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Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva optimalizaci vyrobniho procesu ve firmé Automotive
Lighting, s. r. 0., vyrabé&jici svétlomety do aut, v Jihlave. Vysvétluji se zakladni pojmy i
terminy dle systému World Class Manufacturing a ¢tenaf je sezndmen s problematikou
vyroby ve firmé. Nasledné se analyzuje a vyhodnocuje momentalni situace vyroby
pomoci prvki WCM. V zavéru prace je shrnuti navrhii pro zlepSeni faktora
ovlivityjicich vyrobni systém, které by mély zajistit zlepSeni efektivity vyroby

v podniku.

Abstract

This thesis deals with the optimization of the process in the company Automotive
Lighting sro, manufactures lamps for automobiles, in Jihlava. Explain the basic
concepts and terms according to World Class Manufacturing System and the reader is
familiar with the problems of production in the company. Subsequently analyzes and
evaluates the current situation with the production elements of WCM. The conclusion is
a summary of suggestions to improve the factors affecting the production system, which

should ensure an improvement in production efficiency in the company.
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Vyroba, optimalizace, vyrobni proces, analyza, svétlomet, World Class

Manufacturing
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UVOD

Prvnim motivem pro vybér tématu optimalizace vyrobniho procesu byla
skute¢nost absolvovani povinné praxe ve firmé Automotive Lighting v Jihlavé. Zapojila
jsem se zde jako praktikantka, kdy jsem pomahala a ndsledn€¢ sama sestavovala analyzy
pribéhu vyroby na montdznich linkdch zaméfujici se na ergonomii pracovist,
standardizaci pracovniho postupu na pracovisti a jako nejkomplexnéjsi analyzu jsem

zpracovavala analyzu ¢innosti s nepiidanou hodnotou naptic¢ celou linkou.

V teoretické cCasti se zaméfim na komplexni systém zabezpecujici optimalni
prabéh vyroby a jeji zlepSovani. Jedna se o systém World Class Manufacturing, kde
jednou z hlavnich soucésti je praveé sestavovani analyz z hlediska neptfidané hodnoty,
ergonomie a standardizace operaci (MUDA, MURI a MURA). Optimalizace vyroby
pomoci faktord v ramci World Class Manufacturing je dnes velmi uzndvana a dosahuje

vynikajicich vysledkd.

Praxe mi pomohla seznamit se s problematikou v ramci celé firmy, proto dale
popisi profil firmy, obchodni situaci a konecné produkty, které odtud vystupuji a
dodévaji se zakaznikovi do automobilek celého svéta. V analytické ¢éasti se zamétim i

na logistiku, strategii a kvalitu vyroby.

V ¢asti nadvrhu se tizce zaméfim na optimalizaci montdznich linek, systémy pro
dosahovani zlepSeni a vyty¢im mista, kde by mohla byt vyroba zefektiviiovana a tim se
dosahlo snizeni nakladli firmy. Na zékladé¢ zpracovanych analyz zobrazim moZzné

zmeény a pokusim se dosazeny vysledek navrhnout k aplikaci do vyrobniho procesu.
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1 CILE

Pti zpracovani bakalarské prace se zamétim na optimalizaci vyroby svétlometti ve
firmé Automotive Lighting, s.r.o. v Jihlav€. Vyhodnotim silné a slabé stranky vyroby
v podniku. Naznacim logisticky priibéh zakazky. Pomoci analyz v ramci systému World
Class Manufacturing rozeberu vyrobni ¢innosti montaznich linek a pokusim se sestavit

navrh na zefektivnéni pribéhu vyroby a snizeni nakladt.

V navaznosti na sestavené analyzy MURI, MURA a MUDA vyhodnotim diilezité
aspekty vyroby a navrhnu mozné cesty ke zrychleni vyroby, zlepSeni ergonomie na
pracovisti a ke sniZzeni nakladii z diivodu redukce Cinnosti s nepfidanou hodnotou
vyrobku. Zohlednim 1 dal§i faktory a standardy vramci systému WCM, které
napomohou optimalizaci vyrobni linky pro svétlomety do osobnich aut. Firma ma snahu
a je nucena konkurenci vyrobni ¢innost neustale zlepSovat, a proto je mozné, ze mé

vysledky vyplyvajici z vyhodnocenych analyz budou mit urcity piinos pro podnik.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA

Pokud se zajimame o vyrobu v jakémkoliv podniku, je jisté, ze kvalita a GispéSny
chod cinnosti je postaven ve vétSiné piipadd na propojeni reality s teoretickymi
vychodisky. Timto se zaruc¢i pfedejiti moznym problémim, o co se jihlavska spolecnost
vyrabéjici svétlomety kazdopadné snazi. Zdejsi teoreticky zaklad vychazi z celosvétove

fungujiciho systému World Class Manufacturing.

2.1 Zakladni pojmy

Vyrobni proces - jedna se o soubor ¢innosti, které pfeménuji vstupy na vystupy,
hlavnim cilem je, aby objednavka od zékaznika prosla procesy v podniku nejrychlejsi

cestou pfi dodrzeni stanovenych standardii a za minimalnich nakladi

- vystup z vyrobniho procesu je tieba dostat k zdkaznikovi v pozadovaném case,

mnozstvi, kvalité a s optimalnim krycim piispévkem (KOSTURIAK, 2010, s. 15)

Analyza procesi — vyrobni proces je tfeba pochopit, a to nejlépe detailnim
pozorovanim jeho vlastniho pribéhu, po par hodinéach je teprve mozno vidét plytvani a

abnormality, které nasleduji ndpady na jejich feSeni

- dnes v podnicich vyuzivame automaticky sbér dat, carové kody, on-line monitoring
vyuziti stroji a kvality, ale pfesto stale plati nejucinngjsi zplsob analyzy formou

pozorovani v dilné

- podle sloZitosti a cile procesu vybirdme vhodnou metodu pozorovani a analyzy:
1) fotografovani
2) videozaznamy

3) multimomentkové pozorovani, ,,Spagetovy diagram® pracovisté¢ — znazornéni
produktivnich a neproduktivnich cinnosti na pracovisti a moznosti zvySeni

vykonu

12



4) analyza toku procest

5) formulafe na zachycovani fakti o ¢innostech procesi — vyplnéni na zakladé

komunikace s délniky
6) dotazniky pro délniky
7) audity podnikovych procest (KOSTURIAK, 2010, s. 26-28)

ZlepSovani (optimalizace) procest - vSechny analyzou zjisténé nedostatky ve
vyrobnim procesu se musi produktivni firma pokusit alespoil zlepSit, v nejlepSim
pripad¢ uplné odstranit, urcuje se, co bude vysledkem zlepseni a jaké postupy se k tomu

pouziji, cilem je vzdy vytvoieni urCité hodnoty

- dosdhnout zlepseni je mozno mimo jiné pomoci téchto metod: teorie zlepSeni
(posilnéni nejslabsiho c¢lanku fetézce), metodika six sigma (zmirnéni variability
v procesech) nebo §tihlé procesni koncepty, kde se vychazi z teorie kaizen a dosahuje se

redukce plytvani (KOSTURIAK, 2010, s. 38)

Kaizen — je termin pochdazejici z Japonska, ktery vznikl spojenim slov ,kai*
(zména, nepretrzity) a ,,zen* (zlepSovani, cesta k lepSimu) po druhé svétové valce, cilem
projektu bylo jiz z po¢atku uzdravit poni¢ené ndrodni hospodaistvi a narod sdm o sobé,
kaizen se zrodil diky tréninku Training Within Industry (ten mél za ukol ve 2. svétové
valce v krizi pomoci zvySovat produkci na podporu spojeneckych vojsk ve vélce), dnes
v Japonsku vnimana jako bézny zpiisob mysleni, kterému jsou lidé uceni uz od raného
détstvi, z hlediska fizeni vyroby sem musime zatadit techniky jako je absolutni kontrola
kvality, systém zlepSovacich navrhi, krouzky kontroly a nulova kazovost (CZKAIZEN,
2009)

Toyota Production System (TPS) — piistup k vyrobé vytvofeny a pouzivany ve
firmé Toyota, je zakladem velké Casti hnuti ,,$tihlé vyroby*, kterd spolu s ptistupem Six
Sigma dnes tvoii hlavni tlohu mezi trendy z oblasti vyroby, mluvi se o celistvém
systému ovliviiujicim kulturu organizace, filosofie systému tykajici se ztrat tikaji, ze

lepsi je Casto zastavit stroj a prestat vyrabét pro predejiti nadvyrobé, vytvaret zdsobu
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hotovych vyrobkl s cilem vyrovnat harmonogram vyroby, vybérové zvySovat rezijni
naklady a nahrazovat jimi pifimé ndklady prace, nevytézovat délniky co nejrychlejsi
vyrobou, vyuzivat IT vybérovym zplisobem a nezavrhovat manudlni procesy, i pres

moznost automatizace (LIKER, 2007, s. 30-32)

Lean manufacturing — pod timto pojmem S§tihlé vyroby si predstavme
redukovani zbyte¢nych nékladd, mysli se tim naklady nepfinasejici zékaznikovi uzitek,
a které neni ochoten proto zaplatit, tato koncepce tkvi ve vytvofeni pfistupu, ktery
eliminuje plytvdni a maximalizuje pfidanou hodnotu, nese velké uspéchy ve
strojirenském primyslu, predevsim automobilovém, spojuje se zde opét nékolik
poznatkili a pro zdejsi pouziti je zajimava hlavné eliminace plytvani, takzvanda MUDA.

(TRILOGIQ, 2012)

5S Systém — toto piedstavuje 5 krokl hnuti kaizen pouzivanych v procesu, jejichz
nazvy v japonském jazyce zaCinaji na pismeno S, a to seiri (pfiprava), seiton
(uspotradani véci), seiso (uklid), seiketsu (osobni Cistota) a shitsuke (disciplina) (IMAI,

2004, s. 243-244)

Total Productive Maintenance (TPM)/ Lean Maintenance — v ¢eském
prekladu management produktivity vyrobnich zatizeni/stihla Gdrzba, vytvari spolupraci
mezi vSemi zucastnénymi stranami v organizaci, zejména mezi vyrobni ¢innosti a
udrzbou ve snaze o dosazeni efektivity vyroby a nepretrzitych provozi, cilem je
vytvofit produkéni prostiedi bez poruch, dnes je TPM nepochybné jednim
z nejucinngjsich zplisobt, jak vytvofit Stihlou organizaci s omezenou dobou odezvy a

zlepsit provozni efektivitu (WORLD CLASS MANUFACTURING, 2011a)

Six Sigma — je metoda pro méfeni, kontrolu a zlepSovani kvality v rtiznych
odvétvich, mize byt pouzita nejen ve vyrobé, ale i ve sluzbach a vyvoji, z pohledu
statistiky tento pfistup znamena standardni odchylku od priméru, tj. jak daleko se
vyrobky odchyluji od primérné hodnoty, pfipousti se maximalné 3,4 vady v jenom

milionu piilezitosti (WORLD CLASS MANUFACTURING, 2011b)
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JIT ,,just-in-time* — pfistup tvofici jeden ze zékladnich pilifh systému Toyota
zajistujictho dopliiovani materidlu aZz ve spravném okamziku spotteby, JIT udava
soubor zasad, technik a nastroji, které podniku umoziuji vyrabét a dodavat vyrobky
v malych mnoZstvich s kratkymi dodacimi lhitami a podle individudlnich potieb
zakaznika, dosahuje se toho, ze jsou doddvany spravné soucdsti ve spravny Cas a ve
spravném mnozstvi, systém JIT reaguje na kazdodenni zmény poptavky zakaznika, a to
pfesné¢ Toyota a dnes i dal$i podniky typu Automotive Lihgting potifebuji (LIKER,
2007, s. 49)

Jediné, co delame, je to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy nam zdkaznik zada
objednavku, k bodu, v némz inkasujeme hotovost. A tento cas zkracujeme, kdyz

odstranujeme ztraty, které nepridavaji hodnotu. (Ohno, 1988)

Stihla vyroba a §tihly podnik — §tihlosti podniku se rozumi tvorba jen takovych
¢innosti, které jsou pottebné, spravné udélané hned napoprvé, rychlejsi nez ostatni a
utrati se pritom méné penéz, soucasné¢ se musi zvySovat vykonnost podniku tak, ze
vyprodukujeme vice nez konkurence na stejné plose, dosdhneme vyssi piidané hodnoty
se stejnym poctem lidi a zafizeni, odbavime vice objednavek a celkové spotifebujeme

méné ¢asu

Stihla vyroba, ze které se odviji dal§i Uspéchy, ma za cil vyrdbét jednoduse
v samofizené vyrob¢€, zaméfuje se na snizovani nakladii pres nekompromisni snahu o
dosazeni perfekcionismu, kazdy den vyroby zavisi na principech kaizen aktivit, analyze
tokli, a systémech kanban, do téchto Cinnosti §tihlé vyroby jsou vtazeni vSichni
pracovnici podniku od vrcholovych manazeri az po délnické pozice. V souvislosti
s efektivitou této vyroby je tfeba uzkého propojeni s vyvojem vyrobki, technickou

ptipravou vyroby, logistikou a podnikovou administrativou.

Kli¢ovym pojmem je zde plytvani, japonsky vyjadieno jako ,,MUDA®, coz je vSe,

co zvysSuje naklady na vyrobek bez toho, aby se zvysila jeho hodnota. Piikladem muze
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byt pocitdni soucastek, zbytecnd manipulace snimi nebo odstratiovani zmetkl

(KOSTURIAK, 2006, str. 17-19).

Stihlé pracovisté — mluvime o zakladnim prvku 3tihlé vyroby, v zavislosti na
tom, jak je navrzené pracovisté, se odviji pohyby, které na ném musi pracovnici
kazdodenné vykonévat, na pohybech na pracovisti zavisi poté spotieba Casu, vykonové
normy, vyrobni kapacity a daldi parametry vyroby. Stihlé pracovisté spojuje 5S
s principy ergonomie, analyzou a méfenim prace tak, aby pracovnik pii minimalni
namaze podal na pracovisti maximalni vykon. Prvky autonomnosti a ,,chybévzdornosti*

zabezpecuji moznost viceobsluhy a zaclenéni takového pracovisté do vyrobni buiiky.

Se stihlym pracovistém jsou tzce spojeny zasady 5S, z pohledu pracovisté se to
podrobnéji tyka definovani potiebnych pomtcek a zafizeni na pracovisti a odstranéni
vSeho zbyte¢ného z pracoviste, pfesné definovani mista pro uloZeni potifebnych polozek
na pracovisti, udrzovani Cistoty a pofadku na pracovisti, uspotadani pracovisté a

dodrzovani discipliny, potfadku a rozvoj mysleni a kultury 5S.

Déle zéalezi na vizualizaci, kterou lze zjednoduSené oznacit za tachometr fizeni
procesu, ktery udava, jak rychle probihd dany proces, co je jeho standardni prab¢h a co

abnormalita, jaka je jakost, produktivita a efektivnost procesu na pracovisti.

Uzka souvislost je zde i s tymovou praci, ktera je zakladem spravného fungovéni
vétsiny prvka Stihlého podniku, predev§im proto, ze vétSina plytvani v podniku je
zapiiCinéna Spatnou komunikaci a spolupraci mezi lidmi. Pro praci v tymu je potieba
vytvofit vhodné prostorové a organiza¢ni podminky, znamena to zménit layout a
vytvofit vyrobni buiikky. Dosdhne se tim vyrazného zjednoduseni a zkraceni
materidlovych tokti a vytvoii se zakladni podminky pro efektivni tymovou praci, fadi se
sem vlastni teritorium tymu a zodpovédnost za dany proces, viceobsluha a stfidani

prace, rozSifovani a obohacovani prace, ,,tok jednoho kusu® misto vyroby v davce a

nizkondkladové automatizace.
Analyza operaci na pracovisti prozkoumava 9 oblasti:

ucel operace — zde snaha o eliminaci nebo kombinaci operaci, predchazeni

nepotiebnym operacim napf. odstrafiovani chyb z predeslé operace
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konstrukce — sestrojovani vyrobku musi brat vavahu vyrobitelnost a

smontovatelnou

tolerance a specifikace, pozadavky na provedeni — néklady na vyrobu rostou

s pozadovanou piesnosti, je tfeba zhodnotit moznost snizeni vzniku lidské chyby a

moznost ndhodné nebo uplné kontroly

pouzivany materidll — podniky poptavaji levnéjSi, zpracovatelné&jsi,
standardizovany materidl od nejlepSiho dodavatele, v ivahu se bere i ekonomické

vyuziti materidlu a moznost budouci recyklace

vyrobni proces, technologie — snaha o sniZzeni poctu operaci a piepravnich

vzdalenosti lepSim uspofadanim nebo kombinovanim operaci, pouziti mechanizace a
automatizace k dosaZeni snizeni mzdovych nékladii, zvySeni plynulosti vyroby, jakosti,

redukce plochy, cyklového Casu a pouziti efektivnéjSich zatizeni

nastaveni a pouZivané nafadi — investice do této oblasti zaleZi na vyrobnim
mnozstvi, opakovatelnosti vyroby, pracovnicich, pozadavcich na pruznost vyroby a

celkovych nakladech

manipulace s materidlem — snizeni manipulaéniho Casu napf. za pouziti

mechanickych zatizeni

layout pracovisté — redukovani vzdalenosti a pohybt kviili pfimosti materidlového

toku, snizovani nakladi a produktivité pracovisté

navrh prace — lidska prace se pichodnocuje dle aspektli antropometrickych,
biomechanickych a fyziologickych

V zké ndvaznosti na $tihlé pracovisté se setkame se Stihlou logistikou. Pieprava,
skladovani a manipulace tvoii totiz 15-70 % celkovych nakladi na vyrobek a silné
ovlivituje 1 kvalitu vyrobkli. Pfizptisobeni vyroby individualnim pozadavkim
zékaznika, zvySovani objednavek produktd po internetu a trend hromadné vyroby na
zakazku musime v podniku organizovat tak, aby takto zvySujici se podil logistiky stale

udrzoval tspéch podniku (KOSTURIAK, 2006, str. 24-25, 28, 64, 68-69).
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2.2  Metoda KAIZEN

Systém World Class Manufacturing vychdzi primarné¢ zucelené japonské
manazerské strategie KAIZEN. Tuto metodu zdokonaleni vyroby, zvySeni kvality a
flexibility popsal ve své knize pan Masaaki Imai, prosluly konzultant v oblasti fizeni
jakosti. KAIZEN se ubird smérem zaméfenym na vyrobni proces, na rozdil od
zapadniho mysleni s cilem inovaci a vysledku. Jesté nez nastoupila ropna krize, svétové
hospodafstvi rozvijelo nové technologie a inovace se vyplacely, ale po této udalosti jiz
nastala nova situace, kdy vzrostly ceny vyrobnich zdrojli, naroky na kvalitu, také naroky
na rychlej$i zavadéni novych produktd a tim i1 zdpadni trh byl donucen tlakem

konkurence uchylit se k japonské strategii.

Japonsti manazeti béhem nékolika desitek let tuto metodu dovedli do takové
urovné, kterd umi skloubit strategii KAIZEN nezbytn¢ také s inovaci, a lze ji pouZzit pro
uspéSné vedeni a rlst firem. Sjednocuje postupy, systémy a nastroje s cilem
zdokonaleni. V ramci zdokonaleni se firma musi jist¢ ohlizet na uspokojeni potieb
zakaznika. Patfi sem kvalita, optimélni nédklady a dodrzeni termind. V ramci zlepSeni
firemni situace pusobi myslenky strategie KAIZEN 1 ve vztazich mezi zaméstnanci,
v marketingovych postupech a nesmi chybét ani v dodavatelskych vztazich. Na rozdil
od zapadnich manazerskych pfistupi zamétujicich se pouze na vysledky prace se
japonska strategie zajima o lidské Gsili a snahu zamétujici se téz na zdokonaleni procest
ve vyrob¢. Vlastni strategie se nadale stale vyviji, nybrz jiz nyni existuje moZznost

prizpusobit ji kterékoli firmeé (IMAI, 2004, s. 15-19).

2.3 World Class Manufacturing

World Class Manufacturing je integrovany systém, pomoci kterého budou
zlepSovany procesy a kvalita, redukovany ndklady a spolu s rostouci flexibilitou

napliiovana o¢ekavani zakaznika.

Tento systém je postaven na 10 pilifich ¢innosti a 10 manaZerskych pilifich. Jedna

se tedy o velmi vyhodny program z hlediska vysoké propracovanosti.
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Globalizace a konkurence pfichdzejici ze zemi s nizkymi ndklady pfinasi velkou
vyzvu pro primyslovou vyrobu. Jen ty nejsilnéjsi a nejflexibilngjsi spolecnosti mohou
prezit. Abychom se stali t¢émi nejlepSimi, musime neustile zlepSovat své vykony a
vysledky, musime posilovat vztahy s dodavateli a nasimi partnery. Systém WCM je

nyni pro AL velkou vyzvou do budoucnosti.

Snahou je dostat se na uroven svétové tiidy (World Class) za podminky urceni si

téchto naro¢nych cilt:

e Quality — kvalita

e Cost — naklady

e Delivery — dodavky

Pro dosazeni nejvyssi kvality je nutné dosdhnout nejlépe nulové chybovosti, a to
stat se nejvetsi konkurenci na svété. Néaklady se musi sniZit minimalné o 30 % b&hem
nasledujicich 3 let. A pro splnéni tietiho cile se musi zkratit pribéznéa doba podle potieb
zékaznikl. VSechny tyto cile mohou byt splnény pouze prostiednictvim zapojeni lidi,
v tomto pifipadé¢ zaméstnancti podniku. Je tfeba zajistit jejich rozvoj a standardizaci.
Jeding€ World Class Manufacturing je tim patficnym kli¢em k uspéchu. Hlavnimi
hledisky jsou vSichni zaméstnanci, ztraty a prostoje a pro Uplnost také standarty a

metody.

Jestlize strukturu systému rozdélime na jednotlivé casti, podrobnéji pak
specifikujeme moznosti snizeni dil¢ich nakladd. Prvnim takovym prvkem je
organizovanost pracovisté¢ pomoci metody pramyslového strojirenstvi pii soustfedéni na
produktivitu s cilem dosaZzeni nulovych ztrat. Druhym prvkem je dosahovani kvality
pomoci metody celkové kontroly kvality pii soustfedéni na zlepSovani kvality s cilem
dosazeni nulové chybovosti. Tretim dilezitym prvkem je spliiovani tdrzby metodou
vyrobni udrzby se soustfedénim na technickou ucinnost s disledkem dosazeni nulovych
prostojii. Poslednim prvkem se sama nabizi logistika za pouziti metody ,,just in time*
(pravé vcas), soustfedéni je zde na Groven sluzeb s cilem nulovych zasob. Pfi spravném
propojeni vSech prvkill a zapojeni zaméstnanct firma vytvaii hodnoty a dosahuje vysoké

spokojenosti zdkaznikii (AUTOMOTIVE LIGHTING, 2008).
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2.4 Zlata pravidla WCM

Systém jako celek je zaloZen na né€kolika principech, kterych se drzi kazdy podnik

vyrabé&jici na Grovni svétové tiidy. Radime sem tyto:
e World Class Bezpecnost je zdakladem k dosazeni World Class Vykonnosti
o WCM Lidri podporuji a vyzaduji vytvareni a dodrzovani standardit

o Ve World Class Spolecnosti se hlas zakaznika stava “srdcem/motorem

zavodu

e WCM neakceptuje Zddné ztrdty (cilem jsou vidy NULOVE: dirazy, chyby v
dodavkach & kvalite, zasoby, prostoje)

o Diisledné pouzivani WCM metodiky garantuje eliminaci ztrat

o Ve World Class zavodu jsou veskeré abnormality okamzité viditelné

o  WCM se odehrava primo na pracovistich, v procesu, ne v kancelari

o  WCM se nejlépe uci prostrednictvim tymového pouzivani technik/metod
o  Sila WCM vychdazi ze zapojeni lidi

o World Class spolecnosti sbiraji energii z uspésnych reSeni vlastnich

problémii, krizi

(AUTOMOTIVE LIGHTING, 2008)

2.5 Pilife systému

Jak uZ bylo zminéno vySe, WCM stoji na 10 manaZerskych pilifich a 10 pilifich
¢innosti. Kazdy z pilitt obsahuje 7 krokd, které jsou stanoveny standardem. Umoziuje
to vyrobnimu podniku hodnoceni zalezitosti az do detailu. Mezi manazerské pilife se
fadi angaZovanost, nasazeni, Ucast, realizace, komunikace, hodnoceni, porozuméni,

viditelna standardizace, méfeni a dokumentace.
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O nekterych pilifich ¢innosti jsem se okrajové zminiovala uz vySe pii popisu

moznosti snizovani nakladu, ale nyni zminim vS§echny pilite dohromady.
e Bezpecnost/hygiena a pracovni prostiedi
e  Zakaznicky servis/logistika
e Analyza nakladi
e C(Cilené zlepSovani
e Kontrola kvality
e Organizace pracovisté¢/samostatnd udrzba
e  Profesionalni udrzba
e Rizeni projektii novych zaiizeni
e Rozvoj lidskych zdroja
e  Zivotni prostfedi

(AUTOMOTIVE LIGHTING, 2008)

Commitment, Involvement, Communication, Understanding, Measu
Deployment, Implementation, Evaluation, Standardization with visibility, Documematlon

Obrazek 1: Pilife systému WCM (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)
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World Class Manufacturing si zaklada na pravidelném auditovéni, pro kazdy pilif
se hodnoti v 6 urovnich. Zavod nésledné¢ muize ziskat ocenéni na zakladé vysledku

hodnoceni. Pokud se skore vySplha na 80-100, znamena to World Class standard.

Obrazek 2: Vyhodnoceni auditu (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

2.6 Zavedeni systému svétové tridy

Usp&snost fungovani kazdého systému je podmindno schopnosti hodnoceni
nakladl. Zde je klicovym faktorem cost deployment, neboli analyza nakladi. Je tim
myslena systematicka, védecka metoda zalozena na spolupraci mezi finan¢nim utvarem

a vyrobnimi Utvary.
Mezi hlavni vyhody cost deployment se fadi:
- ukéazka a kvantifikace problému
- identifikace spravnych priorit
- rozSifeni povédomi o ztratach a nakladech na vSechny trovné
- zajisténi propojeni projektii/Cinnosti s ekonomickymi vysledky
- zapojeni vSech ¢lenli tymu pfi zlepSovani s ohledem na cost deployment

- stanoveni SMART programu redukce nakladl (specific, measurable, attainable,

results-focused, timely)
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7 kroku cost deployment:

- ur¢eni nakladii celkovych 1 v dil¢ich procesech a cilti pro jejich snizeni
- identifikace ztrat jak kvalitativné, tak kvantitativné

- rozdéleni pficin ztrat a jejich dopadu

- prevod ztrat do nakladt

- identifikovat metody k odstranéni ztrat

- odhad nakladi na zlepSeni a mira jejich mozného snizeni

- plan na zlepSeni a jeho realizace

Analyza nakladd umoziuje lidem v jejich zavodé pochopit celkovou hodnotu ztrat
a spravné zacileny program je schopen vytvofit Cistou usporu v kratké dob¢, pokud
vSechny projekty budou fizeny prostfednictvim této metody. Toto v souhrnu znamena,

ze kompasem na cesté¢ WCM je prave cost deployment.

Za tuspéchem WCM stoji 3 zdkladni elementy, které musi byt vzdy na misté.
Jedna se o vedeni, nastroje a o plan vcetné soustiedéni ztrat. Vedeni jako celek
zastfesuje obchodniky, vyrobni zavod, a centralu. Tyto elementy jsou neustdle méieny

neboli auditovany (AUTOMOTIVE LIGHTING, 2008).

2.7 Podminky pro zavedeni WCM

Pro dosaZeni stanovenych cili z hlediska neustdlého zlepSovani vyrobniho
procesu musi vyrobni firma vyuzivajici systtmu WCM dodrzovat n¢kolik podminek.
Zacit musi tim, Ze cely zavod se zavaze vést vyrobu k dosahovani cili WCM. Déle musi
zapojit kazdého ¢lena spolecnosti do tohoto systému, zajistit komunikaci manazerskych
pracovniki s pracovniky na délnickych pozicich a zjistovat, kde jsou problémy a jakého

razu.
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Ditlezitou podminkou je déale také méfeni pomoci ukazatele KPI pro kvantifikaci
zjisténych problému, rozvinuti identifikace problému na zakladé akéniho programu,
realizace spravnych feSeni za pomoci spravnych lidi ke zjisténym problémim a

zhodnoceni, zda identifikované problémy byly vyfeseny.

Ve vyrobé po vyifeSeni problému je nutné zajistit standardizaci pro udrZeni
dosazenych vysledki a nedopustit dany problém znovu. Nakonec se zdokumentuje
nahromadéné vytvorené know-how a v budoucnosti se pouzije v dalSich oblastech

spolecnosti, zde celé skupiny Fiat.

Jako kazdy systém se i1 tento mulze stale ubirat vpied, proto se vytvaii navrhy,
pomoci kterych je toho mozné docilit. Zjistilo se, ze je tfeba klast diiraz na zavazky,
vytvaret komunika¢ni média napt. formou brozur a zachovévat srozumitelnost cili.
Z hlediska vedeni je snaha o uzivani vizudlniho tizeni, vybér vhodného uspotadéani ve
smyslu pfifazeni uréitému pracovnikovi danou d&innost a vybudovéni systému

odménovani (AUTOMOTIVE LIGHTING, 2008).

Kli¢em k tspéchu neni pfezit za pouziti sily a inteligence, ale umét co nejlépe

reagovat na zmény, jak fekl Charles Darwin.

2.8 7 zakladnich nastrojt WCM

1) Priorizace — usporadani podle dilezitosti, zjistovani dulezitych problémi,
patii sem analyza cost deployment, pareto diagramy, stratifikace, ABC
klasifikace pro cilené rozdéleni stroji dle dalezitosti v procesu, QA matice
pro identifikaci ztrat, safety matice k identifikaci pracovnich trazi, value
stream map pro rozlozeni ndkladi v jednotlivych procesnich bodech a

mapovani poruch stroji

2) Systematizace a logi¢nost — znamend zjednodusen¢ identifikaci, kde se

vyskytuje problém

3) Popis problému s nacrtky — slouzi k pochopeni problému
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4) 5W + 1H s 5G principy — jednoduché otazky pro pochopeni problematiky,
jednd se o otazky z anglictiny (what, when, where, who, which, how)
tykajici se vzniklé nehody, 5G principy pak slouZzi k feSeni mozné napravy

vzniklé nehody

5) Analyza kotfenové pfi¢iny — identifikace pfi¢iny pomoci grafu pficiny a
ucinku nebo metodou SWhy (5 proc€), kdy se poklada dostatecné mnozstvi

otazek pro odhaleni skute¢né pticiny

6) Vizualizace — popis ukazii pomoci obrazkli a detaildi, zjiStuje se, co je

skryto za problémem

7) The way to teach people — ,,zplisob jak ucit lidi*, hledani skrytych
problémi, a to zplsobem hledani chyb u ¢lovéka, zjisStovani, zda zna
spravné postup prace Ci jak reaguje v piipad¢ problému (AUTOMOTIVE
LIGHTING, 2011c)

2.9  Organizace pracovisté

Mezi dal$imi pilifi systému WCM se organizace pracovisté dostava do predni
pozice vzhledem k optimalizaci vyrobni procesu, neboli blize vyrobni linky. V ramci
uvedené problematiky je nutno si stanovit potieby, vize, specifikovat cile a nasledné

zjistit, jakych vysledki bylo dosazeno.

Podnik potiebuje dosdhnout bezpecnosti prace, redukovat ¢innosti bez ptridané
hodnoty, vyhnout se problémim s kvalitou, omezit pfepracovavani vyrobku a zlepSit
ergonomii v navaznosti s vytvarenim piijemného pracovniho prostfedi. Vidinou
vedoucich pracovnikli jsou standardizovana pracovisté¢ s jednotlivymi operacemi a

Stihly materialovy tok.

Za cil optimalni organizace pracovisté si podnik stanovuje nulova bezpecnostni
rizika, zlepSeni vysledkti v MURI, MURA, MUDA a nulové vady na jakosti vyrobkl
(PATZENHAUER, 2011).
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2.10 Ergonomie

Naplni této discipliny je zkoumani interakci pfedev§im v pracovnich systémech,
odhalovani vzajemnych vazeb a vytvoreni souborti opatfeni technického, organiza¢niho
a persondlniho sméru. Piislusné poznatky se uplatiiuji v konstrukci pracovnich
prostredki, ve vybaveni a uspotfaddani pracovnich mist, utvoteni optimalniho pracovniho
prostiedi a organizace prace. Ergonomie pozitivné ovliviiuje i ekonomické ukazatele,

napf. snizuje naklady na nemocnost, nebo zvySuje vykonnost.

Pti hodnoceni pracovnich systémil z hlediska ergonomie se tesi kritéria tykajici se
¢lovéka, to znamena biologického systému v interakcei se systémy technickymi. Hodnoti
se pracovni ¢innost, co Clovek déla, jaké prostiedky k tomu pouzivd a za jakych
podminek. Kvantifikace ergonomickych kritérii je mozna jen u nékterych lidskych
funkci jako fyzické sily, rozsahu pohybl nebo hrani¢nich hodnot smysld. AvSak
vypracovani Uplného souboru ergonomickych kritérii je komplikovano individudlni
variabilitou vykonové kapacity Clovéka, hraje zde roli ostrost zraku, kvalita sluchu,
fyzicka zdatnost atd. V ergonomii je nutné vychdzet z ,normalniho* jedince, ale tato
normalnost neni jednoduSe moznd definovat. Ergonomii miizeme tedy definovat jako
snahu zamezit vzniku zdravotniho poskozeni pifi pouzivani pracovnich prostiedkl i
v disledku nox pracovniho prostfedi. Znamena to, Ze jde o odstrafiovani pfi¢in Gnavy,
zatéze, nemoci zpovolani nebo jinych vlivi pracovni cinnosti na clovéka

(GILBERTOVA, 2002, s. 11-21).
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3 POPIS SPOLECNOSTI

Sougasti mé prace je i uvedeni fakti o spole¢nosti. Uvodem se zam&im na obecné
pfedstaveni, navazi vyvojem a sidlem firmy, popiSi organizacni strukturu a uvedu
funkci ekologie v zdvodu. Z hlediska podnikatelské ¢innosti je tfeba uvést obchodni
situaci, vytvorit SWOT analyzu, popsat samotné findlni vyrobky a dosazené uspéchy

s nimi.

3.1 Predstaveni spolec¢nosti

Automotive Lighting, spole¢nost s ru¢enim omezenym, se sidlem v Jihlave, s niz
jsem se méla moznost seznamit jiz pfi absolvovani povinné studijni praxe ve 2. rocniku
studia na Fakult¢ podnikatelské, je uspéSnd, dynamicka spolecnost produkujici
nejmodernéjsi svétlomety pro vétSinu evropskych automobilek. Jejim cilem je byt
uznavanym vzorem pro vyrobu a organizaci jak v rdmci Automotive Lighting (AL), tak

1 vyrobnich zadvodi Magneti Marelli a celé skupiny Fiat.

Zarucenou skutecnosti pro tuto spolecnost, jeji zakazniky, jeji partnery a jeji
budoucnost jsou stalé hodnoty, za kterymi si stoji a prosazuje je. Patii sem oteviena
komunikace, osobni odpovédnost, aktivni pfistup zaméstnancti, ohleduplnost k prostredi

podniku a vyrobkiim, tymovéa spoluprace a zajem o kazdodenni zlepSeni.

Zamerem pro neblizsi budoucnost v ramci 3 az S let je stat se vyrobcem produkta
svétové tiidy, vyhleddvanym zaméstnavatelem a respektovanym partnerem. S timto
souvisi zlepSeni procesii, snizovani ¢innosti bez pfidané hodnoty o 60 %, vedeni novych
projektt, udrzeni podilu u High-Tec zakdzek a prestiznich klientd, technologicka a
kvalitativni troven, pravidelna a pfima komunikace ve spolecnosti, seberealizace
zaméstnancl ¢i duvéryhodnost pro zadkazniky a dodavatele. Muze se téZ pysSnit
spolupraci se Skolami a studenty piedev§im na Vysocin¢ (AUTOMOTIVE LIGHTING,
2011a).
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3.2 Historie a sidlo

AL je spole¢nosti s ruenim omezenym, ktera v Ceské republice piisobi od 1.
kvétna 1999, kdy vznikla jako joint venture némecké firmy Robert Bosch GmbH a
italské spole¢nosti Magneti Marelli. Prvni svétlomety vyrobila uz na podzim 1997 jesté
jako firma Bosch v pivodnim sidle prostor Alfatexu v Jihlaveé. Od roku 2003 je jedinym
vlastnikem spole¢nosti AL spolecnost Magneti Marelli z koncernu Fiat. V roce 2003 se
spolecnost stéhovala do novych prostor v jihlavské prumyslové zoné Pavov s prostory
31 tis. m”. Rok poté byla vyrobni hala rozsifena témét o 6 tis. m®. Po poslednim
roz§ifovani vroce 2008 se dostala soutasnd rozloha budovy na cca 40 tis. m’.
V pribéhu vyroby se piislo na nedostatek prostor, a proto se roku 2005 vyroba
svétlomet pro trh ndhradnich dila prestéhovala do zévodu v nedaleké Stfitezi
s rozlohou cca 5 tis. m”. Vyznamnym milnikem v historii spole¢nosti byl rok 2006,

protoZe zacala samostatné fidit prvni projekty, jednalo se o svétlomety do automobilt

Mitsubishi Colt a Skoda Yeti.

Sidlem hlavniho zavodu spolec¢nosti je statutarni mésto kraje Vysocina Jihlava.
Hlavni pracoviste se nachazi v primyslové ¢asti mésta nazyvané Pavov v tésné blizkosti
dalnice D1. Kontakt na firmu je: Automotive Lighting, s. r. 0., Pavov 113, 586 01
Jihlava. Pfidruzené pracovisté nalezneme v obci Stfitez. AL se mulize pysnit faktem, Ze

zastava misto druhého nejvétsiho zaméstnavatele v regionu.
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3.3 Organiza¢ni struktura a personalistika

Spole¢nost AL v Jihlavé je jednim znejvétSich provozi italského vyrobce a
dodavatele nahradnich dili pro automobilovy a motocyklovy trh Magneti Marelli, jenz
je soucasti koncernu Fiat Group. Organizac¢ni struktura je ovSem pestra, nejvyssi pozici
zastava vedouci zavodu, pak se organizace vétvi na Persondlni oddéleni, oddéleni
Zdravi, bezpecnosti a zivotniho prostfedni, oddéleni Informac¢nich a komunikacnich
technologii a jako dal$i odd¢€leni zde vystupuji Néakup, Finance, Vyzkum a vyvoj,
Podnikové procesy a Rizeni projektii, vycvik a metodika WCM. Z pohledu vyroby je
tfeba predstavit oddéleni Pfedvyroby, Montaze, Rizeni jakosti a Logistiky.
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Obrazek 3: Organizaéni struktura zavodu ALCZ v Jihlavé (zdroj: vlastni zpracovani)

V oblasti pracovnich pfilezitosti Automotive Lighting zastupuje na Jihlavsku
p€kné druhé misto, zaméstnava totiz asi 1400 lidi. Firma stale nabira do svych fad nové
kolegy, kteti se chtéji podilet na vyvoji a vyrob¢ $pickovych svétlometti. Ocekava od
nich schopnost pfedkladat nové ndpady, tymovou spolupraci a flexibilitu, dulezitou
vlastnosti uchazec¢ii musi byt také ochota uceni a rozvijeni sama sebe a zapojovani se do

projektti zlepSovani.
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Naproti tomu zaméstnanec dostdva moznost Cerpat z fady vyhod, napt. pratelské
pracovni prostfedi, kvalitni zavodni stravovani, vzdélavani, spoluprace s pfednimi
automobilkami, ptiplatek na zdravi, ptiplatek na dojizdéni, bezplatné ockovani, moznost

vyuzivani krytého bazénu v Jihlave, vanoc¢ni vecirky a dalsi.

3.4 Ekologie a BOZP

Ekologie v AL je na vysoké urovni, vedeni zabezpecuje rozvinuty systém tiidéni
odpadu po celé hale a vSichni zaméstnanci jsou v tomto sméru proskoleni. Existuje zde
samostatné odd¢leni ekologie, pracovnici odpad tfidi a pfeddvaji na shromazd’ovaci
mista do oznacenych kontejnert, odkud ho odvézi firma ASA, kterd zajisti jeho
zpracovani. Vyroba vyprodukuje cca 44 druhii odpadii, pro zajimavost jejich produkce

v roce 2008 byla 2569 tun.

S ekologii tzce souvisi zalezitost bezpe€nosti a ochrany zdravi pifi praci.
Spole¢nost si uvédomuje, ze dosazeni vysokého standardu v oblasti BOZP je
rozhodujicim faktorem pro uspéch spolecnosti. Systematické plnéni pozadavki
kladenych na BOZP musi byt v souladu s legislativnimi pozadavky. Kazdy zaméstnanec

je téz proskolen o této problematice a systém ve zna¢né mife funguje podle pozadavkd.

3.5 Obchodni situace

V této spolecnosti se od zakladi hledi na kvalitu, vyvoj a rychlou dostupnost
svych produktli, coz zabezpecuje vysokou konkurenceschopnost a vynikajici postaveni
na trhu. AL ma v soucasné dob¢ za soupete pouze spolecnosti HELLA CZ a VALEO.
Zakaznici AL lJihlava se vyskytuji po celém svété, jedna se o automobilky znacek
BMW, Ford, General Motors (Opel), Honda, Kia, Land Rover, Mercedes, Mitsubishi,
Nissan, Renault, Volkswagen, Hyundai a bezpochyby také naSe cCeskd nejznaméjsi
automobilka Skoda. Produkce tedy putuje do Ruska, Némecka, Spanélska, Polska,
Slovenska, Malajsie, Italie, Rakouska, Belgie, Svédska, Anglie, Holandska, Turecka a
Spojenych stati americkych.
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Zakaznické portfolio ALCZ
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Graf 1: Zakaznické portfolio ALCZ (zdroj: interni materidly Automotive Lighting)

3.6 SWOT analyza
Silné a slabé stranky

Mezi silné stranky podniku se fadi konkurenceschopnost vyrobce, orientace na
celosvétovy trh, dobra poloha ve svété, denni rutina na zakladé WCM, cil orientovaného

pristupu, kvalifikovani zaméstnanci a staly vyvoj ve spole¢nosti.

Slabych stranek jsem nenasla pfili§, ale pfesto sem patii hrozba nizkych zasob
vyrobkli pro piipad zastaveni vyroby a stdle piili§ pomalé sledovani aktudlnich

vysledki.
Prilezitosti a hrozby

Ptilezitostmi pii vyrobé svétlometli do automobilli jsou expanze do zahranici,
vyména zkuSenosti mezi jednotlivymi zavody, zavadéni nového informac¢niho systému

Blueprint, mozné rozsifovani pobocky a vyvoj novych technologii.

Hrozbami tohoto podnikdni jsou omezené prostory pro skladovani a s tim veskera
logistika, zavislost na plynulém toku materidlu a vyrobkd, dne$ni ekonomické situace

souvisejici s prodejem aut nebo situace koupéschopnosti v zapadni Evropé, nedostatek
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pracovnich sil pro WCM aktivity, limity investic pro ¢innostti WCM a dozajista

neocekavany vyvoj na trhu.

3.7 Produkty a technologie

Finalnimi produkty, které vychazi z této firmy, jsou svétlomety, mlhovky, predni
svétla, signalni svétla a emblémy. Cilem jsou nulové reklamace a prostoje na
montaznich linkach. V nabidce najdeme nékolik modernich technologii a projekti pro
vyrobu svétlometli, od LED technologii, pfes Xenony, Halogeny, svétla pro denni
sviceni, adaptabilni systémy ptednich svétel az k fizeni ndklonu svétel a Cisticim

(ostiikovacim) systémim (AUTOMOTIVE LIGHTING, 2011b).

LED technologie jsou pouZzivany s cervenou a zlutou barvou v zadnich
svétlometech a v prednich svétlometech jsou nezbytné bilé LED diody, jejichz funkeci je
zajisténi lepsiho svételného vykonu. Bilé diody uz byly pouZivany pro signalni funkce
jako parkovaci svétlo nebo jako denni svétlo u nékolika sériovych projektd. Vyvojem
prvnich plné-LEDkovych (Full-LED) svétlometi pro Audi R8 Automotive Lighting
vytvofil svétovou premiéru. Poprvé se vSechny svételné funkce sériového svétlometu
realizuji s LED technologii. Jde o potkavaci a dalkové svétlo, denni svétlo, ukazatel
sméru neboli blinkr a parkovaci svétlo. LED ve svétlometech se vyznacuje témito
vyhodami: teplota LED svétla dosahuje kvality denniho svétla, extrémné vysoka
zivotnost delsi nez zivotnost vozidla, zna¢né nizsi spotieba energie, i¢inn€j$i moznost
vyuziti prostoru ve svétlometu a svoboda pfi stylingu pro rozvoj charakteristiky znacky

v navrhu svétlometu.

Xenonova svétla uvedla AL jako prvni spolecnost na trh v roce 1991. Stala se pak
béznou technologii v provozu, kterd je Uspornéjsi na energii a ma vysokou Zivotnost.
Poskytuji 200 % vice svétla nez halogenové svétlomety. Svétlo 1 v noci je podobné
tomu ve dne a tak je pfirozenéjsi pro lidské oko, vysledkem je vétsi bezpe€nost a

odpocinek fidice.

Halogenové zarovky jsou nasazovany od 60. let, vyuzivaji se pro predni svétla

automobilll (potkévaci, dalkovd, mlhova a parkovaci). Funguje na principu
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pro ochranu protijedouciho fidi¢e. Pouziva se proto kryci §tit okolo zarovky, reflektor

pro piesné vedeni paprsku nebo dalsi nutné optické komponenty.

Svétla pro denni sviceni byla vyvinuta na popud povinnosti svitit béhem celého
dne hlavné z divodu vétsi bezpecnosti provozu. Je ziejmé, Ze se tim snizi pocet nehod
at’ mezi automobily samotnymi nebo mezi automobily a chodci ¢i cyklisty z divodu
diivéjstho uvédoméni si pfitomnosti vozidla a zesili se kontrast pozadi napf. pfi
slune¢nich paprscich nebo prijezdu lesnim porostem. Denni svétla maji provedeni od
jednoduchych zarovek po inovativni LED technologie, hraje zde roli design, zivotnost,

svételny tok, teplotni zafizeni ¢i ndklady.

Adaptabilni systémy piednich svétel (AFS) od Automotive Lighting nabizi feSeni
pro rtizné situace. Jedna se predevSim o automatické nastavovani dle sméru silnice a
zajisténi optimalniho prehledu v ptipadé Spatného pocasi, které se uziva v noci, na
silnicich niZSich tfid (cestach), v zatoCenych ulickach, na dalnicich nebo v méstské
dopravé. Dynamicky natadcend svétla (Dynamic Curvelight) poskytuji vyssi bezpecnost,
pohodli a pozitek zjizdy, proto ho AL vyvinul. Ridici jednotka stile vyhodnocuje
parametry fizeni (thel volantu, rychlost a stupenl zataceni) a na zéklad¢ této analyzy se
paprsek potkavaciho svétla v zavislosti na poloméru zatacky horizontadln¢ obrati a
poskytne optimalni osvétleni sméru vozovky. Zvysi se tak viditelnost az o 70 % ve
srovnani s konven¢nimi svétly. AFS na dalnici vyuzivaji vysSkovych motorka
zvedajicich postupné svitici modul levého svétla pfi pravostranném fizeni. Pri
zvySovani rychlosti se zvySuje vykon xenonové vybojky a zlepSuje se rozsah osvétleni
od 130 do 160 metrt. Pokud tidi¢ jede po dalnici velkou rychlosti, tak tato adaptabilita
vyznamné zvysi miru bezpe€nosti (AUTOMOTIVE LIGHTING, 2012a).

3.8 Uspéchy spole¢nosti
3.8.1 ,,Podnik podporujici zdravi‘

Samoziejmosti pro Automotive Lighting je péce o zaméstnance. Pristup a aktivity

AL CZ ziskaly ocenéni ,Podnik podporujici zdravi“, které bylo piedano
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v KaiserStejnském palaci 18. fijna 2011. Toto ocenéni 1. urovné na jednu stranu
prokazuje kvalitu aktivit, na druhou vytyCuje smér na dalsi tfilet¢ obdobi k ziskani
ocenéni vyssiho stupné. Provozni feditel Pavel Zvétina a personalni feditel Ferdinand
Vala pievzali ocenéni od naméstka ministra zdravotnictvi, pana MUDr. Michaela Vitu,

PhD.

3.8.2 Bronzovy audit WCM

AL v Jihlavé se zatadil na $picku v oblasti fizeni vyroby. Audit systému World
Class Manufacturing, vedeny profesorem Yamashinou 16. — 17. ¢ervna 2011, potvrdil
tvrdou praci zaméstnancti a manazert a také schopnost dalSiho zlepSovani v budoucnu.
Celkové skore auditu 50 bodl a zejména silnd opora v technickych pilitich stavi AL

Jihlava do role vlajkové lodi vyrobnich zavodi Magneti Marelli.

3.8.3 Ocenéni Honda

Ocenéni ,,Supplier Award 2010 (Dodavatel roku 2010) ptevzal tym projektu
HONDA CIVIC z rukou Iana Singletona a Marka Trowbridge za vynikajici vysledky
vramci kvality, cenové efektivity a presnosti dodavek. Pod&kovani patii nejen
pracovnikim vyroby, ale i technikiim, kvalitafim a logistikiim. Toto ocenéni je
potvrzenim dlouhodobé spoluprace HONDA a AL, které pfinese mimo jiné svétlomety
pro novy model HONDA CIVIC pro rok 2012. Pti ptilezitosti navstévy zakaznika mu
byly piedstaveny nejen zmény ve vyrobé na prislusné montazni lince, ale i v dalSich

¢astech firmy.

3.8.4 Vicekomponentni vstiikovani

Mezi prestizni piedvyrobni technologie ALCZ patii lisovani a lakovani krycich
skel hlavnich svétlometli. Tato vyroba zde probihd od roku 2003 a aktudlné bude

rozsifena o dalsi HIGH-TEC technologii, tzv. vicekomponentni vstiikovani.

Tato technologie se lisi od klasického vstfikovani tim, Ze k jedné uzaviraci
jednotce je pfifazeno vice (zde dvé — dvoukomponentni) vstfikovacich jednotek. Po
prvnim vstfiku z jednoho materidlu se forma otevie a dojde k pootoceni jeji pohyblivé
poloviny spolu s vystiikem k dalsi vstfikovaci jednotce. Forma se uzavie a vylisek je

dostiiknut druhym materidlem do konecného tvaru. V automobilovém primyslu se toto

34



vstiikovani pouziva zejména pro barevnd kryci skla zadnich svétlometti, zde se pouziva

pro kryci sklo s ¢ernym okrajem pro VW Touran.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Kazdy den se uskuteciiuje nckolik porad naptic¢ vSemi odd€lenimi, predevSim
zaméstnanci na vedoucich pozicich se setkdvaji na neutrdlnim misté, kde fesi
probihajici problémy. Radi se v zélezitostech s probihajici vyrobou s cilem doséhnout
optimélnich podminek. N¢které zalezitosti je tieba feSit i po telefonu se zédkazniky a
dodavateli, vétSinou v anglickém nebo némeckém jazyce. ManaZeti jsou striktni a
zajimaji se o co nejvyssi spokojenost zdkaznika a prosperitu firmy. Pfesto musime
pocitat s problémy zasahujicimi do bézného provozu, mam tim na mysli zpozdéné
dodavky materialu, ne¢ekany objem reklamaci od zdkaznika, onemocnéni zaméstnancu,

drobné poruchy strojii nebo nedostatecné prostory pro hotovou zakéazku.

Ve firmé Automotive Lighting pouzivaji pro zlepSovani procesi ve vyrob¢ tzv.
»kaizeny®, jez jsou prostiedkem pro dosazeni vysoké kvality, moralky, discipliny,
tymové prace a hlavné zlepSeni Cinnosti ve vyrob¢. Jakykoliv zaméstnanec AL miize
podat tento tzv. kaizen a pfi jeho schvéleni vedenim muiZe dostat odménu za dobry

napad v podobé¢ bodu, které si ma pozdéji moznost vyménit za hodnotny darek.

4.1 Technicka dokumentace

Spole¢nost Automotive Lighting fesi procesni technickou dokumentaci na
montdznich linkdch souhrnnym systémem, ktery zastit'uje vSechny potebné dokumenty.
Jedna se o SOP (standardni opera¢ni postup), v némz je definovan navod na postup
prace, konkrétni operace, CiSténi, montaze, kontroly, udrzby a vSechny ostatni ¢innosti,
které je potfeba na daném zafizeni, pracovisti nebo stroji provést dle pozadovaného

standardu.

SOP je nastroj, ktery firma vyuziva k popisu ¢innosti, kterd ma byt provedena dle
standardu, ucelem neni jen nastaveni standardu pro danou cinnost, ale zaroven
poskytnuti vizualizace. Doporucuje se zde pouZzit co mozna nejvice obrazkd, fotografii a
nacrtkl, které pomahaji jednoduSe porozumét, bez dlouhych texti a popiskd, jak by

méla byt prace vykondvana.

36



Standardni operacni postup jako dokument musi byt fizen, musi byt ocislovan,
schvélen a jeho zmény by mély byt dokumentovany. Cisluje se podle stanoveného
kodu, ktery obsahuje Cislo projektu, ¢islo pracovisté, typ a verzi vyrobku. Potom je
ukladdn na centralni server (intranet), kde je sdilen a v ptipadé potieby se z n¢ho
tisknou dokumenty. VétSina SOP je pouzita ve vyrobé nebo v piedvyrobé na
pracovistich montaznich ¢i vyrobnich, jasné definuje pracovni postup a uvadi piipravky
a bezpecnostni pomticky a zplisoby kontroly nutné pouzit pii dané ¢innosti. SOP by mél

byt vyuzivan pro zaskolovani novych pracovnikii (trénink).
SOP nahrazuje tyto dokumenty:
- montazni navodky
- kontrolni navodky
- pracovni postupy ¢isténi
- pracovni postupy autonomni a profesionalni udrzby
- vyrobni a kontrolni pokyny
- kalibra¢ni navodky a tabulky

- veskeré dalsi pracovni ndvody na provadéné ¢innosti (HORA, 2010)

4.2  Informacni systém AL Jihlava

Firma, ve které zpracovavam bakaldiskou praci, je podle mého nazoru a urcité
spravnych informaci ze sféry zaméstnanci a vedeni na vysoké urovni ve vsech
strankach fungovani podniku. Proto i informacni technologie jako jsou software, datové
soubory, zpracovani informaci aj. maji propracovanou podobu a zajist'uji tak spravny
proces. Piistup je samoziejmé piisn€ zabezpecen hesly a Zadné informace neni mozZno
vynaset, jelikoz se zde nachazi v§echny dokumenty ohledné vyroby, analyzy, formulafe,

prezentace a dalsi interni dokumenty.
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Pribéh jednotlivych Cinnosti firmy, od jeji personalistiky, pies vyrobu, kontrolu,
dodéavku zékaznikovi az k zaplaceni musi byt ve firm¢ urcitym zpisobem veden. Zde
jsou interni cinnosti feSeny pomoci komplexniho softwarového produktu SAP,

vytvoteného stejnojmennou spole¢nosti, jenz slouzi pro fizeni celého podniku.

Sklada se z nekolika modulti: finanéni ucetnictvi, evidence majetku, planovani
projekti, controlling, fizeni obéhu dokumentt, fizeni lidskych zdroji, tdrzba, sklady a
logistika, planovani vyroby, management kvality nebo podpora prodeje. Cela tato
aplikace vyuziva tiivrstvy model, prezentacni vrstva komunikuje s uzivatelem, aplika¢ni
vrstva uklada business logiku a databazova vrstva uklada data systému. Zavést a
udrzovat takto Siroky systém neni jednoducha zalezitost, protoze kazdy podnik ho musi

mit nastaven pfesné podle svych potieb. Firma si vétSinou najima SAP konzultanta,

ktery systém nastavi pfimo podle pozadavki firmy a jejich ¢innosti.

Jednim z hlavnich modulti je controlling, ktery poskytuje informace pro
ekonomické fizeni spolecnosti, fesi ndklady a vynosy celkové i v jednotlivych
ekonomickych jednotkéch, zajima se o informace pro méteni vykonnosti procesti ¢i pro

fizeni obchodni politiky firmy.

Automotive Lighting se snazi zaujimat to nejlepsi misto na trhu a musi proto
vyuzivat nejnovéjsich alternativ pro funkci podniku. Jednou z nich je praveé informacni
systém pro fizeni firmy, a to aplikace Blueprint. Jedna se o nejnovéj$i moznost

komplexniho fizeni firmy a v AL se ji uz snazi pozvolnym postupem zafazovat.

4.3  Duvody pro zapojeni se do WCM

Dnes je konkurence na poli automobilového primyslu stale velmi intenzivni a jeji
charakter se neustdle méni. 21. stoleti s sebou pifinasi nejen nové technologie, ale 1
novou konkurenci na globalni trovni. Tou je hlavné Cina, ktera ¢im dal rychleji
opousti své geografické teritorium a posouva hospodaiské z4jmy v naSem pramyslu
mimo své hranice. Mizeme sem zatadit i Indii ¢i nékteré staity BRIC uskupeni. Co maji

ovSem spole¢né jsou zbrané, a to inovace, design, jméno a cena. Dva nakonec
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jmenované subjekty jsou zdsadnim zplisobem ovliviiovany systémem vyroby svétové

tifdy WCM.

Tento systém se zaklada na ptistupu 7 krokl deseti pilifd. Pro integraci systému
smérem do dodavatelského fetézce byly vybrany pilife: logistika, kontrola kvality,
organizace pracovi$té a profesiondlni udrzba. Tyto pilite reprezentuji aktivity JIT (praveé
vcas), TQC (uplné tizeni jakosti), TIE (pokrocilé pramyslové inzenyrstvi) a TPM
(celkova udrzba vyroby).

Zakladnim finan¢nim ukazatelem vramci WCM aktivit je redukce
transformac¢nich nédkladd, jednd se o Cast celkovych ndkladi firmy, keré mohou byt
ovlivnény aktivitami prostfednictvim zlepSovani Cinnosti. Tohoto se dosahuje cilenou
redukci identifikovanych ztrat v procesu. V nasledujicim grafu se jedné o snizeni téchto

nakladu o 40 % béhem 6 let.

Redukce transformacnich nakladi
Transformation cost reduction
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Graf 2: Redukce transformacnich nakladu (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

4.3.1 Uplné Fizeni jakosti (TQC)

Rizeni jakosti ve WCM vychazi ze systtmu TQC, to znamenda, Ze nefizené

procesy se pii zavadéni jednotlivych krokt stabilizuji az do doby, kdy je dosazena
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fizend tendence. Mohutnd standardizace, systém ovéfovani a nastavovani procesu za

pouziti principt nuly vad umoznuje docilit velmi vyraznych redukeci.

Vysledky nejakosti u zdkaznika jsou pro WCM vysoce zasadni, diivody jsou jak
finan¢ni, tak i ty spojené se ztratou divéryhodnosti. Procesy kontroly jakosti generuji
velmi vysokou urover stability, je proto velmi dilezité tyto procesy dobie zajistit. Jak

1ze vidét na grafu, jakost dodavanych dila se jevi jako velmi dilezity element.

Rok 2010 | 2011 |Mésic 1 2 3 4 5 6 7 g 9 |10 11] 12
Redukce (%])| 182,0| 70,0 |Redukee (%) 2012 51 | 35|58 |90 | 71
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Graf 3: Porovnani planu a skute¢né redukce nejakosti (zdroj: interni materialy Automotive
Lighting)
4.3.2 Pokro¢ilé primyslové inZenyrstvi (TIE)

Cilené odstrafiovani ztrat pti vyrobé se zaméfuje na redukcei ¢innosti s nepiidanou
a zCasti nepfidanou hodnotou. Tyto aktivity zajisti pak vyrazné pozitivni dopad na

produktivitu a sniZzeni doby prutoku.
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Graf 4: Porovnani planu a skute¢né redukce ¢asu cyklu a priitoku na mont. linkach (zdroj: interni

Zakladnim kdmenem primyslového inZenyrstvi je definice procesnich bodi, na
jejichz zakladé se posléze provadi podrobné analyzy ptridané hodnoty (VAA). Zakaznik
je totiz ochoten zaplatit pouze aktivity s pfidanou hodnotou. Toto cilené setazeni
procesnich bodid v procesu umoziiuje zvySovat produktivitu. Cilem je maximdlni

nasazeni vSech procesnich bodii vyrobku do jedné linie a snizeni vSech ¢innosti mimo

procesni bod.

Obrazek 4: Znazornéni procesnich bodu (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

Jednim z prvnich krokii je analyza neptfidané hodnoty v procesu. Tato analyza

pomahd jednoduse odhalit a wvycislit ztraty v bézném cyklu operace. Cilenou

materialy Automotive Lighting)

Predmontaini sestava

Pre-assembly set
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minimalizaci nepfidané hodnoty se dosahuje velmi vyraznych uspor, a proto se tento

nastroj zacleriuje hluboko do béznych operativnich ¢innosti vyroby.

Jakmile se dosdhne odstranéni nejvétsi Casti nepfidané hodnoty z procesu a
provede se jednoduché narovnani procesnich bodli v ramci modelovych oblasti, nastava
moznost cilené se vénovat detailnimu uspotadani operaci na pracovistich ptidavajicich
hodnotu vyrobku. Pro tyto ucely je nutné umistovat pracovni tkony do tzv. zlatych

ergonomickych zén (AA) a dodrzovat bezkolizni pracovni vysky.

Obrazek 5: Analyza koliznich mist (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

AN AY
400mm
700mm C D

Obrazek 6: Analyza pohybu ve zlaté zoné (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

4.3.3 Pravé véas a pravé v pozadovaném poradi (JIT)

Napfimovani internich a externich toktli, zavadéni KANBAN smycek a redukce
zasob ve vSech procesech jsou hlavnim dopadem aktivit logistiky a cileného zlepSovani.
Plynuly ptechod od tla¢eného k tazenému toku je jednou ze zdkladnich podminek. Tyto
aktivity vyzaduji velmi vysokou miru stability procesu jak z hlediska jakosti a

bezporuchovosti strojli, tak produktivity.
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Systém tlaku (Push flow) — mezi dodavatelem a mistem spotieby (zde vyrobni

linkou) se nachazi nékolik skladl, meziskladi a zasobnikl, které jsou dopliiovany
nezavisle na pifimé potiebé koncového spotiebitele. Zpravidla v sobé zadrzuji mnoho
provozniho kapitalu a v piipad¢ velkych vykyvi poptavky mohou zdsadné zatézovat
hospodateni spolec¢nosti. Maji tedy negativni vliv na tok a mnozstvi védzanych

prostiedkli neboli penéz.

Systém tahu (Pull flow) — mezi dodavatelem a mistem spotieby se nachazi pouze
minimalni potfebné mnoZzstvi materidlu pro spotfebu na lince. Dal$i nezbytny material
se objednava na zakladé realné potteby. Obvykle je tok fizen za pomoci KANBAN
nastrojii a dodavky jsou fizeny pomoci principu Just-in-time (praveé vcas), nebo Just-in-

sequence (praveé v sekvenci).

Grafické znazornéni jednotlivych fazi vyrobniho zédsobovani, jak probihaji za

sebou, vypada nasledovné.

H<—tHHH<—HHHHH<-HH

Vyrobni linka Docasny sklad Hlavni sklad Dodavatel

Obrazek 7: Systém tlaku (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

Supermarket Hlavni sklad Dodavatel

Obrazek 8: Systém tahu (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)
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Obrazek 9: Systém pravé véas (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)
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Obriazek 10: Systém pravé v sekvenci (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

V ptipadé tlaceného toku se provadi dopliiovani hlavniho skladu vétSinou v misté
¢1 blizko mista spotieby (vyrobniho zdvodu) v zavislosti na tirovni v centralnim skladu.
Pteprava se obvykle zajistuje ptimou dodédvkou od dodavatele a jednim z dilezitych
kritérii je vytizeni kamionu. Zdanlivé redukovani provoznich nékladi se mnohdy tesi
tzv. konsigna¢nim skladem. To znamena, Ze jedna strana poskytne skladovaci prostory
a techniku a druha strana schvali ucetni nakup materidlu teprve po vlastnim fyzickém
odebrani z centralniho skladu. Néklady se rovnomérné rozpoustéji do ceny vyrobku, a

proto nejsou na prvni pohled rozpoznatelné.
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Obrazek 11: Naklady na dodavku materidlu systémem tlaku (zdroj: interni materialy Automotive
Lighting)

V ramci systému prave v sekvenci je skladovani v celém procesu velmi potlaceno.
Je udrzovan jen minimdlni operativni buffer odpovidajici dobé mezi jednotlivymi
dodavkami se zapoctenou bezpecnosti slozkou tykajici se zpozdéni dodavky. Material je
dodévan tzv. sbérnymi transporty, které objizd¢ji vice dodavatelli a sbirajici dily
sestavené v poradi v jakém budou spotfebovavany na vyrobni lince. Tento systém
znatelné snizuje mnozstvi vazanych prostiedkl v fetézci a zlepSuje tok penéz. Musi byt
dodrZeno dobré a pfesné planovani vyroby na Grovni posloupnosti davek. Nutna je také
schopnost ustaleni planu minimaln€ na dobu potifebnou pro vyrobu a dopravu materialu
od dodavatele az k mistu spotieby na lince. Systém je velmi flexibilni, ale zaroven

pozaduje vysokou stabilitu vyroby, jakost a nizkou poruchovost strojniho zatizeni.
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Obrazek 12: Naklady na dodavku materidlu systémem pravé v sekvenci (zdroj: interni materialy
Automotive Lighting)

Ve vnitinim uspotadani systému praveé vcas se setkame s nasledujicimi aktivitami.

Nakladni automobil pfiveze sbérnym transportem materidl sefazeny ve sledu budouci

vyroby neboli montaze.

Pf{jem materidlu je organizovan tak, Ze je navezen a piimo vlozZen do piijmového
zasobniku (vykladka kamionu do pfijmového bufferu), z toho velmi malé procento
materidlu vétSinou z velmi vzdalenych zdmotskych destinaci je piebaleno do interniho

baleni a posléze také vlozeno do piijmového zasobniku.

Nasleduje rozvoz materidlu dle jednotlivych typt, k pfevozu slouzi vlakové

soupravy, které zavazi material do operativnich posloupnych zasobniki (bufferti). V

zasobnikach se nachazi veskery dostupny material pro spotiebu.
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Vyuziti zasobnikli v procesu mé své diilezité opodstatnéni, v kone¢ném dusledku
musi byt schopen fesit situaci materidlového toku s cilem dodrzeni ptimého toku
metody pravé vcas (JIT). Tok materidlu zacind tam, kde stroj (vstiikolis, pokovovaci
stroj) vyrobi produkt do voziku, jenz je dale ulozen do operativniho zasobniku a v tomto
zasobnikl po naloZeni do sbérného vlaku (sbérného zatizeni KANBAN) je pfevezen na
misto spotieby. Proces plnéni a vyprazdiiovani bufferu za optimalniho stavu probiha
v podobném taktu. Jestlize vznikne né€kde problém, dojde k pfipadu, kdy se hromadi
prazdné voziky. Stava se tak tehdy, jestlize na montazni lince se vyrabi rychleji.
Nezadouci je 1 situace hromadéni plnych voziki, kdy naopak stroje posilajici material

vyrabéji rychleji a montazni linka jej nestiha v¢as zpracovavat.

Princip zasobniku funguje vlastné jako vlakové nadrazi, ve kterém je nutné
neustale dodrzovat princip FIFO — prvni vagon jdouci do zdsobniku musi byt zaroven
prvnim zasobnik opoustéjicim. Tento princip musi byt zajistén vzdy pro plné voziky.
Protoze odebirani a plnéni probiha ze dvou koncti a pro jeden vyrobek je obvykle vice
drah neZ jedna, pak je nutnosti signalizace, ze které drahy se zrovna odebird a do které

se plni.

4.4  Vyuziti analyzy nakladi

Autotomive Lighting vyuziva v této souvislosti systém Cost Deployment (CD),
ktery se fadi mezi pilite WCM. Jedna se o metodu, kterd zavadi programy na snizovani
nakladii systematickou spolupraci mezi financnim oddélenim a oddélenimi vyrobnimi.
Zaméfuje se primarné na ur¢eni nakladl a oblast generujici néklady, pfipadné ztraty.
Aktivity CD maji za tkol urcit oblasti v tovarn€, kde ve spolupraci s tymy z ostatnich
pilifd, 1ze bojovat proti ztratam. Odhalené ztraty je nutné dale transformovat do nakladi

a nasledné je odstranit prostfednictvim projektu.

Tento pilit skryva nékolik vyhod, jak uz bylo poznamenano, musi sem patfit
uspora penéz (nékladit), cileny program na generaci Uspor ¢i umoznéni zaméestnanclim
porozumét celkové hodnoté plytvani a ztrat v tovarné. Jako dal$i prospé$na ¢innost
metody se zdd ftizeni projekti pomoci CD, urCeni sméfovani WCM a zrychlené

vysledky.
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Za pomoci CD je mozno dosdhnout stanoveného cile, k tomu je ale potieba jeho
analyza a stanoveni si krokl k jeho splnéni. Kazdy tento krok je oznacen jako tzv.

matice, nazvana velkymi pismeny abecedy od A po G.

A matice — identifikace ztrat a jejich umisténi, rozdéleni matice na jednotlivé
druhy a oblasti, kde mohou ztrity vzniknout, stanoveni ztrat podle KPI, jejich

ohodnoceni jako vysoké, stiedni, nizké a zaméieni se na ty ,,vysoké

B matice — korelace ztrat, rozdéleni ztrat na ,,pfi¢inu“ a ,nasledek®, uréeni
skutecnych zdrojl ztrat, to znamend, zda existuje korelace mezi pfi¢inou a naslednou

ztratou
pricinna ztrata = ztrata zplisobend problémem v procesu nebo na vlastnim zafizeni

naslednd ztrita = ztrdta na materidlu, pracovni sile nebo energii, ktera vyplyva ze

selhani procesu nebo zatizeni

C matice — ocenéni identifikovanych ztrat, vstupuji sem vysoce korelované ztraty

z matice B, transformace ztrat do nakladu, ureni nejvyssich naklada

D matice — urceni prioritnich ztrat, vybér spravnych metod a néstroji k eliminaci
ztrat, urceni projektl, které budou provedeny, urceni ovlivnénych KPI, pouziti ICE
analyzy (impact, cost, easiness) k urCeni priorit realizace projektii, urceni leadera

projektu a planovaného startu projektu

E matice — analyza projektti z hlediska ndkladi a vyhod, klicovy vystup z CD
modelu, ktery definuje, jakymi projekty se dosdhne eliminovani ztrat, odhad nakladi
nutnych k realizaci projektu a odhad tuspor z realizovani projektu, vytvofeni seznamu

projektd vedoucich ke snizeni nékladi
F matice — sledovani uspor
G matice — propojeni mezi usporami a BGT

Pareto ztrat interpretuje data z C matice ve srozumitelné formé, tfadi ztraty podle

velikosti a umoznuje rozdéleni paret dle ztrat nebo oblasti. V systému CD existuji dvé
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edice takovychto matic. Ve 2. edici je zahrnuto vétSi mnoZstvi polozek ndkladd,
obsahuje podrobnéjsi popis oblasti generujicich néklady, je zde zahrnuta i logistika a
Clenéni oblasti generujicich naklady dosahuje az na stroje. V budoucnosti se planuje
moznost automatického ziskavani dat do matic, a to naptiklad v ramci SAP. Vyhledové
se ¢ekd dalsi progres do novych edic, kde by bylo mozné rozdélit ztraty detailnéji dle

pficin a pouzilo se spravnych nastroji.

4.5 Strategie vyroby a montaze

S rokem 2005 byl zaveden novy vyrobni koncept. Stanovila se napiiklad
maximalni rocni kapacita 5 milionti kusii svétel a maximalni pocet komponentli svétla
115. Vyroba svétlomet v AL se neustale rozviji, a proto od roku 2012 dochazi ke

zmeéné vyrobni i produktové situace, kterou Ize oznacit jako tzv. revoluci.

Obrazek 13: Vyvoj svétlometii (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

Stanoveny cil tkvi v navySeni vyroby a projektd, ve vyrobé cocek pro LED
moduly, v narlstu soucasti ve svétle na 300 komponentti a s tim i nastroji a dale tfeba
bude zédviset na planovaném rozsiteni R&D tymu. S vyrobou mé souvislost i vyvoj
zaméstnanosti, aktudln¢é se pocCty pohybuji okolo 1350, ale vyhledové se predpoklada
pro rok 2014 az 2100 zaméstnanctli, odviji se to také od objemu vyroby, kterd ma
piekroc¢it v tomto roce 5 milionli svétlometli. Jiz jmenovand revoluce je pro firmu

velkou vyzvou, mize dojit bud’ k potvrzeni a vylepSeni pozice na trhu i v rdmci AL
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nebo k propadu a nasledné ztraté. Samoziejmé napfi¢ firmou panuje vira v prvni
variantu. Aby to tak bylo, musi se upravit industridlni strategie, zménit layout firmy a
spoustu novych dovednosti. Kli¢ovou bude jiz zminovand zaméstnanost a rozsifeni

stavajicich tym, kde je hlavné dulezité mit ,,spravné lidi na spravnych pozicich*.

4.6 Layout —rozvrzeni vyrobni plochy v zavodé

Jiz nyni je vyuziti vyrobni plochy na vysoké urovni, je rezervovano misto pro
dalsi lakovnu skel a pro nové montazni moduly. Jestlize by byl zachovan soucasny
industrialni pfistup, nebylo by mozné zvladat nové projekty a technologie. Od roku
2011 se postupné planuji presuny jednotlivych linek s nizkym objemem vyroby v rdmci
zédvodu Péavov, anebo do zavodu Stiitez, nahradni dily se pfesunou do zdvodu ve
Stiitezi. Déle bude nutna prestavba nékterych linek z divodu outsourcingu. Kli¢ovou
podminkou efektivniho layoutu je boj o kazdy metr ¢tvere¢ni vyrobni plochy a udrzeni

si vyroby tzv. doma i v ptipadé zvySeni logistickych nakladu ¢i rezii.

4.7  Vize, hodnoty a cile

AL mé& svou  strategii, ma zmifovany  nastroj, kterym  je
WCM a pro dosahovani uspéchli musi znat cil, musi si za nim stat a chtit ho dosdhnout
a k tomu mit potfebné znalosti. Pro dosazeni cili ve formé vysoké uspory ndkladi,
zvySeni bezpecnosti prace a zvySeni kvality je tfeba existence a zavadéni standarda,

jejich dodrzovani a zlepSovani.
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Tabulka 4.1: Vize, hodnoty a cile ALCZ (zdroj: interni materiily Automotive Lighting)

ALCZ
NASE VIZE NASE HODNOTY NASE CILE
mula chyb, mula poruch, nula urazi bezpetnost prace ppm - zakaznicke relkdamace
TOP zaméstnavatel Vysociny dobré vztahy srotace
dodavky zakamiloim "just-in-time" oteviena komunikace dosah zasob
byt tak dobii, aby se od nas ostatni uéili  vzajemny respekt bezpeénost
prevalcovat konkurenci spokojeny zakaznik rechkce transformacnich naklada
tvmova prace neustale zlepsovani WCM audit
nejlepsi v inovacich labor losses
zisk
Vize a hodnoty nim pomahaji realizovat nase cile

4.8 Orientace na zakaznika

Ve spolecnosti Automotive Lighting, tak jako v ostatnich spole¢nostech
produkujicich vyrobky svétové kvality, je vyroba orientovana na pozadavky zakaznika,
ktery v kone¢ném dusledku ovliviiuje cely proces. Produkce vychdzejici ze §tihlého
systému je dillezitym hlediskem tspéchu prodeje hlavné z pohledu vyrobce, ktery musi
byt dale schopen vést zplisob vyroby a feSit dodavky materidlu. Na toto zakaznik
nehledi, jeho ukolem je schvalit komponenty vstupujici do vyrobku a zde umoznit

vyrobu na linkach vlastnénych samotnym zékaznikem.

Zakaznik pozaduje produkt vzdy kvalitni, v€as dodany, za co nejvyhodnéjsi cenu
piipadné¢ s moznosti slevy a méd zijem o co nejpiesnéjsi informace o vyrobku, to
znamena, jakym zptisobem byl vyroben a které prosttedky k tomu byly pouzity. Pfesné
informovani zédkaznika o vyrob¢ neni pro producenta v mnoha piipadech vyhodné. AL
vyrabi pod tlakem neustalého snizovani ndkladi a snahou uspofit jakykoliv zbyteny
¢as €1 pohyb. Z toho plyne logicky sniZzeni nakladl na vyrobek, ¢imz zakaznik pozaduje

niz8i cenu, nebot” ho nezajimaji ndklady spojené s vyvojem.
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5 NAVRH OPTIMALIZACE LINKY
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vyrobce ze vSech zdvodu spole¢nosti AL v Evropé a ve svété, da se jednoznacné
vyvodit tlak vedeni na udrZeni a pfinejlepSim zlepSeni tohoto stavu. Jihlavsky zavod
pfinasi vysoké procento penéz v celé spolecnosti. Znamena to proto potfebu neustalé¢ho
zlepSovani procesit a hleddni nejvyhodnéjSich teSeni. Cilem z hlediska financi je
dodrzeni dutlezitého poméru vynosy/naklady (Benefit/Cost) vétsiho nez 1. Jak uz
vyplyva z principu sériové vyroby, dilezitym faktorem je snaha o minimalni manipulaci
s materidlem. Na uvod se proto pokusim nastinit situaci, kterd dokazuje, Ze i pouhy
pohyb navic dokaze zptisobit v globalu velké plytvani. Pfi manipulaci s materidlem pro
jeden vyrobek operator ujde 6 krokt, toto vykona 50krat za hodinu. To znamena, Ze pfi
8-hodinové sméné ujde 2400 krok, tj. celkem asi 2 kilometry. Pokud si tuto skutecnost
uvédomime, neni jiného feSeni, nez se snazit vymyslet zplsob, jak vSechny operace

nepiinasejici produktu pfidanou hodnotu omezit.

5.1  Volba nejlepSiho FeSeni

Pro navySeni vyroby, udrzeni kvality a zavedeni novych technologii se da
uvazovat o nékolika moznostech. Zaprvé je mozné rozsifit vyrobni halu, zachovat
stavajici vyrobu a pfidat nové procesy. Jenze takovéto feSeni je ekonomicky
neefektivni, vyzaduje investi¢ni ndrocnost a zavod by se zatizil do budoucna vysokymi
odpisy. Dal§im feSenim se jevi redukce novych projekti, ale to v rdmci rozvijejici se
skupiny Automotive Lighting je silné neredlné, mohla by piinejhorSim také nastat
likvidac¢ni situace pro AL. Jedinym moznym efektivnim feSenim pro rozvijeni vyroby je
zasadni revize industrialni strategie zahrnujici findlni montéz, zavedeni LED vyroby a
zvladnuti velkého outsourcingu, coz znamend predmontaz tzv. domecki pro svétlomety
pfimo u dodavatele. Toto feSeni se jevi jako nejpiinosnéjsi a pravdépodobné ma nejvetsi
Sanci na schvaleni vedenim. Vzniknou zajedno unosné investice a zadruhé AL dosdhne
vétsiho zisku z vyroby s pfidanou hodnotou a vysokym technickym know-how, ktery

zastresi vznikly negativni dopad do nakladi.
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5.2 Kroky pri organizaci pracovisté

Organizaci pracovisté zastfeSuje jeden z 10 pilitdt WCM, ktery obsahuje 7
standardnich krokt, které maji jasn€ ur¢ené potadi. Teprve po skonceni jednoho kroku

muze nasledovat dalsi.

[ TS

Zminéné kroky jsou: 1) ivodni ¢isténi
2) obnoveni procesu
3) uvodni standardy
4) vzd¢lavani
5) JIT dodavky materialu
6) zlepSeni tivodnich standardt
7) zavedeni standardniho pracovniho cyklu

Pti optimalizaci procesi je tfeba dodrzet postup piesné podle tohoto navodu ve
form¢ 7 krok. V mém ndvrhu optimalizace pracovisté¢ a upravy linky zahrnu pouze
prvni tfi kroky, které svym obsahem zajistuji vSechny nélezitosti k sestaveni analyz.
Cilem vlastni optimalizace bude standardizace pracovniho postupu tj. analyzovani a
ustaleni nepravidelného provozu na lince, zlepSeni ergonomie a vytvoieni lepSiho
piirozeného pracovniho prostiedi a na zavér na toto navazujici redukce Cinnosti bez
pfidané hodnoty NVAA neboli plytvani. Rozdélenim cinnosti se zabyva MUDA
analyza, jejiz zndzornéni je patrné v ndsledujicim obrazku. Pole oznacenad zelené
znamenaji ¢innosti s pfidanou hodnotou, Zlutd s ¢aste¢né pfidanou hodnotou a cervena

jsou kritickd, ktera oznacuji ¢innosti s nepiidanou hodnotou vyrobku.
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Obrazek 14: Rozdéleni ¢innosti dle piidané hodnoty (zdroj: interni materialy Automotive Lighting)

53  Cisténi

Zakladem Ccisténi je pochopit, ze jde vlastné o kontrolu. Vycistit pracovisté
zahrnuje dodrzovani pravidel 5S, odstrafiovani necistot a prachu, reorganizaci
pracovisté, odstranéni nepotfebného materidlu, tagovani a definovani obtizné
Cistitelnych mist. V ramci tohoto kroku si v zdvod€ musi vyskolit operatory na tagovani
a 5S, pracovnici provedou uvodni ¢iSténi a oddéleni technologie vyroby zméii Cas
potiebny na vycisténi linky. Pracovisté projde reorganizaci (material, nastroje, regaly) a
zanechame pouze potiebné, to musi byt fadné oznaceno a popsano. Operatoii se zapoji
do tagovani, budou upozornovat na problémy na pracovisti a budou je odstrafiovat. Do
problému lze zatadit napf. drobny materidl jako Sroubky. Takové dily po kazdé sméné
operatoii musi posbirat a zapsat do tabulky, kterd pozdé¢ji pomutze definovat opatieni
k zabranéni padani materidlu na zem. V jihlavském zavod¢ pro takové sbirani materialu
vyvinuly tycku s magnetem pro tsporu Casu a pohybu pfi ¢isténi. Pro to, aby material
nepadal, se daji pouzit nasypky, které se méni celé, nedopliuji se, a proto nemize dojit

k rozsypéni pti dopliovani.
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5.4 Reorganizace

Vysledkem reorganizace by mélo byt dosazeni Stihlého toku materidlu, redukce
mnozstvi materidlu na lince a zlepSeni ergonomie. V tomto kroku se musime snazit
eliminovat pravé zmiované MURI, MURA, MUDA, optimalizovat baleni dili na
lince, oznaCit regaly a ndstroje a v posledni fad¢ zavést metodu FIFO. ZlepSeni
ergonomie dosdhneme tak, Ze udélame analyzu vSech pracovist’ a nasledné vybereme
pracovisté¢ s nejhorSim stavem a nalezneme opatfeni na zlepSeni. Kazdou CcCinnost
provadénou na pracovisti roz¢lenime dale na dil¢i ¢innosti, zhodnotime je z hlediska
obtiznosti a stanovime jeji Uroven. Napfiklad jednim hlediskem je uhel ohnuti téla v
pase, pokud se operator ohne o vice nez 30° k zemi, znamena to nejnizsi stupen
ergonomie a je tfeba zavést napravné opatieni. V piiloze 1 je uveden navod k urceni
jednotlivych Grovni obtiznosti v kazdém z9 pracovnich ukont. Refenim redukce
urovné 1 snejvétsim poctem zdpornych bodii zde miize byt pfistaveni regalu pro

024

odebirani domecki pro svétlomety namisto diivéjsi bedny, kdy se musel operator po
odebirani nejspodnéjsi vrstvy hodné¢ ohybat. Soucdsti 2. kroku je 1 MU
DA, ta obnasi natofeni videozdznamu z pracovi$t€¢ a nasledny rozbor Cinnosti dle
tabulky v pfiloze na produktivni ¢innosti a plytvani. Cilem analyzy MUDA je redukce
¢innosti nepiidavajicich vyrobku pfidanou hodnotu a stanoveni planu, o kolik procent

pozadujeme snizit tyto NVAA za rok na urcité lince a jaky tim uSetiime cas.

5.5 Vlastni navrhy reSeni

My vlastni navrh feSeni optimalizace procesu spocitdva v provedeni analyz
v nasledujicim potfadi a vyvozeni moZnosti pro zlepSeni. Je tfeba se zaméfit na
operatory na analyzovaném pracovisti, nebot” velké procento ztrat vznikd existenci
lidskych chyb. Aby se zamezilo vzniku vicenakladii, zaméfim se na mozné snizeni
poctu pracovist a v té souvislosti snizeni po¢tu operatorii, na navrh na pfipravu
materidlu do oblasti zlatych z6n, dale na vyvazeni linky, a jako nejdulezitéjsi na sniZeni

poctu ¢innosti neptidavajici hodnotu vyrobku.

Nejprve je nutné provést analyzu ergonomie nazyvanou MURI. Jak uz bylo

popsano vyse, zjisti se obtiznost a pifirozenost ¢innosti vykonavanych opét na kazdém
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pracovisti vyrobni linky. Omezime pohyby a cas operatora linky tak, Ze pracovnici
logistiky navezou materidl jiz do zlatych zon a tak se sniZi globalné naklady vyroby pro
celou linku. Paklize mam tuto analyzu hotovou, beru ji jako neménnou, to znamena, ze
pfipadné ergonomické zasahy provadim uz jen velmi ziidka. V pfiloze 3 mizeme vidét
podrobnou ergonomickou analyzu jednoho pracovisté, kde je nejvétSim problémem

vyska aktivnich pazi.

Nésleduje vytvoreni analyzy MURA, kterd zajisti vybalancovani pracovisté
hlavné z hlediska casu operatorii. Kazdy pracovnik ma jiné dispozice a splnéni ukolu na
pracovisti mu trva individualné. Proto je dilezita snaha vytvofit pracovni skupinu a jeji
uspofadani na lince tak, aby sled operaci probihal pravideln¢, Cas prace na vSech
pracovistich byl vyvéazeny a ptipadné se nékteré tikoly piesunuly z jednoho pracovisté
na jiné, kde by mohla vznikat prodleva, a operator musel ¢ekat na vyrobek. Pro zajisténi
objektivity feSeni je nutné zméfit Casy u co nejvice pracovnikl s rliznymi parametry
pramérné v 25 opakovanich. Cas naméfeny na jednotlivych pracovistich se poté rozdgli
v analyze NVAA neboli MUDA. Priloha 2 uvaddi naméfené hodnoty na jednom

pracovisti u 3 rliznych operatort a vyhodnoceni ¢asii na grafu.

Jako nejdutlezitéjsi analyza vychdzejici z obou ptedchozich se prezentuje MUDA.
Ta pracuje s vysledky casii ziskanych v MURA a odkazuje se vyznamné i na MURI.
Zakladem musi byt vytvofeni souboru videozaznamii pribehu prace na pracovisti a
nasledné¢ pomoci montaznich navodek provedeme rozclenéni délky dil¢ich Cinnosti
podle tabulky na operace ptidavajici hodnotu, ¢astecné ptridavajici hodnotu a operace
nepiidavajici hodnotu vyrobku (NVA) presné v sekundach, n€kdy i polovinach sekund.
NVA ma vzdy nejvyssi podil na zpracovavani vyrobku, a proto je dulezité se snazit tyto
¢innosti co nejvice eliminovat. Zakaznik totiZ NVA neni ochoten zaplatit. Jako piiklad
NVA muze byt transport, otaceni dilu, tfidéni, ofukovani nebo kone¢na kontrola, dalsi
¢innosti nepfidavajici hodnotu spolu s ¢innostmi pfiddvajicimi hodnotu a castecné
pfidavajicimi hodnotu uvadim na ukazku v piiloze ¢islo 4. NVA ma smysl v tom
pfipadé, Ze provedeme pocateCni analyzu napt. pii zavadéni nového vyrobku
v aktualnim nastaveni linky a posléze dalsi analyzu po Gpravé néjakého parametru napf.
zmény pozice ofukovaci pistole. Z prostoru vedle pracovisté¢ automatu se umisti nad

automat na lanko se systémem ,,splachovadla“ s cilem eliminace NV A, jelikoz se zkrati
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¢as ofuku. Operator pouze zatdhne za pistoli, ofoukne a se zanedbatelnou soustfedénosti
pistoli uvolni. Dal§i moznosti miZze byt zména typu baleni vstupujiciho materialu, zde
tteba u kabelovych svazkli. Musime se snazit piijimat jednotlivé kabelové svazky v
samostatnych balenich naptiklad v sacku, kdy nevznikne takova pravdépodobnost jejich
zamotani do sebe, 1épe se operatorovi svazek rozpojuje a celkové s materidlem
manipuluje. Operator tak rychleji provede odbér komponenty z piepravky i pfes nutny
velky pocet kusti v pfepravce z divodu spravné funkce logistiky. Takové feseni je

znacné piinosné, jelikoz odbér materidlu je totiz také ¢innost neptidavajici hodnotu.

V souctu usettenych sekund za celou pracovni sménu se jedna o vyraznou usporu
nakladi. V ptiloze 5 uvadim analyzu MUDA, kde je patrné snizeni NVA na celé lince o
31,16 %. Zvysil se také pomér mezi Cinnostmi s pfidanou hodnotou a ¢innostmi
s neptidanou hodnotou, jelikoz celkovy ¢as VA se zvysil a celkovy ¢as NVA se rapidné
snizil. Hlavnim diivodem uSetfeni zde bylo snizeni poctu pracovist. Pracoviste, které
nestihalo cyklus linky, ponechalo dil¢i ¢innosti jinému pracovisti a ¢innosti pracovisté
s malym vytizenim byly rozdéleny mezi ostatni pracovisté s nevyuzitou Casovou

kapacitou stanovenou z MURA.
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ZAVER

Pro zpracovani bakaléfské prace v oboru procesniho managementu jsem si zvolila
optimalizovani ¢innosti vyrobniho procesu. K tomu mi pfispéla spoluprace se
spole¢nosti Automotive Lighting a jejim zdvodem v Jihlavé. Uz pfi absolvovani praxi
jsem méla moznost se seznamit s probihajici vyrobou a systémem World Class

Manufacturing.

Pravé WCM je metoda pro fizenou optimalizaci procest, udrzovani a zvySovani

kvality, ma tizkou souvislost s plnénim o¢ekavani zdkaznikd a vede k redukei nakladi.

Vramci feSeni tématu jsem nejprve uvedla teoreticky zaklad, poté popsala
samotnou spolecnost AL Jihlava, zminila jeji situaci na trhu, SWOT analyzu, dilezité
uspéchy a analyzu soucasného stavu z hlediska vyroby. Na zdkladé¢ podklada
k optimalizaci vyrobniho procesu jsem se mohla zaméfit na samotny navrh zlepSovani

vyroby.

Dosahovani cile redukce nékladii je béhem na dlouhou trat. Musi byt dodrzeny
stanovené standardy WCM a optimalizace musi kopirovat predepsany sled Cinnosti
stanoveny systémem. Jelikoz v navrhu se zabyvam optimalizaci pracovisté, odkazuji se

predevsim na jeden z pilif systému popisujici organizaci pracoviste.

Kazdy podnikajici subjekt se snazi dosahovat co nejvysSich ziskli a uSetfit
naklady, kde je to jen mozné. V AL toho Ize dosdhnout eliminovanim c¢innosti
s nepfidanou hodnotou vyrobku, které s vyrobou souvisi, ale zdkaznik je nezaplati. Toto
se vyhodnocuje pomoci analyz v nasledujicim potadi: MURI, MURA a nakonec
MUDA. MURI pomlze nastavit a zlepSit ergonomii pracovisté, MURA zajisti
standardizaci pracovniho postupu a MUDA analyzuje a poté eliminuje jiZ zmiflované

¢innosti s nepfidanou hodnotou.

Za pouziti standardi WCM se mi podaftilo navrhnout mozné zmény ve vyrobnim
procesu a doufam, Ze vzhledem k neustdlému rozvoji vyroby a zvySovani kvality se

budou moci mé navrhy v budoucnu pouzit napt. pfi sestavovani nové montazni linky.
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Ptiloha 1 - Navod pro hodnoceni MURI
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Ptiloha 2 — MURA analyza jednoho pracovisté




Ptiloha 3 — MURI vyhodnoceni jednoho pracovisté




Priloha 4 — MUDA d€leni ¢innosti
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Ptiloha 5 — MUDA celkové vyhodnoceni montazni linky
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