoj sistem presoje, ki je temeljil na primernem
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standardu. Izvajali so jih s pomocjo vprasalnikov, ki so jih zmeraj bolj izpopolnjevali
in dopolnjevali.

A tak nacin ni bil ekonomi€en in niti u€inkovit, saj si majhna podjetja kot tudi manjsi
odjemalci tega niso mogli privos¢iti, za vecja podjetja in vecje odjemalce pa takSen
pristop ni predstavljal nikakrénih ovir, saj je presojana organizacija lahko organizirala
skupine zaposlenih, ki so spremljali presojevalce, skupine presojevalcev pa so
organizirali vecji kupci.

Posledica tega sta bile: potreba po standardu za zagotavljanje kakovosti z
mednarodno veljavo in potreba po presojah sistema kakovosti z neke tretje,
neodvisne strani oziroma stranke.
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3. STANDARD ISO 9001

Sistem managementa kakovosti ISO 9001 je standard, ki opredeljuje sploSne
zahteve za sistem managementa kakovosti. Je nacin, kako podjetje usmerja in
obvladuje poslovne aktivnosti, ki so povezane s kakovostjo in je osnova v sistemu
certificiranja. Specificira zahteve za sistem managementa kakovosti za uporabo
znotraj organizacije, certificiranje in pogodbene namene. Osredotoa se na
ucinkovitost sistema managementa kakovosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev.

3.1. RAZVOJ ISO 9001

Za pripravo oziroma izdelavo standardov s podrocja upravljanja in zagotavljanja
kakovosti, je pristojen tehni¢ni odbor TC 176 (On Quality Management and Quality
Assurance), ki je prve standarde ISO 9000 izdal leta 1987. Druga izdaja z manjSimi
spremembami je bila narejena leta 1994 in tretja, ki je prinesla najvecje spremembe,
leta 2000. Tretja izdaja ISO 9001 je razveljavila in nadomes$¢a drugo izdajo (ISO
9001:1994) hkrati z ISO 9002:1994 in 9003:1994. Predstavlja strokovno revizijo teh
dokumentov. Namen zahtev v tej izdaji je poleg zagotavljanja kakovosti proizvoda
tudi povecevanje zadovoljstva odjemalcev (Tomsi¢, 2002).

Standard ISO 9001:1994 podaja zahteve glede sistema zagotavljanja kakovosti,
kadar pogodba med obema stranema (kupec — dobavitelj oziroma proizvajalec)
zahteva demonstracijo dobaviteljeve sposobnosti glede nacrtovanja in dobave
izdelka. Cilj zahtev, podanih v tem standardu, je prepreciti nastajanje neustreznih
izdelkov v fazah nacrtovanja/razvoja, konstruiranja, proizvodnje, montaze in servisa
(Marolt, 1994).

Standard 1SO 9001:1994 se nanaSa na kakovost proizvoda, poudarek je na
sposobnosti podjetja, da priskrbi odjemalcu proizvod, ki je v skladu z njegovimi
zahtevami in ustreznimi zahtevami regulative. Zahteve so v standardu opredeljene,
vendar pa nikjer ni navedenih napotkov, kako naj podjetja te zahteve vgradijo v svoj
sistem. To je naloga samega vodstva, saj se mora uvedba sistema managementa
kakovosti prilagoditi ciliem, proizvodom in znacilnostim podijetja.

Model sistema kakovosti po ISO 9001:1994 obsega zagotavljanje kakovosti v fazah:
razvoja, izdelave, montaze, servisiranja. Uporablja se, ko so zahteve za proizvod
dolo€ene, vendar mora dobavitel] sam opredeliti podatke za nadaljnje delo in
prevzeti vso odgovornost od razvoja do servisiranja proizvoda. Dobavitelj mora torej
dokazati svojo sposobnost, da proizvod razvije in dobavi.

Danasnji Cas si podjetja ne postavljajo ve¢ vprasanj, zakaj potrebujejo 1ISO 9001
certifikat, ampak se zavedajo, da je to mednarodno veljavno dokazilo o sposobnosti
podjetja organizirati in izvajati procese, skladno s tem standardom.

Vendar, €e podjetje uvaja sistem managementa kakovosti samo zaradi pridobitve
certifikata, le ta daje obcutek uspeSnosti podjetja, Ceprav je takSno podjetje
zagotovo usojeno na prepad. Ce ni proizvoda, ki bi se prodajal oziroma, katerega trg
potrebuje, potem certifikat ne prepreci padca.
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Ta standard ne vklju€uje zahtev, specifi¢nih za ostale sisteme managementa, kot na
primer specificnih zahtev za ravnanje z okoljem, varovanje zdravja in varnost pri
delu, finanéno vodenje ali obvladovanje tveganj. Kljub temu pa omogoca
organizaciji, da uskladi ali zdruzi svoj sistem managementa kakovosti z zahtevami
sorodnih sistemov vodenja. Da bi organizacija vzpostavila sistem managementa
kakovosti, ki izpolnjuje zahteve tega mednarodnega standarda, lahko prilagodi svoj
obstojec sistem management kakovosti.

Standard pravi, da naj bo privzem sistema managementa kakovosti strateSka
odlocCitev organizacije. Na nacrtovanje in izvajanje sistema managementa kakovosti
vplivajo spreminjajote se potrebe, posebni cilji, ponujeni proizvodi, izvajani procesi
ter velikost in struktura organizacije. Ne zahteva enotne strukture managementa
kakovosti ali poenotenje dokumentacije. Lahko ga uporabljajo notranje in zunanje
stranke, vklju€no s certifikacijskimi organi, za ocenjevanje sposobnosti organizacije
glede izpolnjevanja zahtev odjemalcev, regulative ali zahtev, ki si jih postavi
organizacija sama.

Organizacija mora vzpostaviti, dokumentirati, izvajati in vzdrzevati tak sistem
menagementa kakovosti ter nenehno izboljSevati njegovo ucinkovitost v skladu z
zahtevami tega mednarodnega standarda.

3.2. 1IZBOLJSAVE STANDARDA ISO 9001:2000

ISO 9001:2000 je nadomestil tri standarde ISO 9001, 9002, 9003:1994. DoseZena
je ve€ja zdruzljivost s standardi za sistem ravnanja z okoljem ISO 1400.
Organizacijam dopusca, da opustijo tiste zahteve standarda, ki ne vplivajo na
sposobnost organizacije, da priskrbi proizvod, ki izpolnjujejo zahteve odjemalcev in
zakonodaje (na primer trgovska organizacija, ki nima Razvoja).

V skladu s politiko kakovosti so izoblikovani cilji kakovosti, ki so merljivi.

Zahtevan je proces komuniciranja znotraj organizacije, ki omogo€a zavedanje
zaposlenih o kakovosti proizvodov, zadovoljstva odjemalcev in nenehnega
izboljSevanja.

ManjSi je poudarek na dokumentiranih procesih, kar pomeni, da organizacija sama
na podlagi odjemalcev, ustrezne regulative in zahtev, ucinka na kakovost,
kompetentnost zaposlenih, kompleksnosti procesov, narave aktivnosti in celotne
strategije odloCi, katere procese bo dokumentirala. Obvezna dokumentacija po
standardu so: politika kakovosti, cilji kakovosti in poslovnik kakovosti. Dokumentirani
postopki: obvladovanje dokumentov, obvladovanje zapisov, notranja presoja,
obvladovanje neskladnih proizvodov, korektivni in preventivni ukrepi. Sicer ni
predpisane oblike dokumentov, vendar je predpisano, da je obvezna dokumentacija
obvladovana, kar pomeni, da obstaja postopek, ki dolo¢a nastanek, veljavnost,
arhiviranje in ukinjanje dokumenta.

Poudarja ¢loveske vire, ki s svojim delom vplivajo na kakovost proizvoda, zato je
pomembno, da se le ti zavedajo pomembnosti svojih aktivnosti, zato morajo biti
kompetentni na osnovi primerne izobrazbe, usposobljenosti, ves&in in znanja.
Vodstvo pa mora dolo€iti in zagotoviti potrebno kompetentnost za uspes$no in
uCinkovito delovanje podjetjia. S tem podjetie ne samo, da realizira svoje cilje,
ampak tudi zaposlenim omogoc€a, da izboljSujejo svoje zmogljivosti in realizirajo
svoje osebne cilje.
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Organizacije uporabljajo statistithne metode za obvladovanje procesov, merijo
delovanje sistema managementa kakovosti na osnovi informacij, nadzorujejo in
merijo karakteristike proizvoda in z notranjimi presojami preverjajo ucinkovitosti
sistema managementa kakovosti. Podatki se zbirajo in analizirajo za dokazovanje
ustreznosti in u€inkovitosti sistema managementa kakovosti in za ugotavljanje, kje
so priloZnosti za izboljSanje.

Standardu I1ISO 9001:2000 bi torej lahko pripisali sledeCe prednosti (Nova tehni¢na
zakonodaja v Sloveniji, 2001):

- je prozen system;

- temelji na procesu in ne na postopkih;

- spodbuja nenehno izboljSevanije;

- zadovoljstvo odjemalcev je merilo za uspesnost sistema;

- vsakogar motivira s skupnim ciljem in zagotavlja sodelovanje;

- v Sirokem obsegu vkljuCuje najviSje vodstvo, saj poslovne odli¢nosti ni
mogoce delegirati;

- navezuje se na zakonske in regulativhe zahteve;

- zahteva postavitev izmerljivih ciljev na razli¢nih ravneh sistema, funkcije in
proizvoda;

- osredotocCi se na ucinkovito notranje komuniciranje;

- usmerja pozornost na razpoloZljive vire;

- zahteva vrednotenje ucinkovitosti usposabljanja in managementa kakovosti.

3.3. NACELA MANAGEMENTA KAKOVOSTI PO ISO 9001: 2000

Struktura standarda ISO 9001:1994 je bila zamenjana s sistemom managementa
kakovosti ISO 9001:2000, ki temelji na procesih ter poudarja osredotocenost na
odjemalce in nenehno izboljSevanje.

Pri oblikovanju ucinkovitega sistema managementa kakovosti mora podjetje v
skladu s standardom ISO 9001 upostevati osem nacel vodenja kakovosti (Novak,
2001):

- osredotocenost na odjemalce;

- voditeljstvo;

- vklju€enost zaposlenih;

- procesni pristop;

- sistemski pristop k vodenju;

- nenehno izboljSevanije;

- odlo¢anje na podlagi dejstev;

- vzajemno koristni odnosi z dobavitelji;

3.3.1. OSREDOTOCENOST NA ODJEMALCE
Osnova za doseganje zadovoljstva odjemalcev je poznavanje njihovih potreb in

pricakovanj. Vodstvo mora zagotoviti, da so zahteve odjemalcev opredeljene in
izpolnjene z namenom, da se poveca njihovo zadovoljstvo.

Branka MiloSevi¢: Nadgradnja sistema managementa kakovosti po ISO/TS 16949 v Prevent MeZica d.o.o. stran 18 od 91



Univerza v Mariboru — Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega studija

Zadovolijen odjemalec zaupa v kakovost podjetia in je dobra reklama za
organizacijo, saj povecuje ugled organizacije, ki tako ohrani zvestega odjemalca ter
pritegne Se ve¢ odjemalcev.

Podjetja so odvisna od svojih odjemalcev, zato morajo razumeti njihove sedanje in
bodoce potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za preseganje njihovih
pricakovanj. Podjetje mora za obstoj na trgu ponuditi odjemalcu manj dejavnikov
nezadovoljstva, ve¢ dejavnikov zadovoljstva in ve¢ dejavnikov presenecenja, kot jih
ponuja konkurenca (Trebar, Brun, 1993).

Osredotocenost podjetja na odjemalce je posledica spoznanja, da je zadovoljstvo
odjemalca dolgorocen in stabilen razvoj. Zato mora biti izpolnjevanje odjemalcevih
zahtev in preseganje njihovih pri¢akovanj osnovni motiv ter sredi§¢e pozornosti in
aktivnosti v podjetju (Novak, 2001).

Nacelo osredotoCenosti na odjemalce daje poudarek na merjenje zadovoljstva
odjemalcev. Z merjenjem zadovoljstva oziroma na podlagi predlogov, ki jih dajo
odjemalci, si lahko vsako podjetje postavi cilje, ki mu bodo ob uspesni izvedbi
prinesli konkurencne prednosti. Kupci imajo vrsto potreb, zahtev in pricakovanj.
Podjetje, ki mu uspe zadovoljiti ve€ino potreb svojih kupcev, je kakovostno podjetje
(Kotler, 1996).

Koristi, ki si jih lahko podjetje pridobi ob primerni uporabi tega nacela, so vedji trzni
delez in prihodki kot posledica vecje prilagodljivosti in odzivnosti na trzne priloznosti,
vec€ja ucinkovitost podjetja pri izrabi virov, potrebnih za pove€anje zadovoljstva
odjemalcev ter vegja lojalnost kupcev (Novak, 2001).

Zadovoljstvo odjemalcev se meri z razlicnimi metodami, najpogosteje z vprasalniki
in anketami.

Odjemalci so pogoj za obstanek podjetja.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod to¢kami: 5.1a, 5.5, 5.3b, 5.5.2c,
5.6.2/3b, 6.1b, 6.3, 7.2a/b, 7.2.3, 8.2.1, 8.4a

3.3.2. VODITELJSTVO

Vodje morajo vzpostavljati enotnost namena in delovanje organizacije. Vplivajo na
ustvarjanje in ohranjanje odnosov med zaposlenimi, ki dajejo le tem obcutek
vklju€enosti v aktivnosti za doseganje ciljev organizacije.

Primerna uporabnost tega nacela pripomore, da zaposleni razumejo namene in cilje,
so motivirani za njihovo doseganje ter da se aktivnosti izvajajo na enoten nacin.
Nacelo pa tezi tudi k temu, da se zmanjSajo moznosti za nerazumevanje med
razli€nimi ravnmi in funkcijami (Novak, 2001).

Vzpodbuditi je potrebno zaposlene, da bodo delali po svojih najboljSih moceh.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod tockami: 5.1, 5.3, 5.4.1,
5.5.1/2/3, 6.2.2d.
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3.3.3. VKLJUCENOST ZAPOSLENIH

Jedro organizacije predstavljajo zaposleni in z vklju¢enostjo podjetje uporabi njihove
sposobnosti v svojo Kkorist.

Koristi, ki iz tega izhajajo, nudijo podjetju predane in motivirane zaposlene,
zaposleni so spodbujani k vedji inovativnosti in ustvarjalnosti pri doseganju
zastavljenih ciljev, odgovorni so za lastne dosezke, hkrati pa so pripravljeni tudi za
sodelovanje (Novak, 2001).

Podjetje so ljudje.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod toc¢kami: 6.2, 6.3.

3.3.4. PROCESNI PRISTOP

Zelene rezultate uspesnej$e dosegamo, ¢e aktivnosti in z njimi povezane vire
obvladujemo kot proces.

Pri izvajanju sistema managementa kakovosti mora organizacija identificirati
procese, dolociti njihovo zaporedje in medsebojne vplive, kriterije in metode za
zagotovitev ucinkovitega delovanja in obvladovanja teh procesov, zagotoviti
potrebne vire in informacije, potrebne za izvajanje in nadzor procesov, nadzorovati,
meriti in analizirati procese, izvajati ukrepe, potrebne za doseganje planiranih
rezultatov in za nenehno izboljSevanje procesov (Slika 5). Ti procesi so: vodstvene
aktivnosti, priskrba virov, realizacija proizvoda in merjenje.

Nacelo procesnega pristopa omogoca sistemati¢no identifikacijo in vodenje
procesov v podjetju, s posebnim poudarkom na njihovi medsebojni povezanosti. Ce
se v podjetju drzijo naCel procesnega pristopa, potem se aktivnosti v podjetju
skrajSajo, ucinkoviteje se izrabijo viri, kar ima za posledico znizanje stroSkov. Ob
vsem tem pa se prikazejo tudi nove priloznosti (Novak, 2001).

Ta mednarodni standard vzpodbuja privzem procesnega pristopa pri razvijanju,
izvajanju in izboljSevanju ucinkovitosti sistema vodenja kakovosti z namenom, da bi
se z izpolnjevanjem zahtev odjemalcev povecalo njihovo zadovoljstvo.

Ker so podjetja osredotoCena na odjemalce, saj njihovo zadovoljstvo pomeni
dolgoro€en razvoj podijetij, stremijo k bolji organiziranosti, kulturi in potrebnimi viri,
zato vse aktivnosti, ki se navezujejo na izpolnjevanje zahtev in pricakovanj
odjemalcev, povezujejo v procese, jih vodijo in nenehno izboljSujejo.
Osredotocenost na odjemalce je tako povod za uporabo procesnega pristopa.

Procesni pristop omogoa nenehen nadzor procesov ter medsebojnih vplivov
posameznih procesov.

Procesni pristop predstavlja racionalizacijo in optimizacijo delovanja.
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Slika 5: Procesni pristop (Gradivo za interno uporabo SIQ, 2006)
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NENEHNO IZBOLJSEVANJE SISTEMA MANAGEMENTA KAKOVOSTI
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Slika 6: Model sistema managementa kakovosti, ki temelji na procesu (Peljhan,
2003)

Za doseganije ciljev vsake organizacije je zelo pomembna dolocitev, obvladovanje in
nenehno izboljSevanje ucinkovitosti procesov ter njihove interakcije, ki so potrebni
za sistem managementa kakovosti.

VzdrZevanje in nenehno izboljSevanje sistema se lahko doseze z konceptom PDCA,
ki je nekako prisoten vsepovsod, tudi v zasebnem Zivljenju in se uporablja vsak dan,
pa Cetudi se tega ne zavedamo.

Procesi skoraj nikoli ne delujejo posamezno, ampak izhodi enega procesa pomenijo
vhod za naslednje procese. Interakcije procesov tvorijo mrezo medsebojno odvisnih
procesov, katerih vhodi in izhodi so povezani z zunanjimi in notranjimi odjemalci in
odlocilno za nenehno izboljSevanje sistema managementa kakovosti je odjemalceva
povratna informacija o zadovoljstvu procesnega izhoda (Slika 6).

Znotraj konteksta standarda ISO 9001 procesni pristop vkljuCuje procese, potrebne
za realizacijo proizvoda in druge procese, potrebne za ucinkovito uvajanje sistema
managementa kakovosti, kot so proces notranje presoje, proces vodstvenega
pregleda, proces analize podatkov in proces vodenja virov. Vsi procesi so lahko
vodeni po nacelu PDCA.
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Pod tocko 4.1 standard opredeljuje sploSne zahteve za sistem managementa
kakovosti. Pri izvajanju sistema managementa kakovosti, si lahko podjetja pomagajo
tako, da si zastavijo vpraSanja in sicer: kateri so potrebni procesi, njihovi odjemalci,
lastniki, vhodi in izhodi ter izvajalci (notranji ali zunaniji); kakSen je potek procesov,
povezave med njimi, potrebna dokumentacija in kako prikazemo medsebojne vplive
procesov; kakSne so karakteristike rezultatov procesa, kriteriji za spremljanje,
merjenje in analiziranje, stroski, Cas, metode za zbiranje podatkov; kateri so potrebni
viri, pot komunikacij, potrebni podatki; kako spremljamo delovanje procesov,
analiziramo zbrane podatke in kaj nam rezultati povedo; kako izboljSujemo procese,
kateri korektivni ali preventivni ukrepi so potrebni in, ali so izvedeni ukrepi ucinkoviti.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod toCkami: 4.1a/b/f, 5.6.2, 7.1,
8.2.3, 8.4.

3.3.5. SISTEMSKI PRISTOP K VODENJU

Sistemski pristop razumemo kot prepoznavanje, razumevanje in vodenje
medsebojno povezanih procesov kot sistema. Tak pristop omogoca vecjo uspesnost
in uc¢inkovitost podijetij pri doseganju zastavljenih ciljev.

Koristi, ki izhajajo iz tega nacela so povezovanje procesov, ki zagotavljajo najboljse
rezultate, pozornost in vire se prenese na procese, vecje pa je tudi zaupanje
zainteresiranih strani v podjetju (Novak, 2001).

Stvari, ki jih lahko merimo, lahko tudi obvladujemo.
Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod tocko: 4.1.
3.3.6. NENEHNO IZBOLJSEVANJE

Nenehno izboljSevanje ucinkovitosti sistema managementa kakovosti se izvaja z
uporabo politike kakovosti, ciliev kakovosti, rezultati presoj, analiz podatkov, s
korektivnimi in preventivnimi ukrepi ter vodstvenim pregledom.

Omogocen mora biti nacin vodenja, ki vklju€uje vse zaposlene in jih vzpodbuja, da
razmisljajo in prispevajo s predlogi izboljSav v procesu nenehnega izboljSevanja.

Osnovni namen izboljSav je izboljSanje kakovosti proizvoda, ucinkovitosti procesa,
uspesnosti sistema, kar ima za posledico tudi vec€je zadovoljstvo odjemalcev
(Novak, 2001).

Podjetjia morajo imeti zbrane zapise o izboljSavah, vkljuéno o zadovoljstvu
odjemalcev kot dokazila, da lahko na podlagi teh presodijo o izboljSavah glede na
prejsSnje in izboljSano stanje.

Nenehno izboljSevanje vsesploSnega delovanja mora biti stalen cilj vsakega podjetja
ki Zeli biti danes konkurenéno na trgu. Ce se podjetje drzi tega nacela, lahko pridobi
vecjo ucinkovitost kot posledico izboljSanih sposobnosti, izboljSave na vseh ravneh,
ki so povezane s strategijo, ter sposobnost hitrega odzivanja na priloznosti (Novak,
2001).
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Nenehno izboljSevanje je glavno orodje podjetij v boju za konkurenénost.
Tudi najboljSe stvari so lahko Se boljSe.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod toc¢kami: 4.1, 5.1, 5.3b, 5.4.1,
5.6.1/2/3, 8.1c, 8.2.2, 8.4, 8.5.1/2/3.

3.3.7. ODLOCANJE NA PODLAGI DEJSTEV

Na temelju analiz podatkov in informacij, podjetje sprejema in podaja u€inkovite
odlocitve.

Sprejemanje pravilnih odlocitev je ena izmed najtezjih nalog v podjetju, zato s

premosti to tezavo.

Koristi, ki izhajajo iz tega nacela, so pravocasne, utemeljene in pravilne odlocitve,
podjetje ima vecjo sposobnost potrjevanja ucinkovitosti preteklih odlocitev na osnovi
dokazil o dejanskem stanju ter vec¢jo sposobnost za kriticno presojo in po potrebi
spreminjanje mnen;j in odlo€itev (Novak, 2001).

Izlo€iti moramo subjektivne ocene.

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod to¢kami: 5.6.1, 8.1, 8.4, 8.5.1.

3.3.8. VZAJEMNO KORISTNI ODNOSI Z DOBAVITELJEM

Ustvarjanje vrednosti izhaja iz medsebojnih odnosov in odvisnosti med podjetjem in
njihovim dobaviteljem.

Taksni odnosi so za podjetje gotovo koristni, saj povecujejo njihovo prilagodljivost in
odzivnost na spremenjene trzne razmere in zahteve ter pri€akovanja odjemalcev.
Posledica rega pa je optimizacija virov in stroSkov (Novak, 2001).

Smo le Elen v verigi

Navedeno najdemo v standardu ISO 9001:2000 pod to¢ko: 7.4.

Vseh osem omenjenih nacel je upostevanih v vsebini standarda, najpomembnej$a
in nepogresljiva za »dober sistem managementa kakovosti« pa so: osredoto¢enost
na odjemalce, procesni pristop in nenehno izboljSevanje. The treh nacel pa ne

smemo poistovetiti s tremi istoimenskimi naceli, ampak so le ta vgrajena v vseh pet
elementov standarda.
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3.4. ELEMENTI IN ZAHTEVE PO ISO 9001:2000

> Sistem managementa kakovosti

Podjetia morajo identificirati procese, dolo€iti njihovo zaporedje in uporabo.
Opredeliti morajo potrebne vire, na¢ine merjenja in izboljSevanja procesov. Na tak
nacin morajo vzpostaviti, dokumentirati, izvajati, vzdrzevati in nenehno izboljSevati
sistem managementa kakovosti, hkrati pa morajo vzpostaviti sistem za obvladovanje
dokumentacije.

» Odgovornost vodstva

Vodstvo mora:

e Definirati politiko in cilje glede kakovosti.

e Zagotoviti, da so potrebe in priCakovanja odjemalcev
opredeljena in izpolnjena.

e Opredeliti politiko kakovosti, s katero morajo biti
seznanjeni vsi zaposleni.

e Doloditi vioge in odgovornost zaposlenih.

e |menovati odgovornega za sistem kakovosti.

e |zvajati vodstveni pregled v €asovnih intervalih.

» Vodenje virov

Podjetie mora pravoCasno zagotoviti vse potrebne vire, ki so potrebni, da bo
odjemalec zadovoljen in za izvedbo nenehnih izboljSav. Ti viri so: Cloveski viri
(kompetentnost zaposlenih), sredstva (oprema, prostori, tehnologija, podporne
storitve) in delovno okolje (temperatura, Sum, higiena,...).

> Realizacija proizvoda

Ta del v standardu predstavlja osrednje poglavje. Gre za proizvodnjo in/ali izvedbo
storitev. DoloCene so zahteve za procese, ki so potrebni za izvedbo izdelka in/ali
storitve oziroma in dajejo podjetju dodano vrednost.

Te zahteve so:
e Planiranje procesov realizacije.
e Procesi, povezani z odjemalci.
e Nacrtovanje in/ali razvoj.
e Nabava.
e Proizvodne in servisne operacije.
e Obvladovanje merilnih in nadzornih naprav.
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> Merjenje, analiziranje in izboljSevanje

Te aktivnosti mora podjetje dolociti, planirati in izvajati z namenom prikaza
skladnosti proizvoda z zahtevami, ustreznosti in nenehnega izboljSevanja sistema
managementa kakovosti.

Te zahteve so:
e Merjenje in nadzorovanije.
e Obvladovanje neskladnosti.
e Analiza podatkov.
e IzboljSevanje.

Ucinkovito uveden sistem managementa kakovosti po ISO standardih imajo le tista
podjetja, ki poleg dokazovanja o skladnosti dokazujejo tudi izboljSanje svoje
konkuren¢ne prednosti (Pivka, Ursi¢, 1999).

Standardiziran sistem managementa kakovosti pomeni, da so izdelki razviti, izdelani
in kontrolirani po takih postopkih, da bo odjemalec prejel ustrezen izdelek.
Vzpostavljen sistem ravnanja kakovosti mora zagotavljati, da bo podjetje na
ustrezen nacin ravnalo tudi v primeru reklamacije izdelka ali storitve, torej takrat, ko
bo odjemalec menil, da izdelek ali storitev nista v skladu z njegovimi zahtevami in
priCakovaniji (Bernat, 2002).
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4. ISO/TS 16949 - SISTEM MANAGEMENTA KAKOVOSTI
V AVTOMOBILSKI INDUSTRIJI

ISO/TS 16949 je ISO tehni¢na specifikacija, nastala v okviru IATF (International
Automotive Task Force). IATF zdruZuje svetovne avtomobilske proizvajalce in
nacionalna zdruzenja. Specifikacija vsebuje zahteve ve¢ nacionalnih standardov za
avtomobilsko industrijo, npr. QS-9000 (ZDA), VDA 6.1 (Nemcija), EAQF (Francija),
AVSQ (lItalija), in jih na ta nacin enakovredno nadomesc¢a.

Tehni¢na specifikacija ISO/TS 16949:2002 je nadgradnja standarda ISO 9001:2000.
Doloca zahteve za sistem managementa kakovosti v razvoju in proizvodniji ter, kjer
se to zahteva, tudi pri vgradnji in servisiranju proizvodov, namenjenih avtomobilski
industriji.

Namenjena je vsem proizvajalcem izdelkov, ki se uporabljajo v avtomobilski
industriji. Pri tem "avtomobilska industrija" vkljuCuje proizvodnjo osebnih
avtomobilov, avtobusov, kamionov in motornih koles, ne pa tudi proizvodnje
kmetijskih, industrijskih in drugih izven cestnih vozil.

Namen te tehni¢ne specifikacije je razvoj sistema managementa kakovosti, ki bo
omogocal nenehno izboljSevanje, poudarjal prepreCevanje napak in zmanjSeval
variabilnost (razprSenost) in izgube v verigi dobaviteljev (SIST ISO/TS 16949, 2001).

S to tehni€no specifikacijo naj bi se izognili veckratnim certifikacijskim presojam in
uvedli skupen pristop k sistemom managementa kakovosti v organizacijah s serijsko
proizvodnjo in proizvodnjo nadomestnih delov v avtomobilski industriji (SIST ISO/TS
16949, 2001).

Z vpeljanim sistemom managementa kakovosti ISO/TS 16949 odpravimo veckratno
certifikacijo, kar je ena najvecjih prednosti tega standarda, saj tako podjetij, ki
proizvajajo za nem$ko in ameriSko avtomobilsko industrijo ni potrebno vecé
certificirati po V.D.A 6.1 in QS 9000. Tako si podjetja, ki dobavljajo razli¢nim
odjemalcem olaj$ajo delo, ker niso ve€ obremenjena z razli¢nimi standardi.

Z uvedbo enovitega sistema managementa kakovosti ISO/TS 16949 se bodo
podjetja izognila veckratnim presojam ter ucinkovito zmanjSala strosSke, povezane s
pridobivanjem in ohranjanjem certifikata sistema managementa kakovosti (Bernat,
2000).

4.1. RAZVOJ ISO/TS 16949

Zahteve standarda ISO 9001 v celoti niso zadovoljile proizvajalcev avtomobilov.
Hoteli so vzpostaviti sistem, ki bi vseboval specificne zahteve razvoja proizvodnje in
nadzora proizvodov. V ta namen so se proizvajalci avtomobilov povezali in razvili
lastne standarde zagotavljanja oziroma managementa kakovosti.

Francoski proizvajalci avtomobilov so leta 1990 izdali svoj standard EATQF,
naslednje leto je nem8ko zdruzenje proizvajalcev avtomobilov izdalo standard VDA
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6.1, leta 1992 so italijanski proizvajalci avtomobilov izdali standard AVSQ in leta
1994 je ameriSko zdruzenje proizvajalcev avtomobilov izdalo standard QS 9000.

Cilj vseh omenjenih standardov je bil zagotoviti €im vecjo kakovosti delov in sklopov,
vgrajenih v avtomobile. Vendar pa se je pojavil problem, saj je vsak od teh
standardov vseboval razlicne zahteve in poudarke. To je privedlo do velikega
nezadovoljstva dobaviteljev, ko so morali upostevati zahteve teh standardov. Morali
so priceti spostovati in se prilagajati kup&evim zahtevam in uvesti njihov standard.
Ampak to je pomenilo neracionalnost, saj je na primer en dobavitelj imel ve¢
razlicnih kupcev, kar je pomenilo, da je moral uvesti toliko razli¢nih standardov.

Zato so proizvajalci avtomobilov, skupaj z mednarodno standardizacijo leta 1999
pripravili tehni¢no specifikacijo ISO/TS 16949, ki temelji na standardu ISO 9001.
Leta 2002 je bila izdana druga izdaja, ki temelji na standardu ISO 9001:2000.

4.1.1. RAZVOJ STANDARDOV V AVTOMOBILSKI INDUSTRIJI

Tabela 1: Razvoj standardov v avtomobilski industriji (SIQ, 2006)

sls|zlslslzlg|s|la|a|ala|a(B 8 /88|88
S| 8|88 8|88 8|8 8|88 e |R|g |3 B
ISO 9001

EAQF

VDA

AVSQ

QS 9000
ISO/TS 16949

Kot prikazuje tabela 1, je ISO/TS 16949 harmonizacija razlicnih zahtev za
management sistemov kakovosti v avtomobilski industriji.
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Na sliki 7 je prikazan sistem managementa kakovosti v avtomobilski industriji.

ANFIA VDA - QMC FIEV AIAG
- Fiat - Opel PSA - Crysler
- Iveko - Audi - Peugeot - Ford
- 16 dob. - BMW - Citroen -GM
- Daimler - 40dob.
- Ford
- VW
- 18 dob.
Renault
AVSQ VDA 6.1. EAQF QS 9000
v
ISO/TS 16949
A
ISO 9001

Slika 7: Sistemi managementa kakovosti v avtomobilski industriji (Bernat, 2001)
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4.2. STRUKTURA TEHNICNE SPECIFIKACIJE ISO/TS 16949:2002

ISO/TS 16949:2002 dobesedno prevzema standard ISO 9001:2000, kjer je besedilo
v dokumentu uokvirjeno. K tem zahtevam pa so Se dodane zahteve, ki jih
proizvajalci avtomobilov pri¢akujejo od svojih dobaviteljev.

Dodan je aneks A, ki natan€neje opisuje zahteve za plane obvladovanja oziroma
kontrolne plane.

Mozna je opustitev zahtev, ki se nana$ajo na proces razvoja proizvoda (tocka 7.3).
Uveljavijo jo lahko organizacije, ki niso odgovorne za razvoj proizvoda.

Poudarjamo, da model sistema managementa kakovosti temelji na procesih, ki so
medsebojno povezani v smislu PDCA kroga.

4.2.1. ZAHTEVE ISO/TS 16949:2002

Povzetek ISO/TS 16949:2002

4. Sistem managementa kakovosti

5. Odgovornost vodstva

6. Vodenje virov

7. Realizacija proizvoda

8. Merjenje, analize in izboljSave

Razclenitev po tockah - dodane zahteve k ISO 9001:2000:

4. Sistem managementa kakovosti

4.1 Splodne zahteve

4.2 Zahteve glede dokumentacije (poslovnik kakovosti, dokumenti, zapisi):
- biti vzpostavljen proces pravotasnega pregleda, razdelitve in izvedbe

konstrukcijske dokumentacije;

- pregled naj bo pravocasen in izveden najkasneje v dveh delovnih tednih;
- zapisi o datumih uvedbe sprememb v proizvodnjo morajo biti vzdrzevani;
- Cas hranjenja zapisov mora zadostiti zahtevam kupca in zakonodaje.

5. Odgovornost vodstva

5.1 Zavezanost vodstva:
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- vodstvo mora z merljivimi kazalci preverjati u€inkovitost in uspesnost
procesov.

5.2 Osredoto€enost na odjemalce
5.3 Politika kakovosti

5.4 Planiranje:
- vodstvo mora dolociti cilje kakovosti, ki ustrezajo odjemalcevim
pri€akovanjem (PPM) in jih vklju€iti v poslovni nacrt.

5.5 Odgovornosti, pooblastila in komuniciranje:

- o0sebje, ki je odgovorno za korektivno ukrepanje, mora biti obve$€eno o
proizvodih ali procesih, ki niso skladni z zahtevami;

- osebe, odgovorne za kakovost, morajo imeti pooblastila za zaustavitev
proizvodnije;

- v vsaki izmeni mora biti prisotna oseba, pooblasdena za zaustavitev
proizvodnje (»prisotnost« mozna preko telefonskega razgovora);

- imenovan mora biti predstavnik za kakovost (oseba, ki se ukvarja z
zahtevami odjemalcev).

5.6 Vodstveni pregled:
- vodstveni pregledi morajo imeti vklju¢eno: zahteve QMS, trende
ucinkovitosti, proces stalnih izbolj8av, stroSke kakovosti, doseganje ciljev
poslovnega nacrta, zadovoljstvo odjemalcev;

- zgoraj nasteto predstavlja osnovo za izboljSanje sistema managementa
kakovosti.

6. Vodenije virov
6.1 Priskrba virov

6.2 Cloveski viri:

- organizacija mora imeti dokumentiran postopek ugotavljanja potreb po
usposabljanju;

- usposabljanja morajo biti delezni vsi zaposleni, katerih delo vpliva na
kakovost (ob vseh spremembah), tudi pogodbeni delavci in zunanji
izvajalci;

- poznati morajo posledice neskladnosti pri odjemalcu;

- organizacija mora imeti proces motiviranja zaposlenih (stalno
izboljSevanje, inovativnost,...).

6.3 Infrastruktura:
- organizacija mora imeti multidisciplinarni pristop k nacrtovanju
proizvodnih procesov (optimizacija, operacije z dodano vrednostjo,
u€inkovitost,...);

- pripravliene mora imeti ukrepe v primeru izpada proizvodnje
(pomanjkanje kapacitet, reklamacije, okvare opreme, nesrece,...).
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6.4 Delovno okolje:

zagotovljena mora biti varnost proizvodov v vseh fazah (razvoj,
proizvodnja,...).

7. Realizacija proizvoda

7.1 Planiranje realizacije proizvoda:

zahteve odjemalcev morajo biti vklju€ene v plane realizacije proizvoda;
dolo€eni morajo biti kriteriji sprejemljivosti in po potrebi potrjeni s strani
odjemalca;

zagotovljena mora biti zaupnost podatkov;

vse spremembe, ki vplivajo na realizacijo proizvoda, morajo biti
ocenjene, validirane in verificirane pred uvedbo, spremembe
funkcionalnih parametrov pa odobri odjemalec;

7.2 Procesi, povezani z odjemalci:

podjetje mora imeti dokazila o izpolnjevanju zahtev odjemalcev glede
odlocitve, dokumentiranje in obvladovanja posebnih karakteristik;
komuniciranje mora potekati v jeziku in na nacin, ki ga dolo¢i odjemalec.

7.3 Nacrtovanje in razvoj:

podjetjia mora pri nacrtovanju in razvoju uporabiti multidisciplinaren
pristop — opredelitev posebnih karakteristik, FMEA, kontrolni plani;

za razvoj proizvoda mora podjetje imeti vhodne podatke, kot so kupCeve
zahteve, uporabne informacije in cilje glede kakovosti; za razvoj procesa
pa rezultate razvoja, procesne cilje, zahteve odjemalcev, izku$nje
predhodnih projektov;

posebne karakteristike morajo biti prepoznane, ustrezno oznacene
(simboli odjemalca ali ekvivalent), vklju¢ene v kontrolne plane,
dokumenti ustrezno oznaceni;

rezultati razvoja proizvoda morajo vsebovati DFMEA, specifikacije, risbe,
preventivne ukrepe, prav tako morajo tudi rezultati razvoja procesa
vsebovati specifikacije, risbe, diagrame oteka, Layout, PFMEA, kontrolni
plan, delovna navodila, kriterije sprejemljivosti za odobritev procesa;

v primernih fazah razvoja je potrebno opredeliti in analizirati ustrezne
merljive karakteristike;

validacija razvoja mora biti dokumentirana in ustrezno usklajena z
zahtevami odjemalca;

¢e zahteva odjemalec, mora podjetje izdelati program, kontrolni plan
prototipa pod pogoji serijskimi pogoji.

7.4 Nabava:

vsi dobavitelji morajo biti odobreni;

izpolnjevati morajo zakonske zahteve;

imeti morajo vsaj ISO 9001/2000 certifikat; ISO/TS 16949:2002, Ce
zahteva odjemalec;
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uporablja se metoda zagotavljanja kakovosti nabavljenih proizvodov
(vhodna kontrola, vrednotenje proizvoda v laboratoriju,...);

sposobnost dobaviteliev se mora spremljati skozi kakovost in
pravo¢asnost dobav, zastoje in odpovedi pri odjemalcu.

7.5 Plan obvladovanja oziroma kontrolni plan:

razvit mora biti na vseh nivojih proizvoda;

vsebovati morajo: kontrolne operacije, metode nadzora posebnih
karakteristik, informacije (ki jih zahteva odjemalec), reakcijske nacrte;

v primeru sprememb, ki vplivajo na proizvod, proces, meritve, vhodne
materiale, FMEA,... je potrebno kontrolne plane pregledati in posodobiti;
delovna navodila morajo biti dokumentirana, dostopna na delovnih
mestih, namenjena vsem zaposlenim, ki vplivajo na kakovost in
usklajena s plani kakovosti, kontrolnimi plani in procesom realizacije
proizvodov;

pri prvem zagonu procesa, menjavi materiala, daljSih prekinitvah,
menjavi narocila, se mora izvajati dokumentirana odobritev procesa;

za kljuéne procese morajo biti opredeljena delovna sredstva in viri za
vzdrzevanje; izvajati se mora preventivno vzdrZzevanje (na primer
pregled stvari, v funkciji, tudi &e stvar ni v funkciji, jo menjamo na
dolo¢eno obdobje);

uporabljati je potrebno metode napovedanega vzdrZzevanja in izvajati
sistem obvladovanja orodij in merilnih sredstev (vzdrZevanje in
popravilo, skladiS€enje, nastavitve, periode menjave za obrabljiva
orodje, dokumentiranje sprememb, identifikacija statusa);

zagotovljeno mora biti planiranje in spremljanje proizvodov, da se
izpolnjujejo zahteve odjemalca glede rokov dobav;

potrebno je pridobiti povratne informacije odjemalcev glede proizvodov
in razvojnih funkcij;

Ce obstaja sporazum z odjemalcem, je potrebno zagotoviti servisne
centre, orodja in usposabljanje serviserjev;

vsi proizvodni procesi morajo biti validirani s ciliem dokazovanja
sposobnosti izpolnitve zahtev (analiza sposobnosti - Cpk);

proizvodi morajo biti identificirani in ustrezno oznaceni ter sledljivi (Ce je
zahtevano);

orodja, delovna sredstva in merila, ki so v lasti odjemalca, morajo biti
ustrezno oznacena;

Sstanje proizvodov v skladiS€u se mora preverjati v dolo€enih, planiranih
periodah, da lahko zaznamo kvarjenje;

optimalno obracanje zaloge se mora zagotoviti s Fifo sistemom (first in,
first out).

7.6 Obvladovanje nadzornih in merilnih naprav:

za vse vrst statisti¢nih sistemov se uporablja statisti¢na analiza raztrosa
rezultatov;

kriteriji sprejemljivosti in uporabljena metoda morajo ustrezati
referenénim dokumentom odjemalca;

zapisi o kalibraciji / overjanju / nadzora meril morajo vsebovati: oznako
merila, sledljivost na vi§ji etalon, konstrukcijske spremembe, vrednosti
izven toleranc, oceno vpliva neskladnih meril na predhodne meritve,
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potrditev skladnosti in informiranje odjemalca v primeru suma o
neskladnih proizvodih;

- lastni laboratoriji morajo zagotoviti ustrezne dokumentirane postopke,
osebje, kalibrirano opremo, pravilno izvedbo meritev in oceno zapisov;

- zunaniji laboratorij mora biti odobren s strani odjemalca ali akreditiran po
ISO 17025.

8. Merjenje, analize in izboljSave

8.1 Sploéno:
- za vsak proces mora biti opredeljena primerna statisticha metoda in
vklju€ena v kontrolni plan;
- poznani in uvedeni morajo biti pojmi kot so: raztros, stabilnost,
sposobnost in krmiljenje.

8.2 Nadzorovanje in merjenje:

- zadovoljstvo odjemalcev mora temeljiti na indikatorjih u€inkovitosti na
primer: kakovost proizvodov (PPM), motnje pri odjemalcu (kolikokrat je
obstala proizvodnja), pravoCasnost dobav, reklamacije,...;

- podjetje mora izvajati notranje presoje sistema managementa kakovosti,
proizvodnih procesov in proizvodov (slika 8);

- plan notranjih presoj zajema vse procese, aktivnosti in izmene;

- pogostost presoj se pove€a v primeru zahteve odjemalca, ugotovitve
prejSnjih presoj,...;

- zahtevana je ustrezna kvalifikacija internih presojevalcev.

A 4

( )
Analiza potreb in Dolo¢itev korektivnih
frekvence ukrepov
(. J
A
v e . N
r ) N ) Porocanje
Dolo¢itev ciljev
N\ J - J
A
\ 4
e N e N
Plan Izvedba
>
\ J \ J

Slika 8: Notranje presoje (SIQ, 2006)

- izvajati se mora analiza sposobnosti procesa za vse nove procese,
rezultati morajo biti dokumentirani, cilji sposobnosti dolo¢eni v ustrezni
dokumentaciji in usklajeni z zahtevami odjemalca;

- vpeljan mora biti plan ukrepov za zagotovitev stabilnosti in sposobnosti
procesov (kratkoro&ni — sortiranje, 100 % kontrola,... in dolgorocni);
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ko se uvajajo spremembe v procese, morajo biti datumi le teh
zabelezZeni in hranjeni vzdrzevani;

vsak pomembnejsi dogodki v procesu morajo biti dokumentirani;

v skladu s kontrolnimi plani se mora periodi¢no izvajati kontrola dimenzij
in funkcionalnosti za vse proizvode;

za izdelavo proizvodov, katerih videz je pomemben za odjemalca, je
potrebno zagotoviti ustrezne pogoje (osvetlitev za oceno, vrednotenje),
referenne vzorce, vzdrZevanje vzorcev in usposoblieno osebje, ki
vrednotijo videz.

8.3 Obvladovanje neskladnih proizvodov:

neskladne proizvode je potrebno ustrezno oznacevati;

vzdrzevati je potrebno zapise o neskladnosti;

proizvodi, ki niso oznaceni ali proizvodi s sumom neskladnosti, morajo
biti razvr§¢eni med neskladne proizvode in tako z njimi tudi ravnamo;
neskladni izdelki se popravljajo v skladu z delovnimi in kontrolnimi
navodili ;

Ce pride do odpreme neskladnih proizvodov, mora podjetje nemudoma
obvestiti odjemalca o tem (pred odpremo);

kadar proizvodi ali procesi odstopajo od odobrenega, je potrebno
pridobiti odobritev s strani odjemalca (tak$ni proizvodi morajo biti
ustrezno oznaceni na vsaki embalazni enoti);

enako velja za nabavljene proizvode (podjetie mora soglasati z
dobaviteljem).

8.4 Analiza podatkov

z analizo podatkov moramo pridobiti informacije o: zadovoljstvu
odjemalca, skladnosti z zahtevami in dobaviteljih;

trendi kakovosti in poslovni rezultati se morajo primerjati s poslovnimi
cilji in glede na rezultate je potrebno primerno ukrepati;

podatki se lahko primerjajo s podatki konkurence — Benchmarking.

8.5 IzboljSave

uveden mora biti proces nenehnih izboljSav sistema in procesov, ki
usmerjen v obvladovanje in zmanjSevanje razpr8enosti proizvodnih in
procesnih karakteristik (slika 9);

podjetie mora imeti vzpostavljen proces reSevanja tezav in Ce je
odjemalec dolocil nacin reSevanje, ga mora uporabljati;

v procesu korektivhega ukrepanje se morajo uporabljati metode za
preprecevanje napak (FMEA, drevesna analiza napak,...);

korektivni ukrepi se morajo uporabiti pri podobnih proizvodih in procesih;
reklamirane oziroma zavrnjene proizvode je potrebno analizirati in hraniti
zapise o analizi;

uvedeni morajo biti korektivni ukrepi za preprecitev ponovitve napak
(slika 10);

skrajSevati je potrebno €as reSevanja reklamacij.
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Slika 9: Proces stalnih izboljsav (SIQ, 2006)

Proces nenehnih izboljSav je lahko uveden, ko so vsi procesi sposobni oziroma so
karakteristike proizvoda predvidljive in izpolnjujejo zahteve odjemalca.

A 4
Dologitev problema Po  potrebi dodatne
Dolocitev prioritete aktivnosti
A 4
( N\ - N
Analiza vzrokov Pregled uginkovitosti
\ J _ J
A
A 4
4 2\ e A
Dolocitev aktivnosti za Uvedba ukrepov
odpravo
~ | J \ + J

Slika 10: Korektivni ukrepi (SIQ, 2006)
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Slika 11: Preventivni ukrepi (SIQ, 2006)

Specificne zahteve odjemalcev

Specificne zahteve odjemalcev v avtomobilski industriji so dodatne zahteve
odjemalcev na sistem managementa kakovosti dobavitelia in so opredeljene v
pogodbi. K njim spadajo naslednje zahteve proizvajalcev avtomobilov (Kompetenz
Kompakt, 2003):

- VW/ Audi/ Skoda/ SEAT (Q-Konkret, Q-Fahigkeit, Q-Serienfreie, QPN).

- FORD (QS 9000, Quality Operating System, Q1 2002).

- Daimler Crysler (ISO/TS 16949).

- Gm/ Fiat (Global Statement of requirements, SQAM, Engineering
Standard).

- DC Mercedes Benz (Special Terms 2002).

- BMW — SPQM (Supplied Parts Quality Management).

- Renault/ Nissan ANPQP (Alliance new Product Quality Procedure).

- Land Rover — FGTC (Ford Global Terms and Conditions).

- Porsche (Quality Guideline for Supliers).

- GM/ Opel (ISO/ TS 16949:2002).
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5. PREDSTAVITEV PODJETJA PREVENT MEZICA D.0O.O.

5.1. ZGODOVINA PODJETJA PREVENT

Program avto konfekcije se je zacel leta 1976, ko si je Prevent zaradi
nefunkcionalnega programa tapetnistva in konfekcije sam poiskal poslovnega
partnerja. Tako je zacel v tem letu s proizvodnjo avtomobilskih sedeznih previek
za nems8ko firmo Volkswagen - VW iz Wolfsburga in za tovarno avtomobilov v
Sarajevu (TAS). Leta 1977 se je prikljucil k TUS Slovenj Gradec in Ze leta 1978 je bil
podpisan samoupravni sporazum o zdruZzitvi industrije delovnih za&€itnih sredstev in
avtomobilske konfekcije.

V letu 1994 je Prevent bistveno povecal obseg poslovanja na podrocju avto
konfekcije. Do tedaj so programi zascite in rokavic predstavljali polovico kapacitet in
realizacije podjetjia TUS Prevent, ki je zaposlovalo Stiristo delavcev. Z vecjim in
hitrejSim vklju¢evanjem v sodelovanju z avtomobilsko industrijo je vodstvo Zelelo
ustvariti perspektivo, ki podjetju zagotavlja rast in razvoj. Vecina prostorskih,
finan¢nih in kadrovskih zmogljivosti je bila namenjenih proizvodnji avtomobilskih
sedeznih prevlek. Z strokovno pretehtanimi odloc€itvami in Siroko podporo kolektiva,
se je obseg poslovanja izjemno hitro vecal. Sprejeta je bila odlo€itev, da se prvotna
dejavnost, iz katere izhaja ime Prevent, ohrani v racionalnem obsegu.
NajpomembnejSa naloga je bila organizirati in izvajati programe tako in v tak§nem
obsegu, da bodo poslovni izidi pozitivni.

Proizvodnja rokavic je ostala v Slovenj Gradcu, za$Citna oblacila izdelujejo v
Mislinji, avto konfekcija pa se Siri in pridobiva nove trge ter kupce tako v Sloveniji kot
v tujini (Moldavija, BiH, Hrvaska, Brazilija, Spanija...) (Interno gradio, 2005).

Prav tako pa zaradi nihanj na trgu ne ostajamo samo pri avtomobilski industriji, kupili
smo deleZe v gradbenistvu, lesni industriji, kovinski industriji, prav tako pa smo se z
nakupom letali§¢a odlocili za logisti¢no dejavnost.

V letu 2000 smo posodobili celotno raunalniSko omrezje in uvedli nov informacijski
sistem SAP R/3, s katerim nadzorujemo celotno poslovanje.

V letu 2002 smo zaceli z raz8iritvijo ponudbe za avtomobilsko industrijo z nakupom
tovarne filtrov Unis Unico Filteri v TeSanju in FAD v Jelahu.

Ob spremembi nove organizacije so se oblikovale nove divizije:
» Divizija avtomobilska industrija.

» Divizija za&¢ita.
> Divizija ostalo.

V okviru divizije avtomobilske industrije so zajeti programi:

» Razvojno marketinSka dejavnost (DEV, RR).

» Proizvodnja delov za avtomobilsko industrijo (prevleke, avtomobilski sklopi,
plasti¢ni, kovinski deli, zavorni sistemi).

» Proizvodnja materialov.

» Proizvodnja avtomobilov.
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Divizija za&¢ita zajema:

» Proizvodnjo za&citnih delovnih in image obladil.
» Zascitnih rokavic " Prevent ".

Divizija ostalo pa zajema:

Kovine (rezalno orodje).

Gradnje (razvojni inZzeniring, polizdelki, infrastruktura, visoke gradnje).
Les.

Logistiko.

Kapitalske nalozbe.

VVYVYYYV

NajstarejSi del programa je divizija za&¢ita, saj poteka proizvodnja tovrstnih izdelkov
preko petinstirideset let. Ta program je tudi v letu 1969 prispeval, da smo si nadeli
ime Prevent. S prestrukturiranjem slovenskega gospodarstva je tovrstnih
odjemalcev bilo vse manj, zato smo bili prisiljeni spremeniti tudi delovni program. Ob
tem smo izkoristili bogate izku$nje, ki smo si jih pridobili v sodelovanju z drugimi
podjetji, s katerimi smo se razvijali in sodelovali. Tako smo zaceli razvijati
avtomobilsko sedezno prevleko, pri tem pa je postala pomembna kakovost in
funkcionalnost. Serije nihajo glede na program, dobavni roki pa so kratki. Cena je
postala konkuren&na prednost. Zaceli smo razvijati tudi ostale avtomobilske
sedezne prevleke, tudi za druge proizvajalce avtomobilov iz zelo kakovostnih,
neoporec¢nih materialov, ki zadovoljujejo vse predpisane standarde. Glavne
znacilnosti so prepoznavnost, kakovost, funkcionalnost in zasc¢ita pred poskodbami
pri uporabi v ekstremnih situacijah. Kakovost nasih izdelkov pa so dober argument
za uspesnost in povec€anje nasSega koncerna in pridobitve novih trgov (Interno
gradivo, 2007.

Prevent je vodilni evropski proizvajalec avtomobilskih sedeznih prevlek. V preteklih
28 letih je izdelal 21 milijonov garnitur avtomobilskih prevlek. Za prvi milijon je bilo
potrebnih dvanajst let, za drugega pet, zdaj pa samo v enem letu izdela skoraj tri
milijone garnitur. Namenjene so avtomobilskim tovarnam Volkswagen, Renault,
Peugeot, Citroen, Ford, Porsche, BMW in Mercedes. Nekatere sedezne previeke so
v celoti Preventov izdelek. Z lastnim kasiranjem blaga in s sukanci in trakovi lastne
proizvodnje je zagotovljena kakovost, ki zadovolji tudi najzahtevnejSega odjemalca.

Skupini Prevent je v letu 2004 uspelo pridobiti novega odjemalca, avtomobilski
koncern Daimler Chrysler, pod katerega spadajo avtomobili blagovne znamke
skupine Mercedes. V letu so 2006 so v Slovenj Gradcu zaceli s serijsko proizvodnjo
za najbolj prestizni model blagovne znamke Mercedes, avtomobilov serije S.
Uspe$no so zaklju€ili tudi razvoj sedeznih prevlek za novega Passata Seste
generacije, ki prihaja na trg z novim letom. Skupaj z italijanskim poslovnim
partnerjem, podjetiem GBR S.P.A., pa so ustanovili podjetje Prevent - GBR, d.o.o.,
za izsekovanije in kasiranje usnja (Interno gradivo, 2005)
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5.2. PREVENT MEZICA D.0.0.

Zaradi vse vecjih potreb po avtomobilskih sedeznih previekah, se je Prevent leta
1999 odlocil za novo nalozbo v Mezici. Glavna dejavnost kot edina in osrednja
funkcija druzbe, je proizvodnja avtomobilskih sedeZnih previek. Vse podporne
funkcije se izvajajo na sedezu druzbe Prevent Global d.d. To so: prodaja, nabava,
planiranje proizvodnje, informatika, kadri in izobrazevanje, razvoj, CAD, varstvo pri
delu, raunovodstvo, finance, controlling, skratka celotna strategija.

Dobavitelj druzbe je Prevent Global d.d., ki je tudi direktni odjemalec.

Poslanstvo, vizija in strategija druzbe so projekcija globalne strategije druzine
Prevent. Drzimo se poslanstva: »Biti zmeraj korak pred Zeljami kupcev, zaposlenih,
lastnikov in okolja«. 1z poslanstva izhaja nasa vizija delovanja druzbe kot podijetja, ki
so sposobna najceneje in ob Zelenem c¢asu izdelati in dobaviti avtomobilske
sedezne prevleke ustrezne kakovosti.

Izhajamo iz »Politike stroSkov«, ki pravi »Delati dobro in poceni«, zato i§emo vire
prihrankov, ker se zavedamo, da samo z minimalnimi stroski dela omogoc&imo
prezivetje druzbe.
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6. ANALIZA SISTEMA MANAGEMENTA KAKOVOSTI V
PODJETJU PREVENT MEZICA D.0.0. S PREDLOGI
IZBOLJSANJA (PI)

V podjetju imamo vzpostavljen in dokumentiran sistem managementa kakovosti, ki
ga izvaja in vzdrzuje ter nenehno izboljSuje njegovo ucinkovitost v skladu z
zahtevami standarda ISO 9001:2000 in tehni¢ne specifikacije ISO/TS 16949.

Za izvajanje sistema managementa kakovosti imamo definirani dve skupini
procesov: temeljni in podporni (Slika 13) ter opredeljene:

- lastnike procesov;

- vhode in izhode;

- aktivnosti;

- posamezne korake znotraj procesa;
- medsebojne vplive procesov.

Lastniki procesov in medsebojni vplivi procesov so razvidni iz posameznih flow
chartov. Procesi: Trzenje, Razvoj, Nabava, Prodaja, Logistika, Informatika so
integrirani v shemo procesov kot podporni procesi in potekajo na Prevent Global
d.d. v sodelovanju s Prevent Mezica d.o.o..

Lastniki procesov so odgovorni za nadzor in analizo delovanja procesov ter
izvajanje ukrepov. Ocena delovanja procesov je stvar sistema operativnega vodenja
(v nadaljevanju SOV) vodilnega tima in vodstvenega pregleda druzbe. Cilji procesov
se dolocijo ob pregledu preteklih dosezkov (Poslovnik kakovosti, 2006).

Poslanstvo Preventa: «V Preventu znamo s svojimi izdelki navdu$iti tudi
najzahtevnejSe kupce. «

Vrednote v Preventu: «Zadovoljstvo kupcev in visoka kakovost izdelkov in storitev
nas uvrs¢a med najboljSe. Zavedamo se, da je fleksibilnost nujni pogoj obstoja na
trgu. Cenimo ustvarjalne in odgovorne ljudi, ki iS¢ejo nove nacine in poti ter
izboljSujejo obstojeCe. Siroko znanje nasih zaposlenih nam omogoc¢a spremembe in
napredek, ki sledi naSemu poslanstvu. Delujemo eti¢no in odgovorno v interesu
vseh svojih deleznikov.«

Vizija Preventa: »Vedno zelimo biti korak pred Zeljami kupcev, zaposlenih, lastnikov
in okolja.«

V diplomsko delo smo pri posameznih poglavjih oziroma podpoglavjih, kjer

smatramo, da bi bilo primerno uvesti doloCene izboljSave, vkljucili predloge
izboljsav, ki mo jih oznagili s Pl in oStevilcili.
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Slika 12: Organizacijska shema Prevent MeZica d.o.o. (Poslovnik kakovosti, 2006)

SluZzba zagotavljanja kakovosti oziroma vodja kakovosti je neposredno disciplinsko
odgovoren direktorju druzbe in strokovno podrejen direktorju kakovosti na Prevent
Global d.d.(Slika 12). Vodja kakovosti je na isti ravni kot vodja izmene, s €imer je
odgovoren za zagotavljanje kakovosti , s tem pa tudi za stroSke kakovosti in
preventivno delovanje. Ker je sluzba zagotavljanja kakovosti v okviru proizvodnje,
naj bi bila prednost v tem, da bi vodja izmene bil najprimernejsi koordinator med
sluzbo za zagotavljanje kakovosti in ostalimi sluzbami, ki vplivajo na kakovost

proizvoda.
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Pri tem se nam pojavi Ze prvi problem, kajti v organizaciji prevladuje mnjenje, da je
za napake odgovorna sluzbe za zagotavljanje kakovosti. Ko se pojavijo tezave, vsi
pri¢akujejo, da bo sluzba za zagotavljanje te odpravila, sami pa ne naredijo nic.

Pl 1:

Da bi dosegli pravilno razumevanje kakovosti in odgovornosti zanjo ter s tem
uéinkovito izvajanje sistema managementa kakovosti, moramo zaposlene
nenehno izobrazevati o tem. Seveda pa je v prvi vrsti vodstvo tisto, ki mora
biti osvesceni o tem, da bi lahko to prenasali na podrejene. Za kakovost smo
odgovorni vsi zaposleni v organizaciji. Tega se moramo zavedati in postati
nam mora nekaj vsakdanjega in samoumevnega, ker bomo s tem ogromno
prispevali k ué¢inkovitemu izvajanju sistema managementa kakovosti.
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Slika 13: Procesi v Prevent MeZica d.o.o. (Poslovnik kakovosti, 2006)

g Obvladovanje kObr:’tlf‘ljr?Vé‘”le o Vadisevan
dokumentov ontroine | zdrzevanje
*..| merilne opreme
———
PODPORNI .,

PROCESI

TEMELJNI —— Planiranje in . Sivanje in
PROCESI Procesna terminiranje Gkl Krojenje lansiranje
tehnologija

Odlaganje
in pakiranje

PODPORNI
PROCESI

= . FETTI e P . .
Preventivni in Proces stalnih  |-... .
korektivni ukrepi izboligav =~ |

Branka MiloSevi¢: Nadgradnja sistema managementa kakovosti po ISO/TS 16949 v Prevent MeZica d.o.o. stran 44 od 91

Skladis¢enje
in odprema

Kadrovanje
usposabljanje

in B




Univerza v Mariboru — Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega studija

6.1. DOKUMENTACIJA

Dokumentacija sistema managementa kakovosti je predstavljena v hierarhi¢ni obliki
(Slika 14)

Slika 14: Piramida dokumentacije (Poslovnik kakovosti, 2006)

1. NIVO: Poslovnik kakovosti

2 .NIVO: Postopki za obvladovanje
sistema kakovosti, ki dodatno opredeljujejo zahteve
sistema managementa kakovosti in dopolnjujejo
poslovnik kakovosti

3. NIVO: Interni predpisi, ki sluzijo kot navodila za izvajanje
pos.operativnih dejavnosti

4. NIVO: Zapisi, ki se navezujejo na dokumentacijo 2. in 3. nivo,
dokazujejo pa izvajanje elementov sistema managementa
kakovosti

6.1.1. POSLOVNIK KAKOVOSTI

Kot osnovo za management sistema managementa kakovosti uporabljamo
Poslovnik kakovosti, v katerem je opredeljena Politika kakovosti in postopki za
obvladovanje procesov. Za vzdrzevanje Poslovnika kakovosti skrbi vodja kakovosti,
za arhiviranje in distribuiranje pa tehni¢ni administrator. Sluzi nam kot pomo¢ in
vodilo pri uresni€evanju politike kakovosti.

Podlaga oziroma smernica za nastanek Poslovnika kakovosti na druzbi je Poslovnik
kakovosti Prevent Global d.d.. Druzba ima glede same strukture in vsebine
Poslovnika kakovosti minimalen vpliv, kar pomeni, da svojih postopkov nikakor ne
moremo spreminjati v svojo smer, da bi se obvladovali na drugacen nacin, a vseeno
skladno s standardom.

Poslanstvo in vizija podjetja sta enaka vsem druzbam in tako tudi Prevent Global
d.d.., slogan pa si vsaka druzba doloci zase, ali pa prevzame slogan Prevent Global
d.d..

Pl 2:
V druzbi se preveckrat uporabljajo slogani, ki poudarjajo ucinkovitost, kar
pomeni povecanje produktivnosti. Zaposlenim pa niso podana navodila, kako
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le to doseci, zato mora vodstvo najprej poskrbeti, da je na voljo vse potrebno
za doseganje takSnega postavljenega cilja.

6.2. VODSTVO

Za dolocitev Politike kakovosti in izvajanje zahtev, ki izhajajo iz standarda, je
odgovoren generalni direktor in je enotna za celotno podietje Prevent.

Direktor druzbe mora poslovni letni nacrt, ki temelji na napotkih uprave Prevent
Global d.d., predstaviti generalnemu direktorju, le ta pa ga potrdi ali ne. Vsak
direktor druzbe najbolje pozna in obvladuje pretekle podatke ter vplive v svojem
podjetju in na podlagi tega lahko sestavi poslovni nacrt. Vendar pa kljub moznosti za
neuspesnost ali uspesnost, lahko generalni direktor le tega zavrne, ¢eprav se bi
zahtevan spremenjen poslovni nacrt izkazal za slabSega oziroma manj uspeSnega.

Pl 3:

Glede na navedeno, bi predlagali vecji vpliv direktorja druzbe na sestavo in
izvedbo poslovnega nacrta.

V Tabeli 2 so prikazani kazalci za vodstven pregled in obdobja spremljanja oziroma
preverjanja.
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Tabela 2: Vhodni kazalci za vodstven pregled (Vodstven pregled, 2006)

St. KAZALCI meseéno | letno
1. Realizacija / zap. (EUR) X* X
2. Dobi¢ek / izguba / zap (EUR) (%celotne realizacije) X* X
3. Reklamacije kupcev (ppm) X X
4. Delez bolniSke do 30 dni v vseh pla¢anih urah brez nadur (%) X* X
5. Delez stroskov kakovosti v dodani vrednosti (%) X* X
6. Dodana vrednost / zap. (Stat.urad RS) (EUR) X* X
7. Delez izrednih prevozov (%) X* X
8. Dejansko doseganje ob uvajanju sprememb in vklju¢evanju novih X* X
delavcev (%)
9. Produktivnost (min/zap, pla¢ani dan) X X
10. Delez rezijskih delavcev (%) X
11. Nenehne izboljsave X X
12. Zadovoljstvo zaposlenih (rezultat ankete) X
13. Zadovoljstvo odjemalcev (%) (rezultat ankete) X
14. Izmet — skladnost proizvoda (%) X X
15. Zastoji (%) X X
16. Motnje (%) X X
17. Proces audit (%) kvartalno | X
18. Produkt audit X X
19. Interna kakovost - odlagalci (ppm) X X
20. Interna kakovost — konéna kontrola (ppm) X X
21. Presoje (interne, eksterne, A-presoje, kup€eve, zagon proizvodnje) X X
22. Ocena procesov X
23. Stanje korektivnih in preventivnih ukrepov X
24. Priporoéila za izboljSave X
25. Ukrepi predhodnih vodstvenih pregledov X
26. Ocene elementov sistema kakovosti X
27, Analiza dejanskih izpadoy proizvoda v fazi uporabe in njihovih vplivov na X
kakovost, varnost in okolje
28. Pregledu ustreznosti politike kakovosti X
29. Spremembe, ki bi lahko vplivale na u€inkovitost sistema kakovosti X

X* - v primeru, da podatkov mesec¢no ni, se spremljajo po prejetju porocil iz Controllinga

Branka MiloSevi¢: Nadgradnja sistema managementa kakovosti po ISO/TS 16949 v Prevent MeZica d.o.o. stran 47 od 91



Univerza v Mariboru — Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega studija

6.2.1. CILJI KAKOVOSTI

Vodstvo dolo¢i merljive cilje kakovosti in nacine merjenja teh. Pri dolo€anju ciljev
upoStevamo potrebe podjetja in trgov, stopnjo zadovoljstva =zainteresiranih,
primerjavo z najboljSimi (Benchmarking), analizo konkurence, vire in moznosti za
izboljSave. Dolo€eni cilji so uresnicljivi v doloenem roku in se nanasajo na
pricakovanja odjemalcev.

Metoda benchmarking se uporablja redkeje, saj v primeru, da primerjamo dve druzbi
v razli¢nih drzavah (Prevent Mezica d.0.0. — Prevent Maroko d.o.0.), naletimo na
teZzave, ker imajo v teh dveh drzavah razli¢ne zakone, kulturo, vero,... Posledi¢no to
vpliva na razvoj in delovanje v podjetju.

Osnova za vodstven pregled je spremljanje ciliev in ucinkovitosti ukrepov na
mesecnih sestankih SOV.

6.2.2. SISTEM OPERATIVNEGA VODENJA (SOV)

Za nadzor in analizo delovanja procesov ter izvajanja ukrepov so odgovorni lastniki
procesov. Ocena delovanja procesov je predmet SOV vodilnega tima in
vodstvenega pregleda druzbe. UspeSnost podjetja ugotavljamo skozi merljive
kazalce.

Cilji nastajajo s pomocjo vodij in so definirani hierarhicno — od zgoraj navzdol,
medtem ko ukrepi prihajajo od spodaj navzgor. Prikazani so z merljivimi kazalci, saj
obstaja pravilo, da kar se ne da zmeriti, se tudi ne more upravljati. Cilje procesov
dolocimo ob pregledu preteklih dosezkov. Kadar smo v preteklem obdobju dosegali
zastavljene cilje, jih v naslednjem zaostrujemo po principu:« Naredimo jutri boljSe
kot smo vceraj«.

Imamo dolocene nivoje SOV:

1. Nivo: SOV vodstva druzbe.

2. Nivo: SOV proizvodnje in kakovosti.

3. Nivo: SOV proizvodnih skupin v Sivalnici in krojilnici, SOV skladi¢a, SOV
vzdrZzevanja in SOV SZK (sistem zagotavljanja kakovosti).

6.2.2.1. SOV VODSTVA DRUZBE

SOV vodstva upravlja direktor druzbe s pomocjo vodje proizvodnje in vodje
kakovosti. Na mesecnem sestanku, po prejetju porocila iz Controllinga, se
pregledajo poslovni kazalci in v primeru nedoseganja teh, definirajo ukrepi, ¢e ima
druzba vpliv na to.
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6.2.2.2. SOV PROIZVODNJE IN KAKOVOSTI

SOV proizvodnje in kakovosti vodi direktor druzbe. Spremlja naslednje proizvodne
kazalce:

- reklamacije (ppm);

- izmet (%);

- doseganje — produktivnost (%);

- bolniska (%);

- strojni zastoji (%);

- motnje (%);

- proces audit (%);

- produkt audit;

- interna kakovost — po odlagalcih (ppm);
- koné&na kontrola (ppm).

Na sestanku, kjer so prisotni lastniki procesov, se definirajo korektivni ukrepi,
odgovornost in termin izvedbe v primeru nedoseganja kazalcev.

V tabeli 3 je prikaz spremljanja oziroma doseganja poslovnih ciljev in ciljev kakovosti
v letu 2006 in zastavljenih ciljev za leto 2007 vseh temeljnih in podpornih procesov.
Glede na rezultat pejSnjega odbobja smo cilie zaostrili, razen pri doseganju
produktivnosti, saj je Ze prejsn;ji cilj bil postavljen preko norme oziroma 105 %.
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Tabela 3: SOV proizvodnje in kakovosti (Interno gradivo, 2007)

Poslovni cilji in cilji kakovosti Cilj Dos
TEMELJNI PROCESI 2007 2006
Reklamacije 0 ppm 0 PPM
7.3 Procesna tehnologija Presoja procesa > 95 % 93 %
Plan stroski ( projekt) / dosezeni bl /
Reklamacije 0 ppm 6 ppm
Interni izmet 0,005 % 0
Motnj 29 1,459
7.5 Krojenje Om_Jfa <2% AS %
Bolniska <5% 8,48 %
Doseganje > 100 % 101,3 %
Presoja procesa > 95 % 98 %
Reklamacije < 66 ppm 113 ppm
Interni izmet < 0,05 % 0,0031 %
7.5 Sivanje in lansiranje Motn'Jve <2% 0,46 %
Bolniska <5% 8,2 %
Doseganje >105 Au % 123,81 %
Presoja procesa >95% 97 %
7.5 Odlaganje in pakiranje Reklamacija pakiranja (st.) 0 0
Reklamacije 0 ppm
7.5 SAB deli ) ) Vsi OngVOri Vsi )
Obvladovanje A delov (presoja A elementov) DA odgovori
DA
A Fifo 100 % 100 %
7.5.5 Skladiscenje in odprema -
Proces audit > 95 % 97 %
7.5 Planiranje in terminiranje | Real. Plana (dodatni prevozi) 0 0
PODPORNI PROCESI
4.2 Obvladovanje Sistemska dokumantacija Brez neskl. Brez neskl
) dokumentov
Realizacija planiranih ur izobrazevanja > 50 % 55 %
6.2 Kadrovanje in Ucinkovitost izobraZzevanja 100 % 100 %
usposabljanje Zadovoljstvo zaposlenih na podrogju znanja,
L o 3,63 3,67
razvoja in usposabljanja
Redna kalibracija ok ok
7.6 Obviadovanje KMO Vsa merila ok | Vsa merila
Neposkodovana merila na merilni | ok na
skali merilni skali
7.5.5.1 VzdrZevanje Stanjg. zalog rezervnih delov < 33000 Eur
Zastoji 0,24 % 0,22 %
. 6/
Proces stalnih . . . L
8.5.1 izboljsav Prihranek pri PSI — §t. Realiziranih prdlogov !eto,oddelek, 2,7
izmeno
Opravljene presoje po terminih uspesno
8.2.2 Interne presoje Presoja procesa (skupno) > 95 % 95%
Produkt audit <0,5% 0,0156 %
L .. | Vrnjena 4D porocila 100 % 100 ppm
8.5.2 Preventivni i korektivni Vrniena 8D porodil 100 % Jihni
8.5.3 ukrepi jena S porociia °
Reklamacije (skupno) < 66 ppm 139 ppm
Doseganije (skupno) >105 Au % 123,06 %
Izmet (skupno) 0,005 % 0,0019 %
i o, o,
ASP skupno Motn'Jve (skupno) 2% 0,48 %
Bolniska (skupno) <5% 7,97 %
Interna kakovost (odlagalci) < 6000 ppm 3640 ppm
Interna kakovost (kontrola) < 4000 ppm 4107 ppm
Opomba: * kazalci se ne spremljajo v 2006, ** spremljanje ob razpisanem projektu
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6.2.2.3. SOV SZK - sluzbe za zagotavljanje kakovosti

SOV SZK vodi vodja kakovosti in na sestanku s pomocjo procesnih kontrolorjev
obravnava kazalce:

- reklamacije (ppm);

- korektivno ukrepanje;

- ugotovitve konéne kontrole;
- ugotovitve odlagalcev;

- proces audit (%);

- produkt audit.

Glede na doseganje se definirajo korektivni ukrepi, odgovornost in termin izvedbe.
Podajajo se tudi razni predlogi, pobude in izboljSave.

. 7
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Slika 15: Interni PPM v letu 2006 — odlagalci (Letno porocilo kakovosti za
leto 2006, 2007)

Ugotovitve odlagalcev spremljamo na podlagi dnevnih porocil, na katere zapisujejo
najdene napake na konc€anih prevlekah. Mese¢no se zbrani podatki obdelajo in
naredimo analizo, na osnovi katere lahko ukrepamo. Razvidno je, da je delez PPM
pri odlagalcih upadel v drugi polovici leta (Slika 15).
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Slika 16: Interni PPM v letu 2006 — kon¢na kontrola (Letno porocilo kakovosti
za leto 2006, 2007)

Tudi na podlagi ugotovitev kon€ne kontrole naredimo analizo napak, da bi imeli
osnovo za ukrepanje, kaj in kako narediti bolje. Z graficnimi prikazi najbolje
priblizamo smisel analiz zaposlenim (Slika 16).

Tabela 4: Predlog za spremembo ciljev interne kakovosti (Letno poroCilo kakovosti
za leto 2006, 2007)

Cilji v letu 2006 Dosezeno Cilji za leto 2007
REKLAMACIJE 66 ppm 139 ppm 66 ppm
KONCNA KONTROLA 4000 ppm 4107 ppm 4000 ppm
ODLAGALCI 7000 ppm 3640 ppm 6000 ppm
PROCES AUDIT >95% 95,2 % >95%
PRODUKT AUDIT <0,7 0,0156 < 05

Dosezeni cilji se zaostrijo za naslednje obdobje, razen v primeru, da predvidevamo,
da to ne bi bilo mozno zaradi kakr$nihkoli ostalih dejavnikov (Tabela 4).
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Tabela 5: Porocilo SOV SZK za januar 2007 (Interno gradivo, 2007)

Diplomsko delo visokosolskega strokovnega Studija

Mesec: Januar 2007 | Aktivnosti | Nosilec | Datum
1. | Reklamacije (ppm
-4D §t.:11,7,8,9, 11,12, | A9, B6, A8, A6, A7, B9, A1, A6 10.1.(A9),
Cilj 66 13, 14,15 _ _ 22.1.(A8, B6),
- pregled in nastavitev 29.1.(A7, B9, Ad,
hitrosti Sivalnih strojev A6)
Dosezeno 122 - reklamacija dobavitelju | Kumer Januar
Reklamirani kosi | 12 (Skarten  material  — ["ngijogeyie Tekode
neoznacena napaka Vv
materialu)
2. | 8D
Skupno &t. 8D 0
Zaklju¢eno 0
3. | 4D TOP 3
1. Guba - pregled | Podri¢nik Januar
Reklamacije 8 odkrojkov s Sablonami,
Cpk
Interno 9
4. | Odlagalci TOP 3
Cilj < 6000 1. Guba S
Doseeno Eésl\i;ustrezno popravilo ¥ Opozorilo Siviljam, popravilo Ob odkriti napaki
3. Zatrjeno v vidni del previeke J
5. | Konéna kontrola TOP 3
Cilj <4000 1. Profil ni na oznake 7 Opozorilo Siviljam,
Dosezeno 4554 2. Ozek, Sirok Siv } popravilo kosov, Ob odkriti napaki
3. Ni na oznake, ostalo J izobrazevanje
6. | Proces audit (%)
Cilj > 95
Dosezeno
7. | Produkt audit
Cilj <05
Dosezeno
8. | Predlogi, spremembe in ostalo

Predlogi

Pregledano, ukrepi

Zbrani in analizirani podatki (Slika 15, Slika 16) sluZijo za izdelavo porocila za SOV
SZK (Tabela 5).
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6.2.2.4. SOV PROIZVODNIH SKUPIN V SIVALNICI IN KROJILNICI
Vodja skupin vodi in spremlja doseganje glede na postavljene cilje druzbe:

- reklamacije (ppm);

- ddoseganje - produktivnost (%);

- bolniska (%);

- interna kakovost — po odlagalcih (ppm);

- motnje (%);

- predlogi izboljSav (6 predlogov na oddelek/letno).

Kazalci doseganja se vpisujejo na predpisan obrazec, kamor se tudi v primeru
nedoseganja ciljev vpiSejo definirani korektivni ukrepi, odgovornost, termin izvedbe
teh in pobude ter morebitna vpraSanja glede kazalcev. Za boljSo preglednost se
uporabijo diagrami.

6.2.2.5. SOV SKLADISCA

Skladis¢nik spremlja kazalec FIFO (%), motnje (%) in koli¢ino odpeljanih materialov.
Na sestanku se definirajo korektivni ukrepi ob nedoseganju, odgovornost in termin
izvedbe.

6.2.2.6. SOV VZDRZEVANJA
VzdrZzevalec spremlja kazalce:

- zastoji strojev (min);
- koli¢ina rezervnih delov (EUR);
- poraba elektricne energije.

Skupno vseh nivojev SOV je uporaba predpisanih obrazcev, na katere se vpisejo
korektivni ukrepi, odgovornost in termin izvedbe ob nedoseganju ciljev ter redno
mesecno poro€anje direktorju druzb. Vendar pa se nedoseganja iz meseca v mesec
ponavljajo pri istih kazalcih in ponavadi vodje SOV definirajo vsaki€ isti korektivni
ukrep. Na predpisanem obrazcu manjka rubrika za ucinkovitost izvedbe
korektivhega ukrepa, zato nam zabelezen korektivni ukrep ne podaja resitve, ¢e ne
moremo preveriti, ali je le ta omogocil izboljSanje oziroma ali bo zaradi njega cilj
dosezZen. Zatorej se udelezenci sestanka SOV ne obremenjujejo preve€ z ustrezno
dolocitvijo ukrepov, saj jih ni mozno preverjati. Posledi¢no pomen SOV upada, saj s
takim nacinom upada pomembnost SOV v o¢eh zaposlenih.

Pl 4:

Najenostavnejsa resitev bi bila dodana rubrika za preverjanje uc€inkovitosti ob
definiranih korektivnih ukrepih, odgovornosti in terminih izvedbe.
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Na sestankih poro¢anja o dosezenih oziroma nedosezenih ciljev (SOV sestanki), se
velikokrat razpravlja o problemih kompromisno in posledicno upade pomen
odgovornosti.

Pl 5:

Zato bi ze pred pricetkom sestanka moralo biti dolo¢eno, kdo vodi sestanek in
kdo je za kaj odgovoren. Tako bi bil dolo¢eni odgovorni za izpolnitev svojih
obveznosti, ki bi se preverile pri naslednjem sestanku.

6.3. CLOVESKI VIRI

Druzba dolo¢i in opredeli potrebne CloveSke vire za dosego poslovnih ciljev in
izpolnitev zahtev odjemalcev. Zaposleni se morajo zavedati pomembnosti svojega
dela, saj z njim vplivajo na kakovost, zato morajo biti ustrezno usposobljeni,
izobrazevani, imeti vescine in znanja na svojem podrocju dela.

Osnova za letni plan izobrazevanj so katalogi potrebnih znanj za dolo€ena delovna
mesta, izobrazevanja iz preteklih obdobij (nerealizirana) in neucinkovito ocenjena
pretekla izobraZevanja.

Pl 6:

Tukaj bi bilo potrebno Se dodati izobrazevanja za predvidena nova delovna
mesta ob spremembi doloéenega procesa oziroma novega procesa. V
primeru, da pricnemo z uvedbo novega procesa, kot smo ga v lanskem letu
(nov proces pakiranja previek), bi morali delavce, ki smo jih premestili na nova
delovna mesta tudi ustrezno usposobiti za obvladovanje njihovih aktivnosti in
preveriti njihovo ucinkovitost in uspesnost kot to izvajamo pri zaposlenih, ki
so premesceni ha druga, ze obstojeca delovha mesta.

Novo zaposlene delavce in delavce, ki so premeS€eni na drugo delovno mesto
izobrazujemo na podlagi pripravljenega programa usposabljanja.

Ucinkovitost izobrazevanj spremljamo in ugotavliamo s kroZzci znanj, testi,
opazovanjem zaposlenih pri delu in tudi preko reklamacij.

Pomanijkljivost pri preverjanju ucinkovitosti izobrazevan;j je v tem, da jo izvajamo na
podlagi kon¢nih rezultatov zaposlenih.

Pl 7:

Upostevati bi morali napake, ki jih zaposleni povzroéijo med izvajanjem
aktivnosti ter biti pozorni predvsem na te, saj so pokazatelj neustreznega
oziroma pomanjkljivega izobrazevanja in usposabljanja, lahko pa seveda tudi
izrazajo neprimernost zaposlenega za dolo¢eno delovno mesto.

Imamo oblikovan proces nenehnih izbolj8av in motiviranja zaposlenih.

Pomen teh dveh s€asoma upada, kar lahko pripiS$emo odgovornosti vodstva.
Namre€ odgovornost vodstva pomeni odkrivanje napak in problemov, ki bi
zaposlenim onemogocali uspesno in ucinkovito izvajanje njihovega dela ali ponos
na tako opravljeno delo. Predvsem se ti problemi izkazujejo kot neutemeljeni, na
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primer neposlusnost nadrejenih pri podajanju predlogov izboljSav podrejenih,
poudarjanje kvantitete in ne kakovosti proizvodov, pomanjkljivo vzdrzevanje
opreme. Nadrejeni morajo svojim podrejenim pomagati, jih voditi in nadzorovati z
zaupanjem in sodelovanjem, ne pa s pritiskom in nezaupanjem.

Vecina zaposlenih raje ne prizna svojih napak ali ne pove, ¢e so odkrili napako al
problem pri delu, saj jih je strah, da ne bi krivdo za napake nadrejeni pripisali njim.

Pl 8:

Zato je potrebno vzpostaviti tak sistem, ki bo zaposlenim omogoc¢al porocanje
o morebitnih problemih, novih idejah brez strahu, kajti na tak naéin se bo
izboljSala kakovost, uc¢inkovitost in uspesnost celotnega podjetja.

Ko nastopijo teZzave, predvsem v obliki povzroenih napak, se proti povzrociteljiem
uporabljajo razni ukrepi, a ko nastopi obdobje doseganja ciljev, nikjer in z nobene
strani ni podane pohvale, da bi zaposleni obcutili, da se njihov trud in delo ceni. Na
tak nacin motivacija upada in posledi¢no tudi kakovost opravljenega dela.

Pl 9:

Zaposleni bi morali imeti obéutek, da s tem, ko delajo v druzbi, delajo tudi
zase in za cilje, ki jih sprejemajo kot svoje. Vodilni pa zaposlene ne bi smeli k
delu priganjati, ampak jih motivirati, saj delo, opravljeno z obéutkom, da z njim
pripomores k uspesnosti druzbe, bo imelo za rezultat ustrezno kakovost.
Odnosi in komunikacija v druzbi sta bistvenega pomena, saj z ustreznim
delom z ljudmi probleme resujemo enostavno in ucinkovito. Zato morajo
nadrejeni podrejene ceniti in spostovati ter obratno.

6.4. KOMUNICIRANJE Z ODJEMALCI

Z vzpostavljenimi komunikacijskimi potmi z odjemalci tezimo k pridobivanju
informacij o proizvodu in informacij o pritozbah odjemalcev.

Kot je Ze omenjeno, je na$ direkini odjemalec Prevent Global d.d. Vendar je do
kon¢nega odjemalca Sitech Emden, vmes Se en posrednik, in sicer Prevent Dev v
Wolfsburgu. Tako imamo vmes dva posrednika do kon¢nega odjemalca. Glede
zahtev, zelja in potreb poteka nasSa pot komuniciranja brez posrednikov, se pravi
direktno v Sitech Emden, kjer se avtomobilske sedezne prevleke oblacijo na ogrodja
in pene. Sicer ima Prevent Global d.d. tam namesS&eno delavko, katere naloga je
skrb za potek informacij od nas do konénega odjemalca in obratno. Deluje po nacelu
servisne sluzbe in prevleke, ki niso ustrezne, poSlje v enoto v popravilo, ¢e je to
izvedljivo. Popis taksnih previek dobimo dnevno na druzbo in jih obravnavamo kot
reklamacije kon€nega odjemalca. Kadar nastanejo vecje tezave glede izdelanih
prevlek, konc¢ni odjemalec skli¢e sestanek, na katerem mora biti prisoten
predstavnik iz enote z namenom pojasnila in planom ukrepov za izboljanje, saj njih
ne zanima nasa pot prodaje oziroma komunikacije, ko se pojavijo vecji problemi.
Kljub uradnemu odjemalcu odgovarjamo konénemu in ne vmesnim oziroma
posrednim. Verjetno je to Se najboljSa moznost za enoto. Vsesplo$no je znano, da
oseba, ki zivi in dela v nekem okolju dalj ¢asa, privzame dolo¢ene navade in nacine
tega okolja. Tudi pri nasi servisni sluzbi ni drugace, saj je ista oseba Ze par let na
tem delovnem mestu in prakticno »diha« s konénim odjemalcem, kar se kaze v
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izkazovanju prepri¢anja v dolo€enih problemati¢nih situacijah in takrat imamo mi
teZzave pri sporazumevanju in komuniciranju.

Pl 10:

Zatorej bi bilo bolje, da bi servisno sluzbo oziroma predstavnika Prevent pri
konénemu odjemalcu menjavali periodicno (na doloé¢en ¢as), da bi bile
informacije nepristranske.

Na osnovi porocil servisne sluzbe naredimo analizo reklamiranih prevlek in jih
obravnavamo kot reklamacije konénega odjemalca (Tabela 6, Slika 17, Tabela 7,
Slika 18).

Tabela 6: Primer servisnega poroCila za mesec marec 2007 (Interno gradivo, 2007)

[a]
2 : e |5 |B 5
i | B2 2 E |z |8 5 3
6_g3 | 14/EMD/07 | 327VR99997513 27.2. | B3 GM | 72 —8kartno blago | 1
15/EMD/07 | 49901VR9999SND | 2.3. A8 B 72 — 8kartno blago | 1
23/EMD/07 | X26VR9999SS 28.2. | B4 GM | 72 —8kartno blago | 1
12— | 24/EMD/07 | X26VR9999SS 1.3. B5 HA 72 — 8kartno blago | 1
14.3. | 27/EMD/07 | 49000VR9999SND | 23.2. [B6 | 128 | 34c — elastika ni | 1
zajeta v Siv
15.3. 34/EMD/07 | 50800CV9999SND | 27.2. | A9 N 157 — neustrezno | 1
popravilo
41/EMD/07 | 32ZVR9999SS 13.3. | B5 DB 72 — 8kartno blago | 1
20.3. 42/EMD/07 | 49901VR9999SND | 3.3. A7 MU | 220b - napagen
grelec
21.3. 43/EMD/07 | 49100VR9999SND | 8.3. B9 VB 72 — $kartno blago | 1
47/EMD/07 | X30VR9999ZS 6.3. B3 GM 36 — ni na oznake 1
48/EMD/07 | 3C7MZ3838ZS13 13.3. | B1 DB 11 — ozek, Sirok Siv | 1
22.3. 49/EMD/07 | 90ZVR9999ZN13 15.3. | A2 N 14 -  izpudéeni | 1
vbodi
50/EMD/07 | 3C7MZ3838ZS23 13.3. | B1 DB 11 — ozek, irok iv
23.3. 54/EMD/07 | 50800CV9999SND | 2.2. A5 B 125 — neustrezno | 1
lansirani odkrojki
59/EMD/07 | 49100VR9999SND | 9.3. B9 VB 72 — $kartno blago | 1
os | B1/EMD/O7 | 49301VR9999SND | 12.3. | A7 KK 72 — $kartno blago | 1
30.3. 62/EMD/07 | 49000VR9999SNL | 8.3. A5 BM 17 — okrasni $iv se | 1
para
63/EMD/07 | 49301VR9999SND | 8.3. B6 HA 72 — $kartno blago | 1

Opombe: AusschuBvon — datum popisa
Lfd. Nummer — Stevilka dokumenta
PV — Preventova oznaka previeke
Datum — datum izdelave previeke
Néhzelle — oznaka skupine Sivilj
Stempel — oznaka odlagalca
Fehler — vrsta napakae(po katalogu napak)
St. — stevilo napak
Vse previleke so bile pregledane s strani 100 % kontrole na enoti.
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Slika 17: Spremljanje PPM — reklamacije v letu 2006 (Interno gradivo, 2007)
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Tabela 7: Napake po reklamacijah v letu 2006 (Interno gradivo, 2007)

napaka Sifra St. napak ppm % KUM

guba 38 30 25 18,18
$kartno blago, skaj - neoznadena napaka 72 22 19 31,52
profil manjka 29a 16 13 41,21

okrasni Siv se para 17 11 9 47,88
neustrezna napetost sukanca - sestava 13a 11 9 54,55
del zajet v Siv 9a 8 7 59,39
napacni odkrojek - vSivna etiketa 125 7 6 63,64
blago - karpet ni zajet v $iv 9 7 6 67,88
obrnjen profil 32 7 6 72,12
okrasni $iv ni do konca izdelan 61a 5 4 75,15
izpuscen vbod 14 5 4 78,18
posit kabel - grelec zajet v Siv 34a 4 3 80,61

dosrava ni OK - neustrezno popravilo 157 4 3 83,03
slabo dostavljen $iv 61 3 3 84,85
zatrjeno v vidni del previeke 114 3 3 86,67
neustrezna napetost sukanca - okr. Siv 13b 3 3 88,48
napacen grelec 220b 2 2 89,70
neenakomeren okrasni §iv 12a 2 2 90,91

Siv zajet v profil 220e 2 2 92,12
neujemanje robov 83 2 2 93,33
ozek, Sirok okrasni Siv 11a 1 1 93,94
ozek, Sirok Siv 11 1 1 94,55
Skartni profil 25b 1 1 95,15
neobrnjen profil 220f 1 1 95,76

neenakomeren $iv 12 1 1 96,36

posite Zitke od grelca 220c 1 1 96,97
napaéna oznaka dela na v§.etiketi (L-D) | 104d 1 1 97,58

poSita AB etiketa 89a 1 1 98,18

manjka grelec 220d 1 1 98,79

pretrgan sukanec - keilmann 18b 1 1 99,39

DLF etiketa odstopa 2209 1 1 100,00

vsota rekl.kosov
odprema

'y
w
©

1.188.362
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Slika 18: Pareto diagram — reklamacije za leto 2006 (Interno gradivo, 2007
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6.5. OVERJANJE NABAVLJENIH PROIZVODOV

Ustreznost nabavljenih proizvodov se ugotavlja s periodi¢nimi pregledi karakteristik
v laboratoriju Prevent Global d.d., s pregledi certifikatov kakovosti in z vhodnimi
kontrolami.

Ocenjevanje dobaviteljev poteka na osnovi kriterija kakovosti, logisti¢nih storitev,
servisiranja in splosnih zahtev.

Pri ocenjevanju kakovosti dobav, se ocenjujejo vse poSiljke, ki so bile v dolo¢enem
mesecu prejete na druzbo.

Maksimalno Stevilo tock je 60, sestavljeno iz 45 to¢k na podlagi kakovosti samih
posiljik (PPM — vrednost = Stevilo reklamiranih kosov / Stevilo poslanih * 1000000) in
15 to€k na podlagi servisa dobavitelja (Tabela 8, Tabela 9).

Kakovost posiljk dobavitelja
V PPM se $tejejo:
- vsi neskladni proizvodi;
- napacne dobave (etiketa, vsebina,...).
V PPM se ne Stejejo:
- neskladni proizvodi, za katere je pred odpremo dosezen dogovor

»odjemalec — dobavitelj«.

Tabela 8: Kakovost poSiljk (Zvezek kakovostnih zahtev do dobaviteljev, 2007)

PPM - vrednost Stevilo tock
0—-50 ppm 45
51 —2000 ppm 25
2001 — 5000 ppm 15
5001 — 10000 ppm 5
> 10000 ppm 0
max 45

Servis s strani dobavitelja
Dobavitelju se lahko podajo naslednje ocene v % za servis (Tabela 9):

- 15%: dobavitelj se odzove na reklamacijo v roku 2 dni od izstavitve
reklamacijskega zapisnika oziroma v krajSem roku, kadar je taka
zahteva druzbe;

- 8%: na eno ali ve¢ reklamacij ni odgovora s strani dobavitelja v
zahtevanem roku, potrebne so urgence za reSitev reklamacije in/ ali za
servisni obisk;
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- 0%: kljub veckratnemu pisnemu opozorilu dobavitelj ne reagira in/ ali ne
pride na servisni obisk — prekoracitev zahtevanega termina za odgovor

in/ ali obisk za 5 dni in ved.

Tabela 9: Servis s strani dobavitelja (Zvezek kakovostnih zahtev do dobaviteljev,
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2007)
Aktivnost Stevilo to¢k
Dosegljivost in komunikativnost 2
Reklamacija dobavitelja, dokumentacija in sortiranje 5
Odgovori na reklamacije (8D,...) 5
Obiski dobavitelja 3
max 15

Tabela 10: Ocena »Logistike dobavitelja« (Zvezek kakovostnih zahtev do

dobaviteljev, 2007)

Aktivnost Stevilo tock
Zvestoba dobav 6
Fleksibilnost dobavitelja 15
Ustreznost dokumentacije 4
max 25

Pri tem ocenjevanju se upostevajo vse posiljke dobavitelja, ki so v dolo€enem €asu
prispele v centralno skladiS¢e, kar pomeni, da to izvaja druga enota Preventa —
Prevent Logistik d.o.o. (Tabela 10).

Tabela 11: Ocena »Prodaje dobavitelja« (Zvezek kakovostnih zahtev do
dobaviteljev, 2007)

Aktivnost Stevilo tock
Ustreznost ponudb 5
Ustreznost QM sistema 5
ZmanjSevanje stroskov 5
max 15

To ocenjevanje izvaja nabavna sluzba v Prevent Global d.d. (Tabela 11).
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Tabela 12: Skupna ocena dobavitelja (Zvezek kakovostnih zahtev do dobaviteljev,

2007)
Skupina Iv)osgzenov Zadovoljstvo Preventa Posledica
Stevilo tock
A 100 — 90 tock | Dobavitelj zadovoljuje potrebe Preventa Dobavitelj bo priporo¢en za nova narocila
AB 89 — 80 tock IFD,ObaV'te“ zadovoljuje  vecino  potreb Dobavitelj je primeren za nova narocila
reventa
B 79 — 60 tock Dobavitelj mora izdelat plan akcij za visjo | Prevent lahko vpliva na ustavitev
oceno pogovorov o novih projektih

- o - Prevent lahko wvpliva na izlo€itev

C 59 — 0 tock Dobavitelj ne zadovoljuje potreb Preventa dobavitelja iz vseh projektov

Osnovni cilj mese€nega ocenjevanja dobaviteljev je, da bi z dobavitelji dosegli
takSno raven sodelovanja, da bi nam poSsiljali samo kakovostno blago oziroma, da bi
sodelovali samo z dobavitelji, uvr§€enimi v prvo skupino (Zvezek kakovostnih zahtev
do dobaviteljev, 2007).

NasSa druzba prispeva samo oceno kakovosti in servisa, kar pomeni, da imamo v
celotnem sklopu minimalen vpliv.

Pri meseCnem pregledu in popisu neskladnega materiala, se le ta reklamira
dobavitelju v zacetku naslednjega meseca . V primeru vecjega odstopanja in izmeta,
se dobavitelja obvesti in ukrepa takoj.

Na$ direktni dobavitelj je hkrati tudi odjemalec, se pravi Prevet Global d.d., vendar
druzba komunicira s posrednimi dobavitelji.

Ob rednih reklamacijah se popiSe reklamacijski zapisnik, na katerega se navede
koli¢ina neskladnega materiala, morebitne akcije in stroski iz tega naslova ter sami
stroski izdelave reklamacijskega zapisnika, od katerega zneska pripada 60 %
Prevent Global d.d. (Slika 19). Ta reklamacijski zapisnik po$ljiemo dobavitelju in ob
odgovoru, da priznava reklamacijo, ga posredujemo v Prevent Global d.d. v
komercialno sluzbo, ki izstavi fakturo dobavitelju na osnovi tega reklamacijskega
zapisnika. Ker je ves material last Prevent Global d.d., dobi nasa druzba povrnjene
samo delne stroske izdelave reklamacijskega zapisnika in stroske akcij, ¢e so bile.
Ko so zaklju¢ene vse reklamacije iz prejSnjega meseca, se napravi ocena
dobaviteljev na osnovi dobavljenih koli¢in, reklamiranih koli€in in servisa. Servis
pomeni ¢as odzivnosti dobavitelja na reklamacijo. Za majhno druzbo, kot je nasa, en
sam dobavitelj lahko povzro€i veliko motenj ali celo zastoj proizvodnje, saj
izdelujemo smo en program s tremi artikli in veliko materiala se uporablja pri vseh
treh. Dobavljamo koli€¢ine materiala na osnovi planiranih iz centralnega skladis¢a,
zato je zaloga minimalna, celo lahko re€emo, da delamo po nacelu »just in time«. V
primeru, da je celotna zaloga nekega materiala na druzbi neustrezna, pomeni za
nas veliko izgubo in takojSnje ukrepanje, v konéni fazi se pa to pri ocenjevanju ne
pozna, ker ima mogocCe ta dobavitelj dobre ocene glede drugih zahtev v drugih
druzbah.

Kljub temu, da je dolo€en dobavitelj celo leto ocenjen z najslabSo oceno z nase
strani, se le ta porazgubi, ko se izraunava skupna ocena.

Na tak nacin nikakor ne moremo doseci realnega stanja niti spremembe dobavitelja.
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Drug primer pa je, ko je en dobavitelj zelo pogostokrat ocenjen z najslab$o oceno s
strani vseh druzb in vseh zahtev, vendar ga zahteva kon¢ni odjemalec in si v€asih
mislimo, da je ocenjevanje le teh »Sizifovo delo« in izguba ¢asa.

Slika 19 prikazuje primer reklamacijskega zapisnika za dobavitelja Eybl, ki nam
dobavlja osnovni material — blago. Povrnitev stroskov, ki nastanejo zaradi izvajanja
del in zavrnjenih previek zaradi neustreznega materiala, pripadajo enoti z delezem
30 Eur za izdelavo reklamacijskega zapisnika, ostale stroSke mora dobavitel;
povrniti Prevent Global d.d.
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Slika 19: Primer reklamacijskega zapisnika (Interno gradivo, 2007)

| Priifbericht Nr.: 03/EA/07ME Datum: 2.4.2007
Abt. Qs Abteilug: | Qs
Zu: Frau Martina Reisinger Von: Branka MILOSEVIC
tel./fax.: 0043 2732 881 417 / 752 Tel./fax.: | +386 28279 103 /110
e_mail Martina.reisinger@eybl.international.com | e_mail branka.milosevic@prevent.si
Seite: 1
MATERIAL
Reklamierte Menge
Nr. Ident Bennenung Gekennz. | N. Gek. Karton | Role :szgzbeschrelbung- Ii\all.en ge
1 900499250 Krepp 3 mm 91,99 2
2 900499249 Krepp 1 mm 102,18 627,11 6 Statische Dehnung n.i.o
3 900499248 Verona 4,5 mm | 485,64 10 ReiBkraft n.i.o
Brennverhalten n.i.o
Dimension n.i.o
SammelausschuB-
Monat Marz
679,81 627,11 18
Zusatzliche Daten
Lieferschein Nr./Datum: Volumen 4,14m3 PV / Kennzeichnung Stk. Program
Charge Nr.:
Packstlick-Nr.: PV/32ZVR99997S13 1 Passat B6
PV/ 49901/VR9999SND 1 Passat B6
PV/ X26/VR9999SS 2 Passat B6
PV/ 32Z/VR9999SS 1 Passat B6
PV/ 49100/VR9999SND 2 Passat B6
PV/ 49301/VR9999SND 2 Passat B6
Reklamationskosten
€ Stk. | d.d | P.E | Sum Entscheidung Lieferant
MRR (Prifbericht) 90 | 1 90 Ricklieferung
Nicht Gekennzeeichnete
Fehler (m2) 6 Verschrottung
Verschrottung (m3) .
+Kartons 56 18 287,28 Sonderfreigabe durch Endkunde
Sortierung 30 Kosten Bestéatigung
Von Kundenreklamierte
Teile 6 9 54
Kosten Von
Kundenreklamierte teile 100 | 9 900
Labor Analize Bemerkung:
Andere Aktivitaten- 26
Zuschneiden
Andere Aktivitdten-Nahen 15
Andere Kosten
Summe: 1.331,28 Unterschrift
+material *Nachweiss beiliegen

Bemerkung Prevent:

Ihre Lieferung entscprechend nicht zum alle Anforderungen,

8D Reportin 5 Tage

deswegen erwarten wir folgende Massnahmen:

Ihre Antwort erwarten wir in 24 Stunden

Uber die Reklamation informieren Sie die verantwortlichen

Person in central Einkauf Abt.

Unterschrift:
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Pl 11:

Na tem nivoju bi morali najti skupen jezik, saj ima Prevent kot sklop dolo¢ene
iste dobavitelje za vse enote, vendar bi morali spremeniti vsaj sistem
ocenjevanja le teh in se pri tem osredotociti na pogostost slabo ocenjenih s
strani katerekoli druzbe in ne samo na skupno oceno. Konéni odjemalec pac¢
zahteva doloéene dobavitelje predvsem zaradi finanénih razlogov — nizkih cen.
Mislimo, da bi morali tudi konénemu odjemalcu veckrat prikazati posledice
neustrezne kakovosti dobav dobaviteljev, ker bo mogo¢e s tem zadeli bistvo
ocenjevanja in izbire dobaviteljev na podlagi teh. Vsak mesec se v Prevent
Global sklice »Team za razvoj dobaviteljev«, na katerem se preucijo ocene
dobaviteljev v preteklem mesecu. Do sedaj se te ocene uporabljajo samo v
namen pridobitve ukrepov in planov izboljSanja s strani dobaviteljev, ¢as pa
je, da imamo mi kot njihov odjemalec, ¢eprav zadnji v verigi, vecji vpliv v
primeru odstopanj.
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6.6. NENEHNO I1ZBOLJSEVANJE

Ucinkovitost sistema managementa kakovosti nenehno izboljSujemo z uporabo
politike kakovosti, ciljev kakovosti, rezultatov presoj in analiz podatkov ter s
korektivnimi in preventivnimi ukrepi kakor tudi z vodstvenim pregledom.

Za obvladovanje procesov uporabljamo razli¢ne statisticne metode in postopke:

FMEA, Cpk, Gage R&R, Pareto diagram, XR - karte, PPM analize, ... ter nacelo
PDCA.

Vsak zaposleni ima moznost prispevati s svojimi predlogi izboljSav k nenehnemu
izboljSevanju sistema managementa kakovosti. Predloge izboljSav lahko podajo vsi
zaposleni s katerega koli podrocja delovanja. Za podajo predlogov uporabljamo za
to namenjene obrazce, na katere se vpiSe avtor, delovno mesto avtorja in kratek
opis predloga izboljSav, v katerem mora biti zajet dosedanji nacin dela
(organizacije,...) in popoln opis izboljSave (spremembe), ki je predlagana. Fleksibilni,
prilagodljivi ljudje aktivno sodelujejo pri tem, nekateri le sledijo tokom, pri nekaterih
pa naletimo na oviro, ker se bojijo sprememb in so zadovoljni s trenutnim stanjem.

Te ovire predstavljajo ljudje, ki:
- seizogibajo odgovornosti;
- ne Zelijo sliSati mnen;j drugih;
- mislijo, da je njihov nacin dela najbolj$i, ker drugacnega ne poznajo;
- 80 nevoscljivi;
- pravijo, da obvladujejo delo in zato ne vidijo nobenega problema
oziroma vzroka, da bi morali kaj spremeniti.

V taksni situaciji je ves trud, da bi prepri€ali ljudi k drugaénemu razmi$ljanju zaman,
razen Ce jih uspemo obvladati. Zacetki sprememb in izboljSav v samem sistemu
managementa kakovosti pa so ljudje, na katerih je zgrajen, zato moramo vloZiti
najve¢ v osvescanje zaposlenih o pridobitvah z nenehnim izboljSevanjem tako za
druzbo kot za vse zaposlene.

6.7. KOREKTIVNI UKREPI

Korektivne ukrepe uporabljamo, da odpravimo vzroke neskladnosti in prepre¢imo
njihovo ponavljanje. Korektivho ukrepanje se ukvarja z napako, ki je Ze nastala.

Viri informiranja o napakah v podjetju so naslednji:

- reklamacija odjemalca;

- produkt audit I;

- produkt audit Il (kon¢na kontrola);

- odlagalci;

- eventuelna dodatna kontrola v primeru pove€anega obsega napak
(100 % kontrola).
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Reklamacija odjemalca:

Podatki se zbirajo na obrazcih servisnih obiskov ali s pomocjo reklamacijskih
zapisnikov. Ukrepanje je sprotno in je odvisno od Zelja odjemalca (8D, akcijski
plani...). Na mese¢nem nivoju se pripravljajo Pareto diagrami po napakah in
kumulativni podatki za tekoce leto.

Tabela 13: Napake po reklamacijah — december 2006 (Interno gradivo , 2007)

. st.
Napaka Sifra nap. ppm
Skartno blago, skaj -
1 neoznacena napaka 2 3 31
2 guba 38 3 31
3 del zajet v Siv 9a 2 21
4 izpuscéen vbod 14 2 21
5 manjka grelec 220d 1 10
neustrezna napetost suk.-
6 sest. 13a 1 10
skupno reklamiranih kom. 12 124

odpremljeno || 95765

V mesecu decembru 2006 smo imeli pretezno zavrnjene previeke zaradi Skartnega
blaga oziroma neoznacenih napak v materialu (Tabela 13, Slika 20). Te previeke
potem enota reklamira naprej svojemu dobavitelju blaga in tudi izstavi radun za
stroSke ene prevleke — 100 Eur (Slika 19).

Ostale napake so bile Siviljske (vpliv ¢loveSkega faktorja) in tudi strojne (izpus€en
vbod, neustrezna napetost sukanca).

Glede na mesto nasrtanka napake, je bila Sivalnica na prvem mestu, napake
dobaviteljev pa na drugem. V ostalih oddelkih ni bilo reklamacijskih napak (Tabela
14).
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Slika 20: Prikaz PPM po reklamacijah — december 2006 (Interno gradivo,2007)

Tabela 14: Reklamacije po mestu nastanka v decembru 2006 (Interno gradivo,

2007)
PODROC STEVILO % OD
CJE REKllzgl\Sllg{\;ANlH PPM | o) AMACIJE

SIVANJE-LANSIRANJE 9 94 75,0
MATERIALI - DOBAVITELJ 3 31 25,0
KROJILNICA / CUTTER 0 0,0
TEHNOLOGIJA 0 0 0,0
ODPREMA 0 0,0
SKUPAJ REKLAMIRANO 12 125
SKUPAJ ODPREMLJENO 95765
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REKLAMACIJE PO MESTU NASTANKA
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SIVANJE-LANSIRANJE MATERIALI - KROJILNICA/ CUTTER TEHNOLOGIJA ODPREMA

DOBAVITELJ
MESTO NASTANKA NAPAKE

Slika 21: Prikaz deleZa PPM v % po mestu nastanka v decembru 2006 (Interno
gradivo, 2007)

Produkt audit I:

Funkcionalni test z oblatenjem previeke na podlagi statisti¢nega vzorca. Relativno
najbolj poenoten nacdin izvajanja, izracuna rezultatov in ukrepanja.

Produkt audit Il (kon¢na kontrola):

Tam, kjer se ne more izvajati Produkt audita | (francoski programi, dragi nemski
programi D1...) se izvaja Produkt audit Il. Postopek je opisan in predstavlja
natan€en pregled prevleke po kontrolnem planu in na statisti€no izbranih vzorcih.

Odlagalci:

Prakticno naj bi 100% pregledali previeke; vprasanje je kako temeljito, glede na
strodke. Nacin evidentiranja podatkov se zelo razlikuje od druzbe do druzbe, enako
analitika, statisticnha obdelava in ukrepanje.

Dodatna 100% kontrola:

Pod tem pojmom so misljene zaCasne akcije, ki jih ponavadi zahteva odjemalec v
primeru povecanih problemov. Vse redne kontrole ostajajo, ta pa se dodatno uvede.
Na nem8kemu trgu se nekaj takSnega skriva pod terminom »Q-offensive«, ampak ni
standardiziranega nacina spremljanja podatkov in ukrepanja.

Na zahtevo kon€nega odjemalca moramo v podjetju ob&asno izvajati 100 % kontrolo
kon&nih proizvodov oziroma prevlek. Obgasno pomeni, da ko trend pojavljanja
napak upade, s tem prenehamo, ko naraste, jo zopet uvedemo.
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100 % kontrola pomeni, da pregledamo vsak dokon¢an proizvod oziroma skladnost
dokonc¢anega proizvoda s predpisanimi specifikacijami. Najdene napake se belezijo,
prevleke z najdenimi napakami pa podajo v popravilo. Po kon€anem popravilu
takSne prevleke mora vodja oddelka, kjer je vzrok nastanka napake, to previeko
pregledati, z Zigom overiti skladnost previleke in podati Se enkrat v 100 % kontrolo.
Vsakodnevna porocila 100 % kontrole o najdenih napakah moramo poSiljati
kon€nemu odjemalcu v seznanitev, tedensko pa je potrebno narediti plan aktivnosti
za najdene napake. Kon¢ni odjemalec normalno ne Zeli in no€e prejemati previek z
napakami in problem se izraza prav v tem, da kon¢ni odjemalec zahteva 100 %
kontrolo dokoncanih prevlek, ker naj bi z njo dosegli cilj »ni¢ napak«. 100 % kontrola
naj bi predstavljala obrambni zid, ki bi prepreceval prehod neustreznih previek do
odjemalca. V podjetju uvedba 100 % kontrole predstavlja velik stroSek in negativen
vpliv pri samem delu zagotavljanja kakovosti, saj se moramo osredotoCati na
najdene napake in iskati ukrepe, da se le te ne bi ponovile. Vendar so to pretezno
napake, ki so posledica prisotnosti €loveka in jih z najboljSimi ukrepi ne bomo nikdar
odpravili.

Pl 12:
Tako se na veliko ukvarjamo s korektivnimi ukrepi in grajanjem ljudi, ki
napako povzroc€ajo (zaradi nepazljivosti, utrujenosti,...), nhamesto, da bi se
poglobili v osréje problema in moznost nastanka napak, Se preden se ta
pojavi.

Po 100 % kontroli naj bi bila previeka brez napak in takSna tudi odpremljena do
kon€nega odjemalca. A vseeno prejemamo reklamacije (sicer kot obvestilo s strani
servisne sluzbe), kar pomeni, da s tem ne odpravimo vzrokov napak.

Velike tezave imamo tudi pri kakovosti nabavljenega materiala, predvsem blaga. Kot
je Zze omenjeno, se vhodna kontrola vrsi v centralnem skladis¢u, ki je enota zase (v
skupini Prevent). Blago, ki prispe iz centralnega skladiS¢e na naso enoto, se iz
nasSega skladiS€e odda v proces krojenje, odkrojki odlozijo na vozove, od koder jih
lanserji podajo naprej do Sivil. Po sestavi odkrojkov (in tudi drugih pomoznih
materialov), je rezultat procesa Sivanja prevleka, ki jo odlagalci pregledajo in podajo
v 100 % kontrolo. Poudarek je predvsem na Siviljskih napakah, zato se ustreznost
materiala skoraj nikoli natan¢no ne preverja (razen, ¢e »pade v ocCi«). Kadar
prejmemo bale z materialom, ki imajo veliko napak (na primer: povlecena nitka,
posSkodovano blago,...), nam Stevilo PPM predstavljajo v veliki meri te napake
oziroma zaradi teh napak ne doseZzemo zastavljenega ciljia 66 PPM.

Posledi¢no v takih primerih, je nasa dolZnost reklamirati takdne prevleke dobavitelju
materiala in zahtevati plan aktivnosti za izboljSanje stanja. Ker imamo sistem Fifo, je
vprasSanje Casa, kdaj bomo prejeli ustrezen material, saj moramo porabiti najprej
zalogo na enoti (sicer je ta usklajena s zahtevano koli¢ino proizvedenih prevlek) in
zalogo materiala v centralnem skladiscu.

Pl 13:

NajboljSa in najenostavnej$sa resSitev bi bila, da bi vse bale s takSnim
materialom oziroma Sarzo materiala, dali v karanteno, obvestili centralno
skladisce, da napravi isto, vendar tega ne moremo, ker bi proizvodnja obstala,
saj ne bi imeli materiala, odjemalec pa zahteva proizvodne koli¢ine ob
doloé¢enem ¢asu.
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Do sedaj se je ob reklamirani prevleki, zaradi napake v materialu, obvestilo
dobavitelja materiala in se v reklamacijskem zapisniku zajelo stroske
reklamirane napake.

Pl 14:

Poleg omenjenih predlogov bi delna resitev tega problema bila 100 % kontrola
materiala na nasi enoti in tudi 100 % kontrola previek v skladiS¢u pri konénem
odjemalcu s strani dobavitelja, da preprec¢i dospetje neustreznih previek
zaradi napak v materialu do naslednjih procesov.

Seveda bi to predstavljalo samo delno oziroma zacasno resSitev problema, ko
enota ¢aka na ustrezen material, Ki izhaja iz prvo zahtevanega plana aktivnosti
za izboljSanje stanja.

Napake za potrebe korektivnega ukrepanje delimo na sistemske napake in napake
posameznikov ter jih reSujemo v skladu s 4D in 8D postopkom.

Vendar pa je ta delitev napak dokaj enostavna, a ne tako natan¢na. Sistemske
napake so tiste, ki so posledica sistema dela enega ali ve¢ procesov ali pa tudi
komunikacij, napake posameznikov pa so tiste, ki izhajajo iz narave Cloveka ali
njegovega dela. TakSne napake posameznikov ponavadi odkrijemo sami, jih
odpravimo in nadaljujiemo z delom, lahko pa se zgodi, da so napake posameznikov
tako obsezne, da jih je potrebno obravnavati sistemsko. V druzbi je temu posveceno
najmanj ¢asa, saj je enostavneje proti povzroditelju napake ukrepati s 4D metodo,
kot pa se poglobiti v odkrivanje moznih vzrokov.

Pl 15:

Zatorej bi morali najprej definirati, pod katerimi pogoji se napake
posameznikov obravnavajo kot sistemske.

Najprej bi morali ugotoviti, kakSen je bil na¢in dela ter locirati delovho
operacijo in osebo, kjer je napaka nastala. Z odkrivanjem osebe, ki je napako
storila, pa ne bi smeli iskati greSnega kozla, pa¢ pa ugotoviti nacin dela te
osebe, kako bo najlazje odpravila napako in bo naprej delala po
spremenjenem nacinu dela. S tem obravnavanje napak ne bi pomenilo iskanje
krivca, ampak priloznost za izboljSave. S takim na¢inom dela in obravnavanja
napak bi zatrli tiste, ki jih zanima samo iskanje krivcev v druzbi. Zaposleni
morajo biti zaskrbljeni zaradi napak, ne smejo pa se jih bati, saj pomenijo
priloznost, da:

- jih odpravimo in preprec¢imo njihovo ponovitev;
- vpeljemo kaksno izboljSavo;

- pocenimo proizvod;

- ponudimo odjemalcu veg¢;

- bo odjemalec zadovoljen;

- se osebno razvijemo.

V na$i druzbi predvsem prevladuje prepri€anje, da so za probleme in napake krivi
delavci, zlasti tisti v proizvodnji. Ko se napaka pojavi in je odkrita oseba, ki jo je
povzro€ila, so vsi prsti uprti proti njej, namesto v samo napako. Prevel se
posveCamo izboljSanju kakovosti na nizjih ravneh, v proizvodnji, ko se pa le te
pojavljajo na celotnem poslovanju druzbe. Najve€¢ napak nastopi pri prenosu
informacij, ljudje v proizvodnji pa so odvisni od njih in delajo z navodili, ki jih
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prejmejo in Ce so le ta napacna, »popacena«, nezadostna, skratka neustrezna,
potem tudi kon¢ni proizvod, kot posledica tega, ne more biti ustrezen.

Pl 16:

Potrebno je resiti problem komunikacije in ne prositi ljudi v proizvodniji, da
delajo bolj pazljivo. Napake lahko nastajajo v vseh procesih in te, nastale na
podrocjih upravljanja in vodenja, so lahko odloéilnejSe, vendar jih ne opazimo,
saj vso pozornost posvec¢amo v proizvodnjo, kjer nastaja nas konéni proizvod.
Zatorej bi si morali najprej odkriti mesta nastanka napak, da bi lahko ustrezno
in pravilno ukrepali in reSevali nastale probleme.

6.8. PREVENTIVNI UKREPI

Za kakovosten proizvod je pomemben tako Clovek sam kot tehnologija, saj nivo
kakovosti dolo¢a usposobljenost ¢loveka za opravljanje nalog, izku$nje, motivacija,
organiziranost proizvodnega procesa; s tehnoloske strani pa razliéni predpisi,
standardi, omejitve, tehnologija procesa....

Vse nasteto je potrebno dobro povezati in zdruZziti, da dosezemo Zeljene rezultate,
saj s tem omogocimo tudi sebi boljSe Zivljenje. Sposobnost predvidenja moznih
napak na dolo¢enem proizvodu in s tem tudi preventiva nadaljnjih moznih hujsih
posledic predstavlja veliko viogo v podjetju, saj s tem prepre€imo mozne ogromne
stroSke ali celo izgubo trzis€a. Tak proces, kot tudi vsak drugi zahteva dinami¢no
zaporedje soodvisnih pojavov v naravi, druzbi, misljenju, ki si sledijo v ¢asu.

6.8.1. FMEA IN PFMEA

FMEA — Failure Mode and Effects Analysis je metoda za analizo moznih vzrokov
napak in njihovih posledic (Interno gradivo, 2007).

Jedro metode predstavlja ocena stopnje pomembnosti napak, ki se lahko pojavijo pri
delovanju novega proizvoda (FMEA konstrukcije) ali pri izdelavi le-tega (FMEA
procesa). Delovna skupina oceni stopnjo pomembnosti posamezne napake na
osnovi naslednjih kriterijev:

- pomen napake za odjemalca;

- pri¢akovana pogostost nastopanja napake oziroma vzrokov, ki jo lahko
povzrocijo;

- moznost odkrivanja napake, preden le ta prispe do odjemalca.

Vsakemu kriteriju je prirejen faktor, katerega ocena zajema vrednosti med 1
(nepomemben) in 10 (kriti¢en). Zmnozek faktorjev poda oceno stopnje pomembnosti
posamezne napake, katere vrednost je osnova za sprozanje korektivnih ali
preventivnih aktivnosti.

Z metodo se izognemo napakam in na ta nacin zmanjSamo stroSke. Dosledna
uporaba metode:

zmanjSuje Stevilo napak pri razvijanju in predpripravi proizvoda na
proizvodnjo;
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povecuje dobicek od proizvodov zaradi zmanjSevanja napak;

zmanj$a moznost napacnega razvoja proizvodov in pritozbe odjemalcev;
izklju€uje ponavljanje napak;

zmanijsuje Stevilo okvar;

zmanijsuje Stevilo reklamacij.

Sama uporaba metode FEMA se lahko potencialno izkaze kot pomanjkljivost ali
slaba stran zaradi naslednjih vzrokov:

- analiza kompliciranih sistemov, ki imajo mnogovrstne funkcije in so
sestavljene iz mnogovrstnih komponent so lahko dolgotrajne in
zahtevne;

- kompliciranih posledic napak se ne da analizirati;

- zdruzevanje vseh moznih faktorjev, ki lahko vplivajo na proizvod /
proces, kot na primer ¢lovesSke napake in vplivi okolja, lahko analizo
¢asovno prevec podaljSajo, hkrati pa je za nadaljnjo analizo potrebno
temeljito znanje karakteristik in u€inkov razli¢nih komponent sistema;

- uspesno dokonc¢anje metode zahteva strokovno znanje, izkusnje in
dobre timske ves¢ine;

- je lahko draga in €asovno potratna.

V nasi druzbi uporabljamo metodo PFMEA (Procesni FMEA).

FMEA procesa raziskuje mozne napake, ki se lahko pojavijo v procesu izdelave
novega proizvoda, pri tem pa izhaja iz korakov proizvodnega procesa.

Pri tej metodi vnaprej razmisljamo o napakah, ki bi lahko nastale na proizvodu, jih
ovrednotimo in jih vnaprej z doloenimi preventivnimi metodami poizkusimo
prepreciti. Sluzi nam tudi za izdelavo nadaljnjih delovnih navodil v povezavi z ostalo
dokumentacijo. lIzhaja iz spiska vseh moznih napak, ki se lahko pojavijo v
proizvodnji ali montazi proizvoda. Sledi analiza njihovih vzrokov in analogno FMEA
konstrukcije, planiranja, izvedba in spremljanje akcij za izboljSanje stanja. Delovno
skupino vodi odgovorni strokovnjak s podrocja tehnologije, priprave proizvodnje ali
zagotavljanja kakovosti.

Orodja za izvajanje metode FMEA:

analiza vzrokov;

paretov zakon 80/ 20;

kaizen — proces nenehnih izboljsav;
petkrat zakaj (5 Y) analiza;
brainstorming;

VVYVYVYYVY

FMEA procesa (v nadaljevanju PFMEA) se pri¢ne z diagramom poteka sploSnega
procesa (Flow chart), upostevajoc rizi€nost procesa (visoka, srednja, nizka).
Diagram poteka identificira karakteristike proizvoda/procesa, ki so povezane z vsako
operacijo.
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Ocenjevalni kriteriji:

» S —teZa: ocena, povezana z najresnejso posledico za dano napako;

zmanjsa se lahko samo le s spremembo razvoja (Tabela 15, Tabela 16).

Diplomsko delo visokosolskega strokovnega Studija

Tabela 15: Prikaz kriterijev ocenjevanja teZe - teZa posledic za odjemalca (Interno

gradivo, 2007)

Posledica Kriterij: teza posledic — za odjemalca Ocena
Zelo visoka ocena teze, ko mozna napaka vpliva na varno

Nevarna brez opozorila delovanje vozila in/ ali pa je neskladna z zakonskimi | 10
predpisi brez opozorila.
Zelo visoka ocena teze, ko mozna napaka vpliva na varno

Nevarna z opozorilom delovanje vozila in/ ali pa je neskladna z zakonskimi | 9
predpisi z opozorilom.

Zelo velika Vozilo/ proizvod neoperativen, izguba osnovnih funkcij 8
. Vozilo/ proizvod operativen, vendar z zmanjSanim
Velika . ; . 7

delovanjem. Odjemalec zelo nezadovoljen
Vozilo/ proizvod operativen, vendar komfortni/ prirocni
Zmerna . / T ; . 6
proizvodi neoperativni. Odjemalec nezadovoljen.
Vozilo/ proizvod operativen, vendar komfortni/ prirocni
Mala : / _— . . 5
proizvodi operativni pod slab8im delovanjem.
Fit and Finish/ Squeak and Rattle (Skripanje, rozljanje,
Zelo mala cviljenje, ropotanje) proizvod ne ustreza. Okvaro opazi | 4
vecina konénih odkemalcev (ve€ kot 75 %).
Maihna Fit and Finish/ Squeak and Rattle proizvod ne ustreza. 3
! Okvaro opazi 50% konénih odkemalcev
. Fit and Finish/ Squeak and Rattle proizvod ne ustreza.
Zelo majhna Napako opazi obéutljiv konéni odjemalec (manj kot 25 %) | 2
Brez Brez opaznih posledic 1
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Tabela 16: Prikaz kriterijev ocenjevanja teZe - teZa posledic za proizvodnjo (Interno

gradivo, 2007)

Posledica Kriterij: teza posledic — za proizvodnjo/ montazo Ocena
Nevarna brez opozorila Zelo.visfoka ocena teze, ko mqina napaka ogrozi operaterja 10
(stroj ali montazo) brez opozorila.
Nevarna z opozorilom Zelo.vis:oka ocena teze, ko_moina napaka ogrozi operaterja 9
(stroj ali montazo) z opozorilo.
100 % izmet proizvoda ali pa izvedljivo popravilo vozila(
Zelo velika proizvoda v loceni delavnici, popravilo traja ve¢ kot 60 | 8
minut.
Potrebno sortiranje, izmet (man;jsi od 100 %) ali pa izvedljivo
Velika popravilo vozila/ proizvoda v lo€eni delavnici, ki traja manj | 7
kot 30 minut.
Izmet (manj$i od 100 %) brez sortiranja ali pa izvedljivo
Zmerna popravilo vozila/ proizvoda v lo¢eni delavnici, ki traja manj | 6
kot 30 minut.
M Potrebno 100 % popravilo ali pa izvedljivo popravilo vozila/
ala ; ) S 5
proizvoda v proizvodnji liniji.
Zelo mala Potrebno sortiranje, ni izmeta, delez popravila manjsi od 4
100 %. Ni potrebe po izvedbi popravila v loeni delavnici.
Del (manjsi od 100 %) proizvodov je mozno popraviti, ni
Majhna izmeta. Popravilo je izvedljivo v proizvodnji liniji izven | 3
delovne postaje.
Del (manj$i od 100 %) proizvodov je mozno popraviti, ni
Zelo majhna izmeta. Popravilo je izvedljivo v proizvodnji liniji na delovni | 2
postaji.
Brez ManjSa tezava (motnja) v delovanju postopka ali na 1

opravljanje dela operaterja ali pa brez posledic

» O — pogostost: verjetnost, da se bo specificen vzrok/mehanizem pojavil med
Zivijenjsko dobo proizvoda (Tabela 17).

Tabela 17: Prikaz ocenjevalnih kriterijev - pogostost (Interno gradivo, 2007)

Verjetnost napake Delez moznih napak Ocena
. > 100 na 1000 delov 10
Zelo velika. Nenehne napake
50 na 1000 delov 9
. 20 na 1000 delov 8
Velika. Pogoste napake
10 na 1000 delov 7
5 na 1000 delov 6
Zmerna. PriloZnostne napake 2 na 1000 delov 5
1 na 1000 delov 4
) 0,5 na 1000 delov 3
Mala. Relativno malo napak
0,1 na 1000 delov 2
Oddaljena. Napaka je malo verjetna < 0,1 na 1000 delov 1
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» D — detekcija: ocena, povezana z najboljso detekcijsko kontrolo (Tabela 18)

Tabela 18: Prikaz ocenjevalnih kriterijev - detekcija (Interno gradivo, 2007)

Tip
Detekcija | Kriterij pregleda Predlagan obseg nacinov detekcije Ocena
A|B|C
Skorai Absolutna
| gotovost ne- X | Ne more zaznati ali pa ni preverjeno 10
nemogoca =
detekcije
Zelo Kontrole verjetno X Kontrola je dosezena z direktnimi ali le 9
oddaljena | ne bodo zaznale nakljuénimi preverjaniji
Kontrole ~ imajo Kontrola je dosezena le z vizualnim
Oddaljena | malo moZnosti za X re Iedomj 8
detekcijo preg
Kontrole lahko Kontrola je dosezena z dvojnim vizualnim
Zelo mala ' X 7
zaznajo pregledom
Kontrole lahko Kontrola je dosezena s tabelami kot je SPC
Mala ' X | X . 6
zaznajo (statisti€na kontrola procesa)
Kontrola temelji na variabilnem Sabloniranju
Kontrole lahko po tem, ko deli zapustijo postajo (fazo) ali
Zmerna . X " C )
zaznajo »Go/ No Go« Sabloniranjem po tem, ko deli
zapustijo postajo (fazo)
Kontrole  imaio Zaznava napak v naslednjih operacijah
Zmerno dobro moinosjti X | x (fazah) ali Sabloniranje/ uporaba kalibra pri 4
visoka 73 7aZNavo postavitvi ali prvem delu (le za vzroke
postavitve »set-up«)
Zaznava napake na postaji (fazi,operaciji) ali
Kontrole imajo zaznava napake v naslednjih operacijah s
Visoka dobro moznosti | X | X Stevilnimi  sprejemljivostmi: dobava, izbira, | 3
za zaznavo instalacija, potrjevanje. Ne sprejme neskladnih
delov.
Zelo Kontrole bodo Zaznava napake na postaji (avtomati¢no
. skoraj zagotovo | X | X Sabloniranje/ uporaba kalibra z avtomatic¢no | 2
visoka - . .
zaznale ustavitvijo). Ne spusti neskladnih delov.
Zelo | Konirole bodo | y proizvod zatton proti napekam 7 razvojem |
visoka zagotovo zaznale P ' P P !
procesa/ proizvoda.

Faktor tveganja — RPN

RPN =S x O x D (teza x pogost x detekcija)

RPN predstavlja enotno merilo za:

- resnost napake;

- primerjave resnosti razli¢nih napak.

RPN nam poda prioriteto, s katero pripravimo ukrepe za odpravo razli¢nih vzrokov

napak.
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Mejna vrednost RPN je 100. Kjer je mejna vrednost presezena, je potrebno doloditi
in izvesti korektivne ukrepe, s katerimi zmanjSamo stopnjo pomembnosti napake na
sprejemljiv nivo.

Tehnolo$ko oceno za preventivni ali korektivni ukrep je potrebno najprej usmeriti na
visoko oceno teze, visok RPN in ostale postavke, ki jih dolo€i tim.

Ce je ocena teze 9 ali 10 je potrebno posebno pozornost posvetiti zagotavljanju, da
se tveganje resuje s tekoC€imi ukrepi/kontrolami al preventivnimi/korektivnimi ukrepi.
V vseh primerih, kjer bi lahko posledica ugotovljene mozne napake pomenila
nevarnost za proizvodno osebje, so potrebni preventivni/korektivni ukrepi, da se
izognemo napaki z odstranitvijo ali kontrolo vzrokov ali pa je potrebno doloditi
ustrezno zascito operaterja.

Po tem, ko je posveCena posebna pozornost oceni teze 9 ali 10, je potrebno
reSevati ostale napake, da zmanjSamo tezo , potem pogostost in nazadnje detekcijo.

Sredstva za zagotavljanje, da se priporoc¢eni ukrepi, katerih namen je zniZzanje ocen
po vrstnem redu: teza (S), pogostost (O) in detekcija (D), uvedejo:

- pregled procesov in risb;
- potrjevanje uvedenih sprememb v proizvodno dokumentacijo;
- pregled PFMEA in kontrolnih planov.

Po izvedbi ukrepa je potrebno na kratko opisati dejanski ukrep in datum njegovega
ucinka.

Po doloCitvi preventivnega ali korektivnega ukrepa ocenimo in vpisemo posledicne
ocene pogostosti, teZze in detekcije. Izraunamo in vpiSemo izhajajo€ RNP. Ce ne
izvedemo nobenih ukrepov, pustimo ocenjevalno kolono RNP in ostale kolone
prazne.

Ve popravljene ocene je potrebno ob izvedbi preventivnega ali korektivnega ukrepa
pregledati. Ce so potrebni nadaljnji ukrepi, ponovimo analizo z osredoto¢enostjo na
nenehne izboljSave

V zaCetku delovanja Prevent, se je uporabljala metoda PFMEA v preventivhe
namene in je izhajala iz tokov procesa in mest v procesih za moznost nastanka
doloc¢enih napak, ki so se belezile v katalog napak (po obdelavi PFMEA).

Vsa leta se uporablja isti katalog napak za vse enote, kljub spremembam
avtomobilskih programov in nekatere napake, ki so zapisane, niso ve¢ aktualne ali
ne obstajajo na drugih programih, spet druge, ki dejansko obstajajo, pa niso
omenjene v PFMEA in posledi¢no niso zabelezene v katalogu napak.

Dejanski pomen PFMEA kot ugotavljanje moznih vzrokov napak in njihovih posledic
je upadel in je skoraj v celoti prevzel vlogo korektivnih ukrepov na posledice pojava
napak, saj se ob pojavu doloCenih napak, ki ze obstajajo, predvsem reklamacijah,
PFMEA samo pregleda in vpiSe morebitne korektivne ukrepe (to pa so pretezno 4D
postopek, izobrazevanja, popravilo stroja,...).
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Zato smo Zeleli v tem poglavju podrobneje opisat potek PFMEA, saj se zmeraj bolj
poudarjajo posledice in ne vzroki.

Za vsako napako, ki izhaja iz dolo€enih procesov, imamo izdelano metodo PFMEA.
Kot smo Ze omenili, zaradi povezave s katalogom napak, napake, ki niso bile
obdelane v PFMEA, tudi ni mozno zapisati v katalog napak. Obstaja predpisano
pravilo, da nova napaka ne more biti uvrS€ena v katalog napak brez predhodne
obdelave skozi PFMEA. Moznosti predvidevanja novih napak z metodo PFMEA, pa
druzba nima in tudi ne sme, ker bi na tak nacin porusili sistem v vseh enotah in bi se
postopki, predpisi,.... razlikovali.

Napake, ki so se ugotavljale v ¢asu uvajanja metode PFMEA v Prevent, so se
dodajale k obstoje€im, tako da na primer napaka, ki izhaja iz procesa krojenja nosi
zaporedno Stevilko 59, napaka, ki izhaja iz procesa Sivanja pa Stevilko 60, kar
predstavlja nesistemati¢nost.

Lansko leto smo prav zaradi omenjenega problema dobili na eksterni presoji
neskladje, ker napaka (reklamacijska) »napacen grelec« ni bila zajeta v PFMEA.
Vzrok je bil v tem, da pri starih avtomobilskih programih grelcev Se niso uporabljali in
zato te napake tudi ni bilo predvideno. Ker velja za vse enote Preventa isti princip
PFMEA in isti katalog napak, nasa enota tega ne more spreminjati.

P117:

Ker je problem razsirjen po vseh Preventovih enotah, bi morali priceti projekt,
ki bi vkljuéeval predstavnike vseh enot z hamenom ponovne vzpostavitve
tokov procesov, PFMEA in izhajajoéega kataloga napak. Vendar bi pristop
moral biti druga€en, saj bi to pomenilo pojav istega problema ob menjavi
programov in razvoju procesov, proizvodov skozi leta.

Najprej bi identificirali procese, na primer proces Sivanja (Tabela 19).

Tabela 19: Proces sivanja

PS.4.1. | NasSivanje pene ali grelca (N.P.)

PS.4.2. | Sivanje sestavnega $iva (S.S.S)

PS.4 | pgy3. Sivanje okrasnega $iva (5.0.5)

Sivanje
(S.) PS.4.4. | Sivanje pomoznih materialov (profil, profil z zastavico, ....) (S.P.M)

PS.4.5. éivanje SAB naslonov (S-SAB)

PS.4.6. | Spremljanje SAB $arz (S-SAZ)

Za vsakega izmed podprocesov bi skozi obdelavo PFMEA predvideli doloéene
vzroke moznih napak in njihovih posledic, ki bi se v katalogu napak belezili in
oznacevali z zaporednimi Stevilkami. Na primer: v katalogu napak je zapisan
podproces »NasSivanje pene ali grelca« in izhajajoce napake so osteviléene z
1, 1A, 1B, 1C, 1D,... tako bi v primeru predvidene nove napake le to dodali pod
isto Stevilko z drugaénim zaporedjem.

S taksnim pristopom si zagotovimo vecjo sledljivost in sistematichost v
povezavi Tok procesa - PFMEA - Katalog napak - Kontrolni plan.
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V podjetju izvajamo naslednje notranje presoje:

- interna presoja sistema managementa kakovosti;
- presoja procesa;
- A presoja;

- produkt audit — presoja proizvoda I;

- kon¢na kontrola — presoja proizvoda Il;
- presoja zagona proizvodnje.

Vse nastete presoje morajo biti planirane v dolo€enih obdobjih (Tabela 20).

Tabela 20: Kontrolni plan presoj (Interno gradivo, 2006)

; Referencni .
Vrsta presoje Pogostost - Ukrepanje
Interna presoja . L
sistema kakovosti 1 x letno po planu presoj |IP 0474 Terminski plan
Kvartalno (4x letno), v . .
Presoja procesa primeru vecjih neskladij IP 0489 TaKOJZ'pregIed ob naslednji
. . . presoji
izvedba izredne presoje
A presoja 1 x letno IP 0541 Terminski plan 4. kvartal
Produlft ellud|t Vsakodnevno vsaj 5 IPME 5050 IP 0650, IP 0165
(presoja izdelka l) | delov previek na izmeno
Koncng I§ontrola Vse}k dan min 3 garniture IPME 5051 IP 0650, IP 0165
(presoja izdelka 1) | naizmeno
Presoja zagona Pri vsakem novem IP 0245 Terminski plan - kvartalno

Proizvodnja

programu
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6.9.1. INTERNA PRESOJA SISTEMA MANAGEMENTA KAKOVOSTI

Direktor kakovosti, ki je strokovno nadrejeni vodjem kakovosti v enotah Preventa,
pripravi letni plan internih presoj sistema managementa kakovosti, katerega potrdi
generalni direktor Prevent Global d.d.

Zahtevo za izvedbo presoje razpiSe direktor kakovosti, ki poleg vodilnega
presojevalca doloCi ostale presojevalce in tiste, ki sodelujejo na presoji zaradi
usposabljanja. Presojevalce dolo€i na podlagi njihove usposobljenosti za dolo¢eno
vrsto standarda.

Vodilni presojevalec izdela podroben plan presoje, navede elemente sistema
managementa kakovosti, ki bodo zajeti v sklopu presojanega podrocja, kontaktne
osebe in ostale presojevalce ter ga posreduje vsem odgovornim osebam za
dolo€eno presojano podrocje oziroma vodji kakovosti v druzbi. Presojevalci, ki
presojajo posamezna podro¢ja delovanja glede na zahteve standarda, morajo biti
usposobljeni za ta standard in neodvisni od presojanega podrocja.

Po opravljeni presoji vodilni presojevalec izdela porocilo, iz katerega so razvidni:

- vrsta in teZza neskladnosti (velika/mala neskladnost);

- priporocila;

- rezultat presoje (uspeSno/neuspesno);

- plan presoje;

- datum, do katerega je potrebno posredovati plan korektivnih ukrepov
(dolgoroénih in kratkoro€nih);

Porocilo presoje prejmejo v Prevent Global d.d.: generalni direktor, direktor
kakovosti, direktor proizvodnje, direktor razvoja, direktor komerciale, v druzbi pa
direktor druzbe in vodja kakovosti.

Terminski plan ukrepov za odpravo neskladnosti izdela in podpiSe vodja kakovosti
druzbe, odobri in podpiSe pa direktor druzbe. Plan ukrepov pregledata in odobrita s
podpisi Se vodilni presojevalec in direktor kakovosti.

Za izvedbo interne presoje sistema managementa kakovosti se uporabljajo
referen¢ni standardi sistema managemena kakovosti in vprasalniki ISO 9001:2000,
ISO/TS 16949:2002 in VDA 6.1.

V primeru, da je rezultat interne presoje ocenjen kot neuspesno, direktor kakovosti
razpiSe termin za ponovno presojo. lzredna presoja se izvede tudi v primeru
poslab8anja rezultatov kakovosti in v primeru poslab$anja rezultatov na eksterni
presoji.

6.9.2. PRESOJA PROCESA

S presojo procesa preverjamo elemente proizvodnih procesov, katerih
neizpolnjevanje lahko vodi do poslabSanja kakovosti proizvodov, oziroma
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zagotavljanje ucinkovitosti sistema managementa kakovosti in izboljSevanje
kakovosti proizvodov ter delovnega okolja.

Presojo procesa izvaja vodja kakovosti ali oseba, najmanj nivoja vodje kakovosti.
Presoja naceloma poteka kvartalno, v primeru ugotovljenih vecjih neskladij, vodja
kakovosti razpiSe in izvede izredno presojo.

Ocenjevanje in vprasalnik za izvedbo presoje procesa sta popolnoma usklajena s
VDA 6.3.

Pri dolo€anju letnega cilja se uposSteva zahteva standarda ISO/TS 16949:2000,
tocka 0.2. V primeru doseganja cilja na letni ravni, se postavi ostrejSi cilj za
naslednje leto.

6.9.3. APRESOJA
A elementi so elementi proizvoda z varnostno karakteristiko.

V druzbi proizvajamo avtomobilske sedezne dele — sprednji naslon z »airbag« Sivom
— SAB naslon. Sprednji naslon je sestavljen iz materiala — SAB material, katerega
»8arza« se vodi racunalniSko s posebnim programom. Sivanje tega materiala
poteka s pomocjo racunalnika, v katerem je baza podatkov o SAB materialu,
sukancu — SAB sukanec, dolzini vbodov S$iva, napetost sukanca. Pri vsakem
dokon¢anju Sivanja naslona, se iz racunalnika izpiS$e BAR CODE, ki se spne na
prevleko. Ker uporabljamo Poka — Yoka tehniko pri Sivanju teh naslonov, v primeru
kakrnihkoli odstopanj karakteristik, raCunalnik ne izpiSe BAR CODE in prepreci
nadaljnje delo s Sivalnim strojem tako, da ga ustavi.

Vsako mesto, na katerem so prisotni materiali, dokumentacija in oprema z
varnostnimi karakteristikami, so oznaceni z oranzno barvo in érko A.

lzvaja jo vodja kakovosti enkrat letno, ko poleg omenjenih zahtev kot so
oznaCevanje, dokumentiranje in obvladovanje A elementov, preverja tudi
usposobljenost in znanje zaposlenih, ki imajo opravka z A elementi in sicer s pisnim
testom.

A presoja mora prav zaradi moznih katastrofalnih posledic v primeru odstopan;
(poSkodbe, smrt, invalidnost) dati rezultat: brezhibno in brez neskladij.

6.9.4. PRODUKT AUDIT - PRESOJA PROIZVODA |

Produkt Audit — Presojo proizvoda | (v nadaljevanju PA) izvajamo dnevno na vseh
izmenabh.

Izvaja se tako, da se na peno in ogrodje, ki je enaka tistim, katere uporablja konéni
odjemalec pri vgradnji v avtomobile, obleCe previeka in sicer najmanj 5 prevlek
razlicnega artikla istega proizvodnega programa in jo ocenimo »skozi oCi« kon¢nega
odjemalca oziroma preverjamo predvsem skladnost predpisanih karakteristik
proizvoda, ki so rezultat procesa Sivanja. Pri izvedbi PA morajo biti prisotni
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zaposleni v sluzbi zagotavljanja kakovosti (procesni kontrolor, vodja kakovosti). V
primeru ugotovljenih odstopanj pri PA, se sklice vodjo proizvodnje, vodje Sivilj in
Sivilie ter se ugotovljeno odstopanje z oceno in korektivnim ukrepom vpiSe v
poseben obrazec.

V primeru povec€anja pojavljanja napak ali reklamacij se izvaja izredni PA ozirom se
Stevilo prevlek, namenjenih za PA, poveca.

Za programe, kjer pen ni mozno pridobiti in se tudi kon€ni odjemalec strinja, da se
PA ne izvaja ter v primeru da bi se z oblatenjem na pene in ogrodja sedezne
previeke lahko poskodovale, izvajamo konéno kontrolo tudi v smislu PA, kjer
pregledamo karakteristike gotovih artiklov pred odpremo.

6.9.5. KONCNA KONTROLA — PRESOJA PROIZVODA I

Konéno kontrolo — presojo proizvoda |l izvaja procesni kontrolor pred pakiranjem ali
Ze spakirane gotove serijske proizvode, ¢e so v skladu z:

- kontrolnim planom;

- predpisi izdelave;

- Sifranti artiklov;

- predpisi pakiranja in oznaCevanja palet;
- katalogom napak;

- vzorci;

Pregled neserijskih (nadomestni deli, rezervni deli, vzorci) proizvodov procesni
kontrolor vrSi na osnovi referencnih vzorcev.

Prevleke za izvedbo konc¢ne kontrole se jemljejo nakljuéno iz proizvodnega procesa.

Dnevno se mora pregledati 3 garniture avtomobilskin sedeznih previek na izmeno.
Stevilo pregledanih previek se poveCa v primeru vecjih reklamacij, internih
neskladnosti ali sprememb na proizvodu.

Ce procesni kontrolor ugotovi na nekem delu previeke eno ali ve¢ neskladij, jih
oznaci z zigom in vrne prevleko v popravilo.

Kadar kon¢na kontrola pri presoji proizvoda najde napake oziroma ugotovi
neskladje, mora mora ukrepati po predpisanem postopku (Tabela 21).
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Tabela 21: Ukrepanja v primeru najdenih napak (Interno gradivo, 2006)

Vrednost napake po
katalogu napak

St. napak

Ukrep

Obvesceni

1 ali veé¢

Zaustavitev pakiranja, zahteva po
100% kontroli, zahteva po 8D — v 8
urah obvestitev povzrocitelju.

(V primeru, ko ugotovimo, da gre za
napako posameznika se razpise 4D)

vodnja
izmene

skupin,vodja

3ali5

4D odlagalec

vodja
skupin

izmene,vodja

Zahteva po 4D na skupino ali Siviljo

vodja
skupin

izmene,vodja

2 ali ve¢

Napake dobijo vrednost 5, pregled
vseh prevlek pakiranih ta dan

vodja izmene,

skupin

vodja

2 ali ve¢

Napake dobijo vrednost 3, zahteva po
4D na skupino

vodja
skupin

skupine,vodja

Kljub rednemu in doslednemu izvajanju zgoraj omenjenih presoj, je najvecji problem
v razumevanju njihovega namena pri zaposlenih. Ljudje imajo obcutek, da presoje
pomenijo zapravljanje ¢asa za iskanje napak in ze ob besedi »presoja« pomislijo na
tezave. Glavni namen vseh presoj je pomo¢ za izboljSanje nadaljnjega stanja v
primeru ugotovljenih neskladij in ne samo trenuten razlog za zahtevo po korektivnih
ukrepih.

Pl 18:

Zatorej bi morali zaposlene o tem pouéiti do meje razumevanja, ko bodo
priceli presoje sprejemati kot priloznost, da izboljSajo svoje delo in tako delo
vseh.

S presojami zelimo pridobiti »sliko« o dejanskem stanju, vendar so pogosto
podatki oziroma informacije o dejanskem stanju olepS$ani in na tak nacin
nimamo trdne osnove za pravo izbiro resitev.

Zato je izredno pomembno, da se ugotovljeno stanje po presojah oziroma
problemi vzamejo v zakup dobesedno in z vso resnostjo, saj bomo tako lahko
kakovost proizvodov in procesov le izboljSevali, seveda s primernimi in
ustreznimi ukrepi.
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7. SMERNICE ZA IZBOLJSANJE SISTEMA MANAGEMENTA
KAKOVOSTI ZA OSTALA PODJETJA

V podjetju Prevent MeZica d.o.0. smo zelo odvisni od naSega neposrednega
odjemalca in dobavitelja Prevent d.d., kar nam v dolo€enih situacijah onemogoca
uvedbo dolo¢enih sprememb oziroma potencialnih izboljSav v podjetju. Kljub temu
smo spoznali, da lahko nadgradimo na$ sistem managementa kakovosti in tako bi
tudi ostalim podjetiem v avtomobilski industriji, ki imajo vgrajen sistem
managementa kakovosti po ISO/TS 16949, Zeleli pomagati pri izboljSevanju tega s
smernicami:

- Upostevati mnenja, pripombe, Zelje, potrebe in zahteve odjemalcev
kot pomog¢ pri delu

- Seznaniti zaposlene s cilji in strategijami, povezanimi s kakovostjo.
- Dosecdi, da je kakovost vrednota vseh zaposlenih.

- Ne odkrivati in odstranjevati napak, ampak se jih izogibati.

- Sprejemati spremembe kot pomo¢ pri razvoju celotnega podjetja.

- Povecati fleksibilnost in motivacijo zaposlenih.

- Jasno dolog¢iti odgovornosti pri zagotavljanju kakovosti.

- Vzpostaviti ustrezen informacijski pretok med vsemi zaposlenimi.

- Poskrbeti za izobrazevanje zaposlenih in preverjanje ucinkovitosti
tega.

- lzlo¢€iti dobavitelje, ki ne zagotavljajo ustreznih proizvodov, kljub
ugodni ceni.

- Uporabljati statistichne metode v namene izboljSevanja kakovosti,
ne samo zaradi zahteve.

- Vodstvo mora sprejeti ustrezen sistem managementa kakovosti in
ga prenesati po hierarhicni lestvici navzdol do vseh zaposlenih.

- Vodstvo mora voditi in nuditi pomo¢ pri izboljSevanju dela
zaposlenih.

- Spodbujevati timsko delo.
- Zagotoviti ustrezne metode za zagotavljanje u¢inkovitosti.
- Predvidevati zelje in potrebe odjemalca ter jih uresniciti, Se preden

jih izrazi.
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8. ZAKLJUCEK

Danasnji ¢as je zmeraj vec podjetij v avtomobilski industriji, ki imajo pridobljen
certifikat ISO/TS 16949. Osvojen certifikat predstavlja dejstvo, da ima podjetje
vzpostavljen sistem managementa kakovosti v skladu z referenénim standardom.
Cetudi ima podijetje ta certifikat, e ne pomeni, da proizvaja kakovostne proizvode.
Kakovost proizvodov dolo€a odjemalec na osnovi skladnosti proizvodov z
zahtevanimi karakteristikami, vendar so le ti rezultat delovanja sistema
managementa kakovosti v podjetju.

Razvoj sistemov managementa kakovosti je tako napredoval, da kar je bilo aktualno
in zahtevano vceraj, je danes Ze skoraj zastarelo, zato za nas predstavlja osvojen
cerifikat po ISO/ TS 16949 nujnost za zagotovljeno mesto na trziscu.

V podjetju se moramo zavedati, da ne smemo ostati na dosezeni stopnji v sistemu
managementa kakovosti, saj bo to stopnjo doseglo zmeraj ve¢ drugih podjetij v
avtmobilski industriji. Osvojen certifikat zaposlenim ne sme biti zadostno dokazilo o
uspesnosti podjetja, na katerega se lahko naslanjajo v prihodnosti. Zahteve in
razmere na trziS€u se zaostrujejo do skrajnih mej in tako moramo razmisljati tudi v
podjetju ter jih predvidevati, Se preden so znane konkurenci.

Vsak dan, na vsakem podrocju se nam ponujajo nove moznosti za izboljSanje, pa
Cetudi so vzklile zaradi povzro€enih napak ali problemov. V nasprotnem primeru, ¢e
si bomo zatiskali o¢i pred nastalimi problemi in ignorirali dejansko stanje, bomo v
sistemu managementa kakovosti nazadovali in noben certifikat ne bo v pomo¢ pri
dokazovanju uspesnosti in ucinkovitosti celotnega podjetja. Od nas, zaposlenih je
odvisno, ali bomo tak$ne priloznosti izkoristili sebi in podjetju v prid.

Steber sistema managementa kakovosti so zaposleni. Pri vpeljanem sistemu
managementa kakovosti po ISO/TS 16949 slednje predstavlja tezavo, saj so ljudje
prepri¢ani, da je Ze samo osvojen certifikat zadostno dokazilo o njihovi uspesnosti in
ucinkovitosti ter drugega ne potrebujejo. KakrSnekoli spremembe v podjetju, bodisi
so to spremembe v organizaciji, nacinu, poteku dela,... vidijo same tezavein groznje,
saj mislijo, da kar je veljalo do danes, bo veljalo tudi jutri. Veliko ¢asa moramo
posvetiti osveS€anju in izobrazevanju o pomenu sistema managementa kakovosti,
da bodo ljudje znali sprejemati pravilne odloc€itve pri svojem delu in bodo odprti za
spremembe.

Ker je Prevent MeZica d.o.o0. héerinsko podietje, je v veliki meri odvisno od in
odgovorno Prevent Global d.d. V dolo€enih situacijah nam to predstavlja oviro, ko bi
Zeleli vzpostaviti neko izboljSavo v na$ sistem managementa kakovosti, a bi jo
morale prevzeti vse Preventove druzbe v avtomobilski industriji. Tudi v primeru, da
katerakoli druzba izgubi certifikat, ga izgubijo vse preostale Preventove enote,
vkljuéno s Prevent Global d.d. Zato je razumljivo spremljanje in nadzor z njihove
strani, vendar bi vseeno morali dopuscati in prisluhniti idejam, ki bi dolgoro¢no
pomenile uspeh Preventa. Slednje se bo vsekakor moralo odvijati, ¢ bomo Zzeleli
obstati v boju s konkurenco.

Razne zahteve kon¢nega odjemalca, kot je na primer zahteva po dodatni kontroli,
nam “jemlje voljo” vendar nam to dokazuje, da razmisljamo korak naprej od nasega
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kon¢nega odjemalca, saj zelimo vzpostaviti tak sistem, ko do te zahteve ne bo ve¢
prislo.

Spoznali smo, da so v sistemu managementa kakovosti kljuénega pomena ljudje
oziroma zaposleni, saj bomo =z uspe$nim razumevanjem, sodelovanjem,
prilagajanjem, komuniciranjem dosegli vi§jo raven ob upoS$tevanju, izvajanju in
vzdrZevanju vseh zahtev standarda ISO/TS 16949. Zato moramo vzpostaviti takSno
delovno vzduSje, da bodo zaposleni z veseljem iskali mozZnosti v sistemu
managementa kakovosti, ki bi pomenile nadaljnjo stopnjo v uspesSnosti in
ucinovitosti poslovanja podjetja. Certifikat ISO/TS 16949 naj nam predstavlja
odsko¢no desko za nadgradnjo sistema managementa kakovosti.

Z analizo dejanskega stanja sistema managementa kakovosti v Prevent MeZica
d.o.o., smo nasli pomanjkljivosti in podali predloge izboljSav (PI):

- Pl 1: Z nenehnimi izobrazevanji o sistemu managementa kakovosti
osvescati vse zaposlene o odgovornosti za kakovostno
opravljeno delo vseh, da bodo to razumeli kot nekaj
vsakdanjega in samoumevnega

- Pl 2: Poskrbeti, da vsi zaposleni razumejo slogan podjetja in da je
na voljo vse potrebno za doseganje postavljenih ciljev.

- Pl 3: Doseci vecji vpliv direktorja druzbe na sestavo in izvedbo
poslovnega nacrta.

- Pl 4: Dodati rubriko za preverjanje u€inkovitosti izvedbe korektivnih
ukrepov na obrazcu porocil SOV (sistem operativhega
vodenija).

- PI15: Jasna dolo¢itev odgovornosti (predvsem na sestankih).

- Pl 6: lzvesti izobrazevanje za predvidena nova delovha mesta ob
spremembi dolo¢enega procesa oziroma novega procesa.

- P17: Preverjati u¢inkovitost izobrazevanj med izvajanjem aktivnosti

in ne samo ob koncu opravljenega dela.

- Pl 8: Doseci, da se zaposleni otresejo strahu pri poro¢anju o
o tezavah in nastalih problemih ter o novih idejah.

- P19: Motivirati zaposlene in spostovati njihove predloge ter
vzdrzevati dobre odnose in komunikacijske poti med njimi.

- PI110: Periodicno menjavati zaposlene v sevisni sluzbi, ki deluje v
namen pretoka informacij do in od konénega odjemalca.

- Pl 11: Doseci vecji vpliv druzbe pri izbiri dobaviteljev.

- Pl112: Pravocasno odkrivati napake in ne popravljati jih.
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- Pl 13: Sarze neskladnega materiala dati v karanteno in
obvestiti centralno skladisce o akciji, da lahko ukrepa enako.

- Pl 14: Uvesti 100% kontrolo materiala na enoti in pri konénem
odjemalcu s strani dobavitelja v primeru ugotovitve neskladij
tega.

- P115: Doloéitev pogojev (nacin dela, vrsta delovne operacije, kdo
izvaja delovno operacijo) za nastanek napak posameznikov
kot sistemskih in obravnavanje napak kot moznosti za
izboljSanje.

- P116: Resiti problem komunikacij znotraj podjetja.

- PI117: Priceti s projektom z namenom drugaénega pristopa k
PFMEA.

- Pl 18: Doseci razumevanje pomena presoj pri zaposlenih.
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Prevent Mezica d.o.0.

PROCESI

IPME: 5070 - 04 -4
List: 4/15

8.5.2,8.5.3 P reventivni in K orektivni U krepi podporni
St. Diagram poteka Aktivnosti Sodejujogi Y;‘z’::g Vhod/lzhod
Ne Ugotavljanje neskladnosti, odstopanje lastniki procesov \ zapisi kakovosti
1 od ciljev. vodja kakovosti / PPV
Ali je potrebno podati pisne korektivhe | porocilo o neskladnosti
Da in preventivme ukrepe ?
v
Ustno opozorilo. lastniki procesov \ porocilo o neskladnosti
2 vodija kakovosti / PPV
| opozorilo podrejenemu
Da
Analiza podatkov o neskladnosti. lastniki procesov \ porocilo o neskladnosti
3 Ali so vzroki za neskladnst znani? vodja kakovosti / PPV |Vl zapisi kakovosti
Ne
Iskanje moznih vzrokov. lastniki procesov \ zapisi kakovosti
4 8D team FMEA
vodja kakovosti / PPV |l 8D dokumentacija
v Opredelitev ukrepov. 8D team \ 8D dokumentacija
5 Ali je potrebno ukrepe odobriti? vodja kakovosti / PPV (I poroéilo, zapis za
odobritev
Ne
Da
Odobritev ukrepov. lastniki procesov \ porocilo, zapis za
6 vodija kakovosti / PPV odobritev
direktor | odobritev ukrepov
A Izvedba ukrepov. 8D team \ odobreni ukrepi
7 > vsi zaposleni
| porogilo, zapis o
izvedenih ukrepih
Ne Poro¢anje o uspesnosti ukrepov. vsi zaposleni \ porocilo o izvedenih
8 Ali so ukrepi ucinkoviti? vodja kakovosti / PPV ukrepih
| porocilo o ucinkovistosti
Da ukrepov
Izvedba dodatnih ukrepov. lastniki procesov \ porogilo o uéin.ukrepov
9 vsi zaposleni | izvedeni dodatni ukrepi
R Izvajanje rednih del in nalog. vsi zaposleni \'A delovna navodila
10 7] lastniki procesov zapisi kakovosti
Da Ne Izdelava porogil. vodja kakovosti / PPV [V zapisi kakovosti
1 Ali so cilji dosezeni? lastniki procesov | sov porocila
letni vodstveni pregled
lastniki procesov
12
13
14
15

LASTNIK PROCESA: vodja kakovosti / PPV




Prevent: Datum:

i 8D POROCILO

prevent

St.: Izdelek:

Problem: St.slabih delov: No
of wrong pieces

1. Skupina Team

2. Opis problema

Problem

description

3. Stop akcija Datum/odgovoren:

Stop action date/responsible

4. Glavni vzroki

Main root causes

5. Korektivne 6. Datum izvedbe

akcije Corrective implementation date

actions

7. Ukrepi za Datum/odgovoren:

prepreditev date/responsible

napake Actions for

the prevention of

failers

8. Cestitke Datum/odgovoren:

skupini

Congratulations to Podpis:

the team

obr. 165-1



Datum:
Ishikawa diagram vzrokov in ukrepov

| Delavec | [ Stroj ] [ Okolje ]

[ Metoda ]

[ Material ]

Team:

obr. 165-2




vzrok / ukrep

5 zakaj

zakaj LPI

zakaj I_’I

zakaj ]

zakaj P

zakaj

zakaj ]

zakaj P

zakaj |_’I

zakaj I_’I

zakaj

zakaj |_’I

zakaj I_’I

zakaj ]

zakaj ]

zakaj
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Prevent Datum:

FMEA - 8D check lista
Zaporedna §t. 8D porogila:
Ali je napaka bila Ze zajeta v FMEA: DA NE
Ce je odgovor "DA", v katerem (Stevilka FMEA):
Razlog za ponovno napako:

a) Neustrezne akcije! (nove akcije vkljuéene dne):

b) Neizvedene akcije! (ZAKAJ - izpolni vodja):

Ce je odgovor "NE", vpisi v kateri FMEA je napaka vkljuéena:

Datum:

obr. 165-4




Prevent:

Datum:

PRIORITETNA LISTA VZROKOV / UKREPOV

St. 8D:
1 2
1 3 2 3
1 4 2 4 3 4
1 5 2 5 3 5 4 5
1 6 2 6 3 6 4 6 5 6
1 7 2 7 3 7 4 7 5 7 6 7
1 8 2 8 3 8 4 8 5 8 6 8 7
1 9 2 9 3 9 4 9 5 9 6 9 7 9 8 9
1 10 2 10 3 10 4 10 5 10 6 10 7 10 8 10 9 | 10
. . . ocena prioriteta
Izbrani vzroki / ukrepi moja ocena| teama teama
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

obr. 165-5




Prevent: Datum:

Terminski plan akcij 8D:

Termin Krogl1 2 3
St. Ukrep Odgovoreﬁ Status
@)
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Q
Sprememba QM plana: Da Ne kw izvedeno %
Stevilka QM plana: neizvedeno
Stevilo najdenih napak: B
Skrbnik tima: Tim:

obr. 165-6




Prevent

St. 8D porogila:

Selekcija idej

Skrbnik:

Datum:

Vzroki/Ukrepi

DA

NE
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SKUPINA:

DATUM:

ZAP. STEV:

‘ 4D - KOREKTIVNO UKREPANJE I

Vir 4D:

KONENAK. [ | propbukTAubiT [ | RekiAMACDE [ | ostao [ |
[ ]

Stevika4p [ |

ST. NAPAKE:
OPIS NAPAKE :

POVZROCITELT NAPAKE (SKUPINA) :

POVZROCITELJ DELAVEC / DELAVKA

[ ]

[ ]

VPIS SKUPINE, ENE ALI VEC
OSEB, KI 1ZVAJAJO DOLOCENO
FAZO ALI POPRAVILO

L=

S podpisom jam¢imo, da smo bili z napako seznanjeni, da napako

razumemo in poznamo pravilen postopek dela, da se le-ta ne bo

ponovila.

SPREMLJANJE UCINKA QQ

PREGLEDANO DATUM

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

0 2VdvN L1710

vodja
ST. NAPAK

Kontrola, audit, ..
ST. NAPAK

ZAHTEVA PO
SORTIRANJU

OPOMBA :

DATUM ZAKLIUCITVE:

PODPIS:

Obr. 0650.1



SKUPINA:

DATUM:

ZAP. STEV:

‘ 4D - KOREKTIVNO UKREPANJE '

Vir 4D:

KONENAK. [ | propukTAubIT [ | RektAMACcDE [ | ostao [ |
StevilkaaD [ |

ST. NAPAKE:

OPIS NAPAKE :

[ 1]

[ 1]

[ 1]

POVZROCITELT NAPAKE (SKUPINA) :
POVZROCITELT DELAVEC / DELAVKA

S podpisom jamé&imo, da smo bili z napako seznanjeni, da napako

razumemo in poznamo pravilen postopek dela, da se le-ta ne bo

ponovila.

SPREMLJANJE UCINKA QQ

PREGLEDANO

DATUM

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

O AAVdvN L1ID

vodja

ST. NAPAK

Kontrola, audrt, .. |
ST. NAPAK

ZAHTEVA PO
SORTIRANJU

OPOMBA :

CILJ:
0 NAPAK

)

o

Y

DATUM ZAKLJUCITVE:

PODPIS:

Obr. 0650.1



SKUPINA:

DATUM:

ZAP. STEV:

‘ 4D - KOREKTIVNO UKREPANJE '

Vir 4D:

KONENAK. [ | propukTAubIT [ | RektAMACcDE [ | ostao [ |
StevilkaaD [ |

ST. NAPAKE:

OPIS NAPAKE :

[ 1]

[ 1]

[ 1]

POVZROCITELT NAPAKE (SKUPINA) :
POVZROCITELT DELAVEC / DELAVKA

S podpisom jamé&imo, da smo bili z napako seznanjeni, da napako

razumemo in poznamo pravilen postopek dela, da se le-ta ne bo

ponovila.

SPREMLJANJE UCINKA QQ

PREGLEDANO

DATUM

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

O AAVdvN L1ID

vodja

ST. NAPAK

Kontrola, audrt, .. |
ST. NAPAK

ZAHTEVA PO
SORTIRANJU

OPOMBA :

CILJ:
0 NAPAK

)

o

Y

DATUM ZAKLJUCITVE:

PODPIS:

Obr. 0650.1



3.) OVREDNOTENJE STROSKOV

V primeru sortiranja se na obrazcu 650.5 spremlja ovrednotenj nastalih stroskov.

AKTIVNOST URE SIT URE SIT URE SIT

SPREMLJANIJE

POPRAVILO

SORTIRANIJE

SKUPAJ

POVZROCITELJ SAM

SKUPINA

SORTIRA

DRUGA IZMENA

TABELO IZPOLNIL:

PORACUN STROSKOV:

DRUGI UKREPI:

IZDELAL.: ODOBRIL:

Obr 0650.5



PREVENT MEZICA d.o.0.

MESECNI PREGLED JEMANJA VZORCEV ZA PRODUKT AUDIT ( ASP )

mesec:

DAN

PASSAT blago

10

11

12

13

14

15 16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

sprednji sedez

sport

basis

comfort

sprednji naslon

sport

basis

comfort

zadnji sedez

sport

basis

comfort

naslon za roko

zadnji naslon

sport

basis

[comfort

Plan izdelal:

Plan odobril:




Prevent Mezica d.o.o.

PRODUKT AUDIT - PRESOJA IZDELKA ( ASP )

MESEC:

PASSAT
PROG. 3
SPORT BASIS & T 8
m 0 ~
DEL : X N (]
SS SN 2S5 1/3 ZN 1/3 ZN 2/3 = o <
OCENA o
DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 OCENA | PODPIS
A SISTEMSKAN. 5 ZAHTEVA ZA IZDAJO 8D
B REKLMACIJSKAN. 3 ZAHTEVA ZA IZDAJO 4D NACIN REDNI: R
OCENJEVANJE C VIDNAN. 1 UKREPANJE OPOZORILO IZVAJANJA PA IZREDNI: |
D NINAPAKE 0




Prevent Mezica d.o.o.

Test ( SAB karakteristike PASSAT B6) A

1. Zapisi dolZzino SAB vboda in tolerance (vse izvedbe):

2. Nacin zatrjevanja SPORT:

3. Nacin zatrjevanja COMFORT:

4. Na koliko sesitih delov preverjamo dolZino vboda — obkrozi ?
1 5 10 20

5. Kaj naredimo v primeru da tiskalnik za BCE kodo izprinta slabo ¢itljivo etiketo ?

6. Kaj oznacujejo oznake §, A?

7. Ali je dovoljeno dostavljanje airbag Siva ?

8. Airbag stroj se smatra kot Poka — Yoke sistem, ko so vneseni vsi parametri (vklju¢no z
Sarzo PREVENT) ali je potrebno le to preveriti na izpisani etiketi ?

DA NE

9. Na spodnji sliki je BCE eitiketa, obkroZi del zapisa kjer je razvidna SarZa PREVENT in
obkrozi ali je etiketa od levega ali desnega naslona ?

|Levi | Desni |

Datum: Ime in priimek:

Kriterij: 9 toc¢k ..... pozitivno Opravil ( DA / NE )
do 8 to¢k .... negativno




UGOTAVLJANJE MOZNIH NAPAK

IN ANALIZA NJIHOVIH POSLEDIC
Divizija: ( PROCESNI FMEA )
Enota: $t. FMEA : Verzija : stran
Program Kupec:
Izdelek : Ime in $t.procesa Odg.tehnolog : tel.:
Leto/naziv/program modela : Kljuéni datum: Datum orig.: Datum rev.:
FMEA team :
TIP FMEA: GENERALNI - SPECIFICNI
Proces S| TIP [¢} D RPN
Funkcija Rezultati ukrepov
Mozna napaka Mozna posledica( e) Te § Mozni vzroki / mehanizmi | 7°9° Tekoce kontrole Tekoce kontrole Dete | Faktor Priporoceni Odgovornost Izvedeni S o D RPN
napake Za ﬁ za nastanek napake stost procesa procesa kcija | tveganja korektivni in & rok ukrepi Teza | Pogo | Dete | Faktor
Zahteve p Preprecevanje Detekcija preventivni ukrepi izvedbe stost | kcija |tveganjal

Tehnologija Proizvodnja Qs Vzdrzevanje Drugo : Obr:0658.1



Prevent Mezica d.o.o.

PRODUKT AUDIT - PRESOJA IZDELKA ( ASP )

MESEC:

PASSAT
PROG. 3
SPORT BASIS & T 8
m 0 ~
DEL : X N (]
SS SN 2S5 1/3 ZN 1/3 ZN 2/3 = o <
OCENA o
DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 DO C1 B3 A5 OCENA | PODPIS
A SISTEMSKAN. 5 ZAHTEVA ZA IZDAJO 8D
B REKLMACIJSKAN. 3 ZAHTEVA ZA IZDAJO 4D NACIN REDNI: R
OCENJEVANJE C VIDNAN. 1 UKREPANJE OPOZORILO IZVAJANJA PA IZREDNI: |
D NINAPAKE 0




Prevent Mezica d.o.o. MESEC: KW: -
PRODUKT AUDIT - PRESOJA IZDELKA ( ASP )
PASSAT

PROG. 9
SPORT BASIS o s o
g lol 2
DEL : Ss SN zs1/3 zs 2/3,Zs11 ZN 113 ZN 2/3 ROKA < § =,

OCENA o

DAT.

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

D0 C1 B3 A5

OCENA | PODPIS

OCENJEVANJE iF

[[A " sisTEmMSKAN.

REKLMACIJSKA N.

VIDNA N.

O|l=|w|o,

D NINAPAKE

UKREPANJE

ZAHTEVA ZA 1ZDAJO 8D

ZAHTEVA ZA 1ZDAJO 4D

OPOZORILO

NAEIN
1ZVAJANJA PA

REDNI: R
IZREDNI: 1|

Obr.ME.5050.1




