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Lean production ve spolecnosti Avon Automotive a.s.

Souhrn

Diplomova préce popisuje zestihlenou vyrobu ve spole¢nosti Avon Automotive a.s.
Rudnik. Cilem prace bylo aplikovat tuto metodu na ptestavbé pracovisté za pomoci metod
postupého zlepSovani vyroby. Nejdiive je definovano teoretické vymezeni pojmu,
vysvétleni, co je ZeStihlend vyroba a jaké metody je potfeba zavadét. Mezi hlavni
popisované japonské metody lze zaradit 5S, Kaizen, Kanban, Kontinudlni zlepSovani.
Dalsi Cast je vénovana historii spolecnosti, sou¢asnému stavu, odbératellim, konkurentim.
Nésledné je definovana ekonomickd cast, kterd je zameéfena na hospodaisky vyvoj
spoleCnosti po dobu 6 let. Poté se diplomova prace zamétfuje na schvalovaci proces,
soucasny stav projektd této spolecnosti, popis vyrobniho a logistického procesu. Nasledn¢
je definovana zeStihlend vyroba se zaméfenim na Skoleni zaméstnancl, na kterém se
autorka spolupodilela a poté je podrobné popsana faze postupného zlepSovani, ktera je
nazorn¢ popsana ve 3 krocich. Diplomova prace pokracuje SWOT analyzou projektu, kde
jsou vyhodnocené slabé a silné stranky spoleCnosti, hrozby a pfilezitosti. Prace je
zakon¢ena navrhy na zachovani pracovnich mist a zdvérem jsou shrnuty vSechny zjisténé
skutecnosti vV ramci celého projektu. Zavedenim téchto metod bylo zajisténo snizeni
nakladii na vyrobu vzduchovych hadic a zaroven neni zapotiebi vice pracovnikli v procesu
finalizace. Prakticka Cast ukazala snizeni nakladt o vice jak polovinu a zrychlila vyrobu o

2 sménné pProvozy.

Kli¢ova slova: lean production - s§tihld vyroba, six sigma, gemba Kaizen, SDCA
(standardizuj — ud¢lej — kontroluj — provadégj), PDCA (planuj — ud¢lej — kontroluj —

provadéj), vyroba, zlepSovani procest



Lean production in Avon Automotive

Summary

The submitted diploma thesis provides a detailed description of lean production in Avon
Automotive Inc., Rudnik. The essential aim was to demonstrate this method on workplace
redesign via gradual production improvement. At First, specific terms are properly
explained in a theoretic way. Lean production is fully clarified too. The author also
mentioned methods which are bound to be adopted. Amongst the major Japanese methods
are 5S, Kaizen, Kanban, and Ongoing improvement. It is history of the company, its
current conditions, customers and competitors which are carefully looked into in the next
part. Economic issue is then tackled with the focus on the last 6 years of the company
economic development. Approval process, current company project conditions as well as
production and logistics procedures descriptions are also provided within the thesis. The
author eventually put emphasis on defying lean production with close attention to
employees' training in which the author herself participated, and then gradual improvement
phase is clearly marked in three steps. The diploma thesis includes SWOT analysis of the
entire project. The author evaluates strong and weak sides of the company, its threats and
opportunities.

The thesis finally suggests that each job position should be maintained. It is all discovered

facts of the whole project which are conveniently summarized at the end.

Keywords: lean production, six sigma, Gemba Kaizen, SDCA (standardize — do- control —

action), PDCA (plan — do — control — action), production, process management
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1 Uvod

Na svété existuje mnoho otazek, které si evropsky management firem poklada denné, ale
nékdy je obtizné nalézt samotnou odpovéd’. Kde se bere uspéch a nadseni v Japonskych
spolecnostech? Pro¢ jsou zaméstnanci loajalni a zapojuji se do zlepSovani procest? Jak je
mozné, ze 1ze zdokonalit vyrobu, aniz by se nakoupily nové stroje? Toto jsou otazky, které
si neustale management firem klade. Nékteré informace jsou v publikacich, internetu a jsou
znamy, ale nic se nevyrovna praxi zavedené firmy, kterd poskytne nejvice informaci
Z realného prostiedi. Podivejme se tedy, jak se aplikuje zestihlend vyroba, jinak feceno
zeStihlena vyroba, popiipad¢ zména vicetokové vyroby na jednotokovou.

Prace je zamétena na spole¢nost Avon Automotive a.S, kde jiz dfive probéhla spoluprace
na bakalarské praci. Avon Automotive a.s. Rudnik patii mezi pfedni svétové dodavatele
gumovych soucastek do automobilového primyslu. Firma neustale zdokonaluje svou
vyrobni ¢innost, aby obstala v konkurenénim prostiedi na ceském i1 mezindrodnim
vyrobnim trhu.

Uvodem bude sezndmeno s veSkerymi dostupnymi informacemi o kampani, jeji
hospodateni, strategii ¢i potencionalniho zavedeni ¢aste¢nych ¢i uplnych metod na vyrobni
proces. V dal§i c¢asti prace se piedstavi definice zeStihlené vyroby, Kanban a dalsi
pouzivané pievazné japonské metody v produktovém odvétvi. V neposledni fad€ bude
popsan aktualni stav zavedenych projektt a konkurenceschopnosti dané organizace, jeji
stavajici procesy a zavérem budou predstaveny navrhy, které se budou realizovat a aktudlni
pfipravované projekty zeStihlené vyroby. Hlavnim piinosem diplomové prace pro Avon
Automotive a.s. Rudnik je zaméteni na zeStihleni procesu na vyrobu vzdusnych hadic,
které slouzi jako komponent do rtiznych typd automobili svétové trovné. Diplomova
prace je zpracovana z dostupnych literarnich zdroj, internetovych odkazt, legislativnich

a internich dokumentt spole¢nosti.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je aplikovat metodu zestihlené vyroby na jedné z vyrobnich
linek spole¢nosti Avon Automotive a.s. Rudnik.
Dil¢imi cili jsou:
1. Zlepseni stavajici metodiky Skoleni
2. Optimalizace vyrobniho procesu tak, aby nedochdzelo k ptebytecnému plytvani,
snizovaly se naklady na provoz vyrobni linky a optimalizovaly se zasoby.

3. NavrzZeni moznosti, jak zachovat nevyuzitd pracovni mista

2.2 Metodika

Diplomové prace se skldda ze dvou €asti. V prvni ¢asti jsou definovana teoretickd
vychodiska poc¢atkil, metod, postupti a vyhodnocovani zestihlené vyroby. V druhé ¢asti je
analyzovan soucasny stav vyrobni linky vybrané spole¢nosti a definovany kroky zlepSeni

tak, aby bylo dosazeno sniZeni nakladi a zkraceni doby vyroby vzduchovych hadic.

Teoreticka ¢ast byla popsana za pomoci dostupné literatury, ktera byla autorkou
diplomové prace precCtena. Ze zvolené literatury byla vybrdna potiebna data pro
vypracovani diplomové prace. Na zaklad¢ =ziskanych zkuSenosti s c¢etbou odborné
publikace, byla cast teoretickych vychodisek pouzita pro rozsifeni metodiky Skoleni dané

spolecnosti.

V praktické ¢asti byla pouzita metoda pozorovani, méfeni a vyhodnocovani vysledku
za pouziti dostupnych internich informaci spole¢nosti. Byly specifikovany predpoklady pro
zajiSténi zlepSeni vyrobniho procesu. Vystupy byly porovnany s pivodnim stavem a
nasledné zhodnoceny. Vsechny zjisténé poznatky jsou v souladu s metodami zestihlené
vyroby. Pro bliz§i definovani je pouzito 5 principii Lean managementu a na nich budou
vysvétleny neékteré zékladni pojmy a pristupy. Jedna se o téchto 5 principt:

1. uré¢it hodnotu v oéich zakaznika

12



2. identifikovat tok hodnot a zamezit plytvani
3. vytvofit tok hodnot ,,tazeny* zdkaznikem
4. zapojit a zplnomocnit zaméstnance

5. neustalé zlepSovani ve snaze o dokonalost.

Zkoumanou spole¢nosti v diplomové praci je firma Avon Automotive a.s., vyrobce

gumovych komponentii do automobilového a neautomobilové pramyslu.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka vychodiska vychazeji z nastudované literatury, které si autorka vybrala pro
psani diplomové prace. Ukolem je seznamit se s dostupnymi metodami a pochopeni

zékladniho principy zestihlené vyroby.

3.1 Definice zeStihlené vyroby

V mnoha literaturach se setkdme s pojmem Lean Enteprise, ktery doslovné znamena S$tihly
podnik, ale ve skute¢nosti se jednd o zavadéni myslenek S§tihlé vyroby v podniku. Pro
spolecnost znamena zavadeéni tohoto procesu zménu kultury, postoji a mysleni lidi nejen
na urovni d€lnikli, ale i v managementu. ZeStihlenad vyroba je charakterizovana jako
souvisly tok prace s minimalnimi sklady v kazdém stddiu vyrobniho procesu. Dale je pro
Zestihlena vyroba charakteristickd schopnost malych vyrobnich davek, které jsou
synchronizovany s plany logistiky. Jedné se zaroven o prevenci proti chybam zavedenim
kvality do procesu a implementovanim postupli zpétné vazby v redlném Case spiSe nez
kontrola a piepracovéani. Planovani vyroby je fizeno pozadavky zékaznika anebo pull!
lsystémem a ne nepiizpisobenou praci stroje nebo neflexibilnimi toky prace ve vyrobnim
stfedisku. Prace jen zalozena na praci v tymech. Tym je povazovan jako pracovni Stanice
S operatory, ktefi jsou proskoleni na mnoho riiznych praci a je jim umozni délat rozhodnuti
a zlepSovat operace. Jedna se o aktivni angazovani délniki v odhalovani a odstrafiovani
zavad, feSeni problému a zlepSovani procesu pro zvySovani kvality a eliminaci plytvani.
Pro Stihlou vyrobu je charakteristické blizké zaclenéni celého zasobovaciho fetézce od
surovych materiald az po hotovy vyrobek pro vztahy zalozené na spolupraci dodavatelt
a distributort. Zakladatelem této myslenky byli pracovnici firmy Toyota, kterd povazovala

tento problém za jeden z kli¢ovych v oblasti zlepSeni vyroby na mezinarodnim trhu. [1]

3.1.1 Lean management

Lean management je postaven na zakladnich péti principech [2]:

e Urceni hodnoty v o¢ich zakaznika

L Pull systém — Systém tahu. Pfedstavuje princip koncepce $tihlé spole¢nosti, kterym je orientace na
zéakaznika a jeho potieby [29]
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Tento princip by mél patfit do vSech podniki, které chtéji byt uspésni na dosavadnim trhu.
Jednd se o zjisténi potieb klienta, ale zakaznik nemusi byt pouze externista, ale
K prizkumu trhu miZzeme vyuzit i interni zdroje, jakymi lze povazovat naptiklad obchodni
oddé€leni. Témto lidem by méla byt poloZzena jednoducha a vystizna otdzka: Co zékaznik
¢ekd od daného vyrobku? Co je jeho prioritou?. Tento zpusob ziskdvani informaci se

v odborné literatuie nazyva VOC — do Cestiny pielozeno jako Hlas zakaznika. [2]

e Identifikace toku hodnot a zamezeni jeho plytvani

Plytvani je pojem, se kterym se velmi ¢asto sekavame v jakémkoliv podniku, ale taktéz
vyjimkou neni ani oblast sluzeb. V tomto principu je nutné uvést vSechny ¢innosti, jaké 1ze
zatadit do oblasti s piidanou hodnotou, tedy VA- value added a bez pfidané hodnoty NVA

—non-value added. Pro VA patii 3 véci, jenz musi byt splnény zaroven: [2]

o Zakaznik tuto ¢innost pozaduje a plati za ni
e Tato Cinnost pietvari material nebo informaci

e Tato ¢innost je ud¢lana spravné a napoprveé

Mezi NVA tadime vSechny zbylé Cinnosti. Konkrétné se jedna o nadvyrobu, cekdni,
prepravu, kontrolu. Na zékladé prizkumu asociace Kaizen bylo zjisténo, ze vétSina
¢innosti je celkové tvoifena 99% NVA a 1% VA. Skutecnd vyroba je ve vysi 0,77%

z celkového ¢asu od zahajeni vyroby daného produktu aZ po dokonceni.

Masaki Imai nazyva proces plytvani jako MUDA [4] — angl.waste. Tento proces ma

mnoho podob. Charakterizujme si ty nejvyznamnéjsi z nich [18]:

e Vadné kusy — do této kategorie patii veSkery zmetkovy materidl, poskozeny
material, opravy, chybna evidence

e Nadvyroba - Nadvyroba je jednim z ukazatelli vytiZenosti a spravného nastaveni
procesll vyroby v daném podniku. V okamziku, kdy firma neni schopna zajistit plné
vytiZeni strojli a operatord, pfechdzi k nejméné oblibené fazi procesu a to vyrobou
prebytecnych produktl, které se umisti na sklad. Pfedpoklada se, ze zdkaznik dané

zboZzi doobjedna v neurcitém Casovém horizontu. Zaroven se pfi produkci pocita
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S procentem zmetkovosti, a tudiz je vyroba produkti navysSena o toto mnozstvi. V
této fazi procesu vznikaji podniku naklady spojené se skladovanim vyrobk.
Pieprava — tyka se pohybu zbozi po podniku. Vyrobek je pfemistovan z mista na
misto a nemé predem urcenou trasu, kam az doputuje. Skladisté miize byt chybné
umisténo.

Cekani — jedna se o nedokonéeni procesu vyrobku z diivodu nedostatku soudastek,
¢1 zaneprazdnéni linky jinym produktem. Tento zplsob plytvani patii mezi
nejobvyklejsi. Sledovand spole¢nost pojem cekani charakterizuje jako casové
zpozdéni, prodlevy, nevyuzity ¢i ztratovy Cas a prostoj. Je to stav, kdy neni mozné
vyrobku pfifadit pfidanou hodnotu.

Nadbyte¢né zasoby — pod timto pojmem si piedstavme nefizené zasoby, které¢ nam
vznikaji z diivodu neprodani vyrobkd na trhu, pouziti Spatného materialu, ale
zaroven nadbyte¢né zasoby vznikaji i v ptfipadé nadvyroby. Zasoby taktéz v sobé
nesou kapitalovou hodnotu, jenz firma musela zainvestovat z dostupnych zdrojt.
Avon Automotive charakterizuje tento stav taktéz jako drzeni nebo nakup
nadbyte¢ného materidlu od dodavatele, rozpracované vyrobky ¢i dokonce
dokoncené vyrobky, které museji byt umistény na sklad.

Pohyb — v tomto ptipadé fesime otazku, jak dlouho trva operatorovi urity pracovni
ukon. Lze usporadat pracovisté tak, aby prostoje nebyly velké? Sledujeme €innosti
pracovnikl nebo zafizeni, které neptidavaji vyrobku Zadnou hodnotu.

Nadbyte¢né zpracovani — jednd se o procesy, které nejsou nutné k dokonceni
daného vyrobku. Naptiklad zbrouSeni hran, pokud je klient nepozaduje, poptipadé

schvaleni dokumentace nékolika osobami.

Vsechny tyto typy plytvani je zapotiebi v podniku vyhodnotit.

Ve spolecnosti Avon Automotive a.s. je tato Cast jeSt€ rozSifend o dalSi dva prvky

sledovani a to o népravu, které se taktéZ tykd vadnych kush, kdy je nutné produkt

prepracovat z davodu vytvoieni zmetku a o nevyuziti organizace prace, ktera nevyuziva

anesleduje myslenky ¢i napady ze stran pracovnikd. Pfi zavadéni zeStihlené vyroby

V popisované organizaci se identifikuji nasledujici kategorie [15]

Doprava/Pteprava
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e Zasoby/Sklady

e Pohyb

e Cekani/Prostoje

e Nadvyroba

e Prilisna slozitost procesu

e Opravy/Korekce/Likvidace

e Nevyuzivani lidského potencialu

e Vytvoreni toku hodnot taZzenych zikaznikem .

Cilem tohoto principu je vytvofeni procesu, do kterého vyrobek vstoupi a nezastavi se.
Timto krokem stanovujeme zlepSovani celkového procesu od vyroby az po finalni predani
samotnému klientovi. Mezi sledované ukazatele lze zaradit pruznost pracovnich procesi,
sniZzeni investic, zlepSeni produktivity, zkraceni Casu vyroby az po predani, uspokojeni

poptavky spotiebitele, rychlejsi dodavky zbozi a mnoho dalsiho. [2]

Vétsina celosvétovych podnikli se fidi systémy vyroby. Tyto procesy lze dé€lit na push
a pull. V momentélni dobé vétSina spolecnosti pracuje v systému push, tzn. Pod tlakem.
Tento zplisob pracovniho procesu nepatfi mezi nejoptimalnéj$i. Zaméstnanec vyrabi
produkty, aniZ by bral zfetel na dal§i zpracovani jinym operatorem. Dochazi ke
shromazd’ovani vyrobkli na jedno misto a za né&jakou dobu jsou teprve zpracovany dal.
Cilem metodiky Lean je postupné piejit na systém pull, tedy spusténi postupné vyroby.
Tato metoda je zalozena na systému tahu, kdy je vyroba uzplsobena pozadavkim
zékaznika a jeho potiebam. Produkce dané zakazky je spusténa az ve chvili, kdy je mozné

vyrobek dokon¢it do finalni podoby. Produkty jsou ihned expedovany k odbérateli[29].
e Zapojeni a zplnomocnéni zaméstnance

V zemich zapadni Evropy se setkdvame myslenkou, Ze delegovani pravomoci neni nejlepsi
zpusob fizeni, ale opak je pravdou. Z velké vétSiny je fizeni v Evrop€ v rukdch
managementu spole¢nosti. Mezi zakladni problémy v rozhodovani vznik4 v okamziku, kdy

management rozhoduje bez ohledu na vyrobni proces spole¢nosti. Za hlavni mySlenku lze
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povazovat to, ze chceme dosahnout spoluprace naptic celou firmou. Do procesu zlepSovani
musi byt zapojeni vSichni bez ohledu na postaveni v konkrétnim podniku. Tento model je
zékladnim kamenem jiz v samotné zakladatelské firmé Toyota, kdy kolektiv ma spolecné
rozhodovat, ale zaroven nese individualni zodpovédnost za své rozhodnuti. Mistem pro
kone¢ny verdikt je samotné misto vyroby. Pracovnici nejlépe znaji rezervy, vedi, jaka je

kapacita stroje, jaké jsou plany a mnoho dalSiho. Tito lidé se radi zapoji do procesu, pokud

v 7

e Neustalé zlepSovani ve snaze o dokonalost

Tento zplisob je zaméfen na postupné a neustdlé zdokonalovani, nikoliv na jednorazové
zlepSeni. Cilem tohoto kroku je vytvofit proces. Smyslem procesu neni jednoznacné
stanoveni vysledku. V pfipadé€, Ze se podnik bude snazit zdokonalit vyrobu jednorazové,
dojde k neefektivnosti a plytvani. Postupné zavadéni procesu do produkce vede v dusledku
k dobrym vysledkim, které se stavaji stabilnimi v ramci vyroby. Uved’'me si konkrétni
ptiklad v praxi: Mdme operatora vyroby, ktery vyrobi zmetek. Zaméstnanec milize tento
fakt zatajit a Spatny vyrobek se dostane ke kontrolorim produktii. V ten okamzik miize
pracovnik vyrobit zmetkti nékolik desitek. Pro podnik je tento moment ztratovy
anakladny. V pfipadé, ze se budeme bavit o efektivni vyrobé, operator zkontroluje
vyrobek ihned po jeho vyrobeni. Na tuto skutecnost upozorni pracovnika kontroly a ihned
se hleda feSeni, jak k témto chybam zabranit. Dlsledkem tohoto zapojeni pracovnika do
procesu je zefektivnéni vyroby a snizovani zmetkovosti. Zaméstnanci v japonskych

podnicich nejsou za zmetky finan¢né postihovani, poptipad¢ trestani.

3.2 Metoda Kaizen

Kaizen proces €i jinak proces neustalého zlepSovani je velmi uzce spjat se standardizaci.
Standardizace je charakterizovan jako proces, ktery musi byt dodrzovan, i kdyz jste na
strané oponenta. Proces je dodrzovan do doby, nez dojde k jeho dalSimu zlepSeni.
Standardizace zajistuje stejny mySlenkovy smér vSech pracovnikli zapojenych do procesu
a zaroven zabranuje vykyviim ve zlepsSeni. Kaizen, jako takovy, se pouziva jako pocatecni
nastroj ve zlepseni mensich oblasti v procesu. Postupnymi malymi kroky se stav neustéle
zdokonaluje, az jsou odstranény vétsi nedostatky v procesu. Divody, které vedou podniky

ke Kaizen zlepSovani jsou charakteristické pro odpad, zmetky, prostoje, neschopnost
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dosdhnout normy vyroby, Cas pro nastaveni, rychlé pfenastaveni stroje, rozmisténi
pracovisté, organizace pracovisté, bezpeCnost, udrzovani Cistoty, pieprava materialu,
zafizeni/prvky zamezujici vznik chyb nebo zmetki, nevyvazeny vyrobni tok, vyrobni tok
v davkach x v jednotlivych kusech, ztraty pfi najizdéni, tok fizeny pull systémem, ztraty ve
vynosech, mira vyuziti skladovych zéasob, zlepSeni délky cyklu, proskolovani,
standardizace, zivotni prostfedi. Principem Kaizen metody je kontinualné hledat mista, kde
je tieba néco zlepsit. Pokud nalezneme misto, které se da zlepsit, neznamena to, Ze jedno
zlepseni staci. Principem Kaizen pfistupu je neustalé a opakované zlepSovani. Vyrobu lze
zdokonalovat neustale, jelikoz kazdy pokrok dopfedu je posun i Vv celku. Ocekava se, Ze
kazdy pracovnik se zapoji do zlepSovani procesu od délnika az po samotny management.
Tym je vzdy siln€jsi nez jednotlivec. Myslenka Kaizen vede taktéz k minimalizaci nédkladi
a vylepSovani probiha postupnymi kroky, V piipad¢, Ze se zmétime na zavadeéni Kaizen
principti v managementu fe$ime otazky tykajici se zlep§ovani samotného systému. Resime
otazky, které¢ vypovidaji o nynéj$im procesu a jak ho lze vylepsit. Management taktéz fesi
otazku toku prostredkil, coz se da vylozit jako stav, kdy se snazime minimalizovat ndklady
a zvySovat trzby. Cilem je zavést jednoduchou a rychlou vyrobu. Dalsim vypovidajicim
faktorem je flexibilita samotné vyroby a pfizptsobeni se pozadavkim zakaznika.

Z pohledu pracovisté ¢i operatord jedna se o eliminaci plytvani, zmetkovosti [4].

Obrazek 1: Grafy zavadéni kontinudlniho zlepSovani, vyvoj v ¢ase
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Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik , 2006

Pii zpracovani odborné ¢asti projektu vyuzila spoleCnost externich sluzeb a tato firma

charakterizovala zestihlenou vyrobu nasledovné [16]:

a) Integrace kusové vyroby (souvisly pribéh operaci) s minimalnimi zasobami na

kazdém ze stupni vyrobniho procesu.
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b) Schopnost malosériové vyroby, ktera je synchronizovana podle ¢asovych rozpisi
expedice.

c) Piedchazeni vadam spiSe nez kontrola, dohled a pfepracovani budovanim kvality
V ramci procesu a realizace procedur zpétné vazby jakosti v realném Case.

d) Planovani vyroby, které se tidi podle pozadavkiu zékazniki nebo je dano piimo
tlakem z jejich strany a nikoliv tim, aby se vhodné uzpisobilo zatézovani stroje
nebo se vhodné uzptsobil nepruzny prabeh operaci ve vyrobni dilné.

e) Tymova organizace prace s pracovniky obsluhy odborné¢ vySkolenymi ve vice
oborech, ktefi jsou zmocnéni €init rozhodnuti a zlepSovat operace s n€kolika malo
dal$imi vedlejSimi pracovniky personalu.

f) Aktivni zapojeni pracovniku pii hledani a odstraiovani poruch a feSeni problému
za Ucelem zvySeni jakosti a odstranéni problémli a zamezeni jejich opétovného
vyskytu.

g) Tésna integrace, sjednoceni celého hodnotového proudu od suroviny k hotovému
vyrobku  prostiednictvim  partnersky orientovanych  vztahd s dodavateli

a velkoobchodniky.

Celkov¢ Ize tedy shrnout, ze se jedna o proces odstranovani plytvani, poptipad¢ ztrat
v prib¢hu celého vyrobniho procesu. Odstranéni plytvani se soustfedi na kategorie

plytvani, viz text vyse.

3.3 Nastroje zeStihlené vyroby

Podkapitola je zamé&fena na nastroje, jeZ podnik vyuziva ke své implementaci. Cilem

téchto nastroji je zanalyzovat prosttedi podniku.

3.3.1 Analyza soucasného stavu — Baseline Analyse

V prvni fazi zlepSovani je nutné provést analyzu soucasného stavu. Divody, které vedou
ke zjisténi stavajiciho stavu je zjiSténi, kde je nutné urcit prilezitost pro zménu. Misto
hledame z toho divodu, ze chceme zjistit, kde ma zména smysl, kde se nebude jednat
0 ¢astecné zlepSeni ale uplné. Dalsi diivod je potieba ziskani popisu stavajiciho problému.

Tyto skutecnosti vedou k porovnani zlepsSeni procesu pied a po implementaci. Jedna se
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0 tzv. baseline, neboli zékladni tok, linie informaci. Analyza se fidi pouckou Six Sigma?
Co neméfim, to nefidim.” Baseline analyse lze rozdélit na Mini — Baseline Analyse
a Large-scale Baseline Analyse. Mini —Baseline Analyse lze popsat jako analyza
soucasné¢ho stavu v mensim rozsahu. Tento typ ziskani informaci je vhodny v piipadé
mensiho, krat§iho a jednodussiho procesu (naptiklad uspotadani 1 konkrétniho pracovisteé)
Large-scale Baseline lze definovat jako analyza soucasného stavu vétsiho rozsah. Jedna se
o zlepSovani napti¢ celou firmou ¢i nad ramec firmy (napiiklad zména strategie vyroby
konkrétniho vyrobku). Cilem celého procesu je shromazdéni informaci a porozuméni jim.
Tyto data slouzi ke stanoveni planu zlepSeni a samotna pieména planu v konkrétni ¢innosti

sméfujici ke zlepSeni. [2]
e Postup analyzy

1. Ovéreni ukazatele systému — v¢asnost, pocet neshodnych kusti v milionech, naklady na
nekvalitu, atd. — v tomto kroku je nutné zjistit, zda se vibec tyto ukazatele v podniku

vyskytuji, jakym zplsobem jsou fizeny, jaké ukazatele jsou klicové pro dany proces.

2. Zhodnoceni zakladi procesi — prostoje, logistika, produkce, kontrola — v této ¢asti
analyzy hodnotime ukazatele Casu, které mi maji fict, jak dlouho trva vyrobit 1 produkt dle

zadani, dale zjist'uji odchylky v planované vyrobé oproti skutecnosti.

3. Kontrola pozadavku zakaznika a kapacity — klademe si otazky tykajici se Site vyrobniho
sortimentu, kapacity vyroby, uspokojovani pozadavkd od zakaznika, flexibilita na

pfipominky klientt, atd.

4. Posudek kvalitativni stranky procesu — feSime data o vynosu procesu — tzn. kolik %
produktti projde procesem bez chyb — FPY ( First-Pass Yield), kolik ks je zmetkd, kolik ks
se musi upravit, zda je v technologickém postupu tzv. hidden factory — skrytd tovarna,

které tika, vyrobek se zpracovava, aniz by to postup pozadoval, atd.

2 Six Sigma je manaZerska filozofie zaloZena na neustalém zdokonalovéani vyuZivajici procesniho fizeni a
prosazujici rozhodovani na zédkladé naméfenych dat. Six Sigma je taktéz ptistup zalozeny na produkci
kvalitnich vyrobkt a zlepSovani procesu na zakladé tymové prace a zaroven je to zdvazek ve forme snizovani
zmetkovitosti, ktery fika, ze z 1 milionu vyrobkd miZe byt maximalné 3-4 vadnych. [30]

21



5. Identifikace vyznamnych probléml procesu — v tomto kroku se soustiedime na
informace vypovidajici o hromadéni ukold na pracovisti, standardizace uloh v procesu,

dokumentace, dodrzovani dokumentli procest atd.

6. Zkoumani strojniho vybaveni — disponibilni kapacita vyrobniho zafizeni, primérny c¢as
na sefizeni stroje, dispozice potfebného vybaveni, zda jsme schopni vyrabét vyrobky

Vv odpovidajici kvalitg, atd.

7. Pozorovani celého procesu — hledani plytvani, problémt v daném procesu, zkoumame
tok informaci a materidlu, funkénost procesu, variabilita procesu, pferusovani procesu,

objektivni hodnoceni, zda je proces dobry ¢i Spatny, apod.

8. Pouziti riznych nastroji pozorovani za G¢elem pochopeni — mapovani procesu [2]

e Mapa hodnotového toku a analyza ¢innosti produktu

Value stream map, neboli mapa hodnotového toku, je posloupnost kroki, které musi byt
uskutecnény v spravném potfadi pro vytvoreni hodnoty zakaznika. Tok shromazd'uje
postupy potiebné k uréeni pozadavku, planovani (tok informaci) a realizaci (tok materialu).
Tok hodnot zahrnuje vSechny kroky ptidavajici hodnotu, ale i s neptidavajici hodnotou.
Identifikujeme €asti plytvani v klicovych oblastech procesu ¢i napfi¢ firmou. V této ¢asti je
nejdulezitéjsi zachytit dalsi informace, které z predchozich krokii procesi nejsou zjisténé.
Predkladd nam informace o zdkaznicich a dodavatelich. Ukazuje ndm celkovy pohled na
proces. Tato ¢innost nas sméfuje ke spravnému urceni mista zlepSeni a spravné aplikace,
kde je kladen dlraz na vykonnost a spravny tok. Vyhodou je zobrazeni vazeb mezi tokem

informaci a tokem materialu. [2]

Analyza ¢innosti produktu zahrnuje proces vyroby produktu od pocatku az konec. Pocatek
procesu lze popsat jako dodani materialu, skladovani materialu, uvolnéni prace v podniku
atd. Konec procesu znamena expedice zbozi klientovi, ukonceni prace, uskladnéni
hotovych vyrobkl. Tento krok je nezbytny s ohledem na S§ifi zlepSeni. Popis pomaha
k identifikaci produktu, co se s nim d¢&je, uréeni skutecné pozadované prace az po

dokongeni, ureni ¢asového rozhrani, jak dlouho trva vyroba hledani zlepSeni. Cilem je
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sledovani produktu. Je to jiny pohled nez manaZersky, manazer nahlizi na proces jako

vytizeni pracovniku a stroji. Tento pohled vede k nadvyrobé, coz patii mezi plytvani. [2]
¢ Analyza ¢innosti osoby

Neopomenutelnou ¢asti po analyze ¢innosti produktu a zafizeni je popis ¢innosti osoby.
Touto analyzou shromazd’ujeme data tykajici se lidské sily — pracovnikli. V této fazi
nepracujeme pouze s operatory vyroby, kontrolory apod., ale vSemi osobami, které se
podileji na zavadéni procesti od manazert, feditelti, obchodniki, analytikii, vyvojare,
implementéatory. Smyslem tohoto kroku neni zkoumat cely proces, ale zabyvame se
jednotlivymi ukoly dané pracovni pozice v procesu. Jako ptiklad si mizeme uvést
nasledujici situaci: Vyvojar IT vyviji k procesu vlastni software na sazbu dat do stroje.
Tento program piedd operatorovi, ktery se nauci se systémem pracovat, poté¢ vysledny
produkt z vyrobni linky pfeda controllingu, Po kontrole se zabali vyrobek a ve stejném
softwaru bude zaznamenan pozadavek k expedici. Logistik si data vytiskne ze systému
a dokonci proces. Lze konstatovat, Ze tento model analyzy je mozné vyuzivat v jakékoliv
oblasti. Cilem této faze procesu je zjistit, jaké Cinnosti provadi pracovnik béhem své
pracovni doby, jak efektivné sefizuje stroje, jak peclivé pracuje s produktem, jak probiha
fyzicka kontrola vyrobku, atd. Cinnosti poté rozdélujeme na ty s piidanou hodnotou
a neptidanou hodnotou. Cilem je minimalizovat a zefektivnit ¢innosti bez pfidané hodnoty.
Zaroven to ale neznamend, Ze pracovnik musi byt plné vytiZzen. Zdmérem je vytvofit co

nejplynulejsi tok vyroby produktu.

Celou analyzu ¢innosti 1ze rozdélit do tii kroki:

a) Identifikace jednotlivych krokl procesu

b) Roztfidéni informaci na ty s pfidanou hodnotou, nezbytné plytvani a ¢isté plytvani
¢) Hledani optimalniho feSeni, jak snizit ¢i odstranit nezbytné a Cisté plytvani

3.3.2 Zmetkovost

Vétsina firem by chtélo neustale dosdhnout nulové zmetkovitosti. Otazkou zlstava, zda 1ze

dosahnout nulové zmetkovitosti? V realném svét€é neexistuje. Norma stanovena
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mezinarodni standardem 6 sigma uvadi, Ze mize byt maximalné 3-4 ks vadnych vyrobki
z milionu. K tomuto ¢islu se vyrobni spole¢nosti zavadé€jici zesStihlenou vyrobu snazi co
nejvice priblizit. Dochazi tedy k odchylkam. Odchylky lze rozd¢lit na odchylky z bézné
priCiny, které jsou charakteristické tim, Ze se v procesu nachazi neustdle a je soucasti
ptirozenych odchylek, které¢ do procesu neodmyslitelné patii a druha odchylka je specidlni,
tu lze popsat jako vyjime¢nou a nepiedvidatelnou v procesu. V tento okamzik je nutné
odchylky minimalizovat, tudiz cilem je béZznou pii¢inu odstranit a v pfipad¢ specialni
odchylky identifikovat, co je pfi¢inou a poté ji odstranit. Celkové 1ze procentualné vyjadrit,
ze se v procesu nachdzi pfiblizné¢ 94% béznych pficin a 6% specidlnich pficin. Specialni
pfiCiny jsou fizeny za pomoci stanovené metodiky QA007/QA003, které se sklada z 8
postupnych krok:

DO — Pouziti rozhodnosti, piiprava definovani ptiznakt

D1 — Vytvofeni tymu (je-li potieba)

D2 — Popis problému

D3 — Vytvofeni, schvaleni, zavedeni ICA

D4 — Nalezeni, definovani, ovéfovani pocatku ptic¢iny a tinikového bodu

D5 — Zvoleni a ovéfeni PCA

D6 — Zavedeni a schvéaleni PCA

D7 — Zabranéni opakovani pfi¢iny a moznych podobnych pfi¢in, identifikovani zlepSeni
systému

D8 — Rozpoznani piinosu

Tato metodika je pfedem stanovena a o daném problém je veden zaznam, ktery je poté
uschovan. V pfipadé opakovani pfiCiny je proces opakovan a odstranén na zakladé
predeslych ziskanych zkuSenosti. Otazkou stale zlistava, kde ma pracovnik hledat zdroje
odchylek. Na tuto otdzku lze odpovédét nasledovné, lze je hledat vSude na celém
pracovisti. Zdrojem muze byt nastavovani vyrobni linky, zdvada na stroji, nespravna
manipulace operatora, nevhodné ¢i poskozené nastroje, vadny material, nespravné zvolena
vyrobni metoda, Spatnd udrzba, nakonec i samotné prostiedi. Tyto pficiny lze zlepsit
snizovanim nakladii na kvalitu, Ishikawa nastroji, vyhodnoceni aktivit ptidévajicich

hodnoty: neptidavajicim hodnotam, zjisténi pfic¢in plytvani a §tihlé mysleni.[30]
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3.3.3 Role nakladii v zeStihlené vyrobé

Mezi dalsi sledované ukazatele patii naklady na kvalitu. V této Casti je kladen narok na

veskerou minimalizaci v této oblasti

Néklady na kvalitu lez rozdélit do 3 oblasti:
1 Naklady spojené s planovanim = Prevence
2. Naklady spojené s kontrolou = Hodnoceni
3. Naklady spojené s nedostatkem = Selhani
V ptipadé, ze se podafi eliminovat vSechny tyto naklady, dojde k tspotfe. Néklady lze
taktéZ rozdélit na tvrdé, tedy financné vycislené, a mekké, cas lidi stravenych nad danym
ukonem, vykonem zameéstnance. VSechny naklady je nutné stanovit napoprvé a spravné.
Tim zamezime zbytecnému plytvani v oblasti finanéni zatéze. Prevence se sklada
z nasledujicich krokt:

a) Trénink

b) Dokumentace vSech procesu a standardi

¢) Planovani zaruk kvality vyrobku

d) Interni audity kvality

e) Prodejni ocenéni — zaruka kvality dodavatele

f) Analyza dat pro dlouhodoba vylepseni

g) Preventivni udrzba

h) Statisticka kontrola procesu

1) Moda selhani a analyza efektt

J) Ovéfovaci testy

Vsechny tyto kroky vedou k zamezeni tedy prevenci unikli ndkladd. Do procesu jsou vzdy
zapojeny vSechny oddily.
Hodnoceni se sklada z:

a) Kontroly

b) Ovérovani

C) Meéfeni vykonu

d) Schvalovani vyrobku

e) Schvalovani vstupniho materialu

Selhani v oblasti naklada 1ze rozdélit do dvou ¢asti a to na externi a interni selhani.
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Mezi interni selhani lze zatadit:
a) Plytvani
b) Odpad
c) Opravy
d) Tridéni
e) Spatn& vyrobeny vyrobek
f) Designové zmény
g) Neplanované operace (extra dodavky)
h) Opravy a pfepracovani
1) Selhani systému s procesu
J) Selhani vybaveni
K) Selhani dodavek
I) Absence pracovni sily
Mezi externi ndklady Ize uvést:
a) Trzby zakaznika, znepokojeni a stiznosti
b) Naklady na zaruku
¢) Casté vratky
d) Nespravné dodavky
e) Ucetni chyby
f) Selhani dodavek
g) Nahradni doprava
Vsechny vysSe zmiflované naklady se snaZzime minimalizovat. Trendova analyza by méla
mit klesajici tendenci nikoliv vzristajici. V procesu je zapojeno n¢kolik vyrobnich linek, je

nutné sledovat, kde je pfic¢ina zvySeni trendu.

3.3.4 Pridana hodnota x vyrobni naklady

Jakym zptisobem lze urcit, zda se jedna a vyrobni naklady ¢i ptidanou hodnotu?

V ptipadé, Ze se zaméfite na vyrobni naklady, lze konstatovat, Ze v dneSnim prodejnim
sveéte se vypocitaji jako prodejni cena — zisk. Z této rovnice lze ziskat naklady, které je
nutné vynalozit na vyrobu 1 ks dané¢ho vyrobku. Pokud se pijde dal, zjisti se, Ze se vyrobni
naklady skladaji z nakladt ptidavajicich hodnotu, tedy tu Cast, u které se spolenosti snazi

o kontinualni redukci, a z nakladi nepfidavajicich hodnotu, které se snazi odstranit.

26



Néklady pridavajici hodnotu Ize popsat jako zakladni operaci, jez pretvari nebo meéni
vyrobek do tvaru, ktery je proddvan zékaznikovi s tim, ze je zakaznik ochoten platit za
procesni kroky ve vyrobnim procesu a vyrobni krok musi byt proveden napoprvé spravne.
Tento proces je nutné neustidle zdokonalovat. Naklady neptidavajici hodnotu jsou ty
aktivity ¢i operace, které vyzaduji cas a zdroje, ale neptridavaji hodnotu vyrobku, ktery je
proddvan zakaznikovi. U téchto aktivit se bavime, ze dochazi k plytvani, jinak feceno
MUDAI[4 ]. Muda znamena jakékoliv neZ minimalni mnozstvi penéz, vybaveni, materialu,
dilu, prostoru a casu pracovnikli, které jsou absolutné nezbytné pro piidani hodnoty
vyrobku. V tento okamzik se jedna o eliminaci néasledujicich aktivit:

a) Pocitani

b) Ptepravovani

c) Skladovani

d) Hledani

e) Piemistovani zbozi z jedné bedny do druhé

f) Shromazd’ovani vyrobka do vétsiho mnozstvi za ucelem dal§iho zpracovani nebo

piepravy

g) Kontrolovani

h) Likvidovani
Jedna se o aktivity, bez kterych se vyrobni proces jako takovy neobejde. Je tedy nutné
vSechny zminované pracovni tkony sledovat a minimalizovat jejich nakladovost. Dochazi
k analyze vyrobniho toku, ktery se sklada na sebe navazujicich kroku:

1. Eliminace
Eliminace se provadi v oblasti prepravy, skladdi, zpozdéni, potfeba kontroly, potieba
meéfeni, sefizovani stroja.

2. Slucovani
Slu¢ovanim pifepravy, kontroly aktivit pfidavajicich hodnotu.

3. Redukovani
Redukovani se fesi u pepravy, vzdalenosti, ¢ase, vyse skladl, potieby kontroly.

4. ZjednoduSovani
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3.3.5 5Sigma

Metoda 5S dostala své pojmenovani od svych ¢innosti, které zacinaji v japonstiné na

pismena S.

Jsou jimi:

1. Seiri — tfidéni- rozdéleni potiebnych a nepotiebnych véci nutnych k vykonu

2. Seiton — usporadani — vhodné umisténi potiebnych véci na pracovisti

3. Seiso — uklizeni — pravidelny a systematicky uklid pracovisté

4. Seketsu — standardizace — standardizace informaci a materiala

5. Shitsuke — udrzovani — fizeni se standardy a dosaZeni vysledki

Tento nastroj patfi mezi nejméné nakladné a vysledky jsou vidét v kratkém obdobi. 5S je
vhodné vyuzivat na Gzkém misté, nikoliv v plném rozsahu firmy. Mezi pfinosy fadime
bezpeénéjsi, Cistejsi prostredi, organizované pracovni misto. Hlavni vyznam je sniZeni ¢asu
u produktu s nepfidanou hodnotou — eliminace Casovych ztrat, hleddni naradi, matic,
Sroubil, materialii, opousténi pracovisté z divodu nedostatku materialii. Misto pro vSechno
a vSe na svém misté. 5S je zakladem pro kontinudlni zlepSovani. ZajiStuje bezpecné
prostiedi. Lze ji taktéZ charakterizovat jako zdkladni prvek kontroly pro detekci
jakéhokoliv nestandartniho stavu. Ustanovuje pracovnikovu zodpovédnost ke svému
pracovisti. ZlepSuje tymovou spolupraci a Skoleni pro obsluhu, udrzbu, operatory.

Umoznuje zajistit zakaznikovo spokojenost a jistotu o kvalité jejich vyrobku. [4]

3.3.6 Rizeni toku materidlu KANBAN

V cCeském jazyce neméame ekvivalent pro KANBAN, literatura uvadi pojem jako signal ¢i
znacku. K tomu, aby byl spravné nastaveny proces optimalizace zasob, slouzi dvé metody
push a pull. Na zaklad¢ zvolené metody lze identifikovat fizeni toku materialu. Push
metoda, jinak feCeno systém tlaku, je zplsob vyroby, kdy pracovisté nefe$i ndvaznost
zpracovani produktu dal$i vyrobni linkou. Dochazi k nedokoncené vyrob¢, produkty se

hromadi a je nutné zfizovat sklady a odkladaci prostory. Jedna se o jeden typ plytvani,
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ktery se snazime minimalizovat. Druhd metoda je pull, tedy systém tahu, kdy proces
vyroby je zavisly na systematic¢nosti a navaznosti, kdy vyrobek neopusti linku dfiv, nez
muze byt zpracovan dal$im strojem. V této metodé neni zapotiebi zfizovat mista na
odkladani vyrobkti. Produkt je zpracovan az do konce a plynule. KANBAN vyuzivame
V tomto piipad¢ jako vizudlni nastroj fizeni. Jednd se o fizeni objeml materidli pro
zpracovani. Zamezujeme tim vazani penéz v zasobach a dokdzeme planovat potiebné

objemy materialu. KANBAN se vyuziva taktéZ v fizeni zasob, materialu, soucastek.

3.3.7 SIX Sigma

V sedmdesatych letech 20. stoleti feSili americké automobilové zavody, pro¢ japonské
firmy prodavaji kvalitni automobily za nizké ceny. Ameri¢ané se snazili pfijit na to, ¢im je
to zptisobeno. Divodem byl odlisny zplsob vyroby. Ameri¢ané se stale fidili postupy
Henryho Forda ¢i Eliho Whitneyho, kdy produkovali velké mnoZstvi aut a vznikaly tak
velké zasoby, zatimco Japonci se dali cestou spole€nosti Toyota, tedy cestou OPF — one-
piece-flow, jednokusovou vyrobou a metodou JIT — just in time, dodavka materialu
vV urCity okamzik. Americké automobilové spolecnosti tento zplsob zkopirovaly
a implementovaly ho ve svych pobockach a obohatily vyrobu o proces Six sigma. Tato
metoda byla poprvé vyuzita v ramci vyrobniho procesu automobilky Toyota. Pivodni
proces slouzil k fizeni kvality, kdy dochazelo k redukci variability procest a z ni plynouci
nekvalita a vicendklady. V dalSich letech se proces rozsitil o princip redukce plytvani.
Sigma neboli smérodatna odchylka patii mezi mefitka variability procesu a jeho rozdéleni.
Sigma level proces urCuje pocet smérodatnych odchylek mezi stfedni hodnotou procesu
anejblizsi toleran¢ni mezi, at’ uz horni ¢i dolni. Six sigma méa dano 6 smérodatnych
odchylek mezi stiedem procesu a nejblizsi toleranéni mezi. Cim vy3si hodnota variability,
tim vétsi pravdépodobnost produkce nekvalitniho vyrobku. Hlavnim zdmérem pochopeni
Six sigma ve sledované firm¢ je zvySovani vykonl vyznamné finan¢ni skupiny,
dosahovani cilii vyznamnych projektt, vytvareni leadert a ucastnikl projektt — specialisté
na zlepSovani procesl, zprostfedkovani tréninkovych programli k dosaZeni vSech

zminovanych cilt. [13]

V ptipad€ Zestihlend vyroba Vv niZze popsané firmé se bavime taktéZ o ucelu. Zestihlena
vyroba ma podat uzivateli dva pohledy na véc. Prvni tika, Ze umoznuje uzivateli, aby

pouzil takovy soupis téch nejlepsich zplisobli pro zestihlenou vyrobu, které se pouzivaji
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v diln€ a jak v pfevazujici mife tyto zplsoby byly zjiStény v rdmci celého zafizeni a za
druhé, poskytnout uzivateli podvédomi takovych nejlepSich zptsobt zeStihlené vyroby,
které nejsou jako pievazujici na hale nebo nejsou pievazujici mife aplikované a tudiz tedy,

se musi s nimi uvazovat pro realizaci

Avon Automotive vyuziva ke sva analyze 10 atributt, jimiz jsou [15]:

Kulturni povédomi

Organizace pracovisté (5S) a vizualni fizeni
Standardizovana prace

Pruznost vyroby

Neustal¢ zlepSovani

Prokazovani chyb

Schopnost rychlé zmény

Celkova vyrobni udrzba

© © N o g bk~ 0w DN E

Rizeni toku materialu

[EEN
o

. Uroveti vyroby
3.3.8 SMED analyza

SMED analyza je zaloZzena metodé zkracovani ¢ast vyrobnich zafizeni. Zkratka SMED se
skladd ze 4 anglickych slov Single minute Exchange of dies. Cilem je zkratit dobu
piestavby strojli, kdy tato Cast patii mezi zakladni prostoje, které vdzou na sebe velké
mnoZstvi ¢asu. Dalsim ukolem je rychle pfestavét linku z jednoho typu na druhy. Cas
sefizeni je Cas, ktery je vyuZivan k ukon€eni vyroby posledniho kusu na odstranéni starého
nafadi aZ po nastaveni nové vyroby. Tato Cinnost je provadéna piimo na pracovisti. Jiz
Znazvu lze vyvodit, Zze se jedna o prestavbu stroji v minutovych intervalech, nikoliv

v hodinovych. [11]

Setizovani stroju se sklada nasledujicich krokt:[33]

o pfiprava a kontrola néstrojii a materialu (30 % casu),

e montdz a vymena néstrojii a pripravkl (5 % casu),
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e vlastni sefizeni rozméra a polohy nastrojii (15 % casu),

e odzkouseni a nasledné upravy (50 % Casu).

Podniky se zaCinaji vénovat programu rychlych zmén obvykle v nasledujicich piipadech:

e Potieba radikaln¢ redukovat vyrobni davky

o Velka ztrata kapacity Castym piestavovanim zafizeni, kterd jsou tizkymi misty.

Plytvani pfi sefizovani:

e Plytvani pfi piipravé na zménu - doprava nastrojii po zastaveni stroje, zbyte¢né
pohyby, nedostate¢né planovani.

o Plytvani pfi montdZi a demontézi - hledani soucastek a nastrojii, pozorovani prace
jiného pracovnika, chybéjici standardy, chlze, cekdni, pfiprava prostoru po
zastaveni stroje, studium dokumentace, koufeni.

e Plytvani pfi setfizovani, nastavovani polohy a zkouskach - vicenasobné dolad’ovani
nepresnosti.

o Plytvani pfi ¢ekani na zahajeni vyroby - ¢ekani na zahtati nastroje, dlouhé cekani

na ,,uvolnéni* sefizeného stroje do vyroby.

Hlavni zésady pfii rychlych zménach jsou:

Standardizovat akce externiho pfetypovani.

Standardizovat stroje.

VyuZit rychlé upinace.

Vyuzit dopliikové néstroje, které budou sefizené v pifipravku a s nim jsou vlozZené

do stroje.

Vytvoftit viceprofesni tymy na feSeni rychlych zmén.

Automatizovat proces sefizeni.
Prostfedky pro zkracovani ¢asli na pretypovani:
e Metoda jednoho pohybu - zajisténi objektl jednim pohybem - koliky, rychlé

upinace, pruziny, magnety...
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e Princip nejmensiho spole¢ného nasobku - dorazy.
e Upnuti jednou otackou.

e Vykonavani paralelnich operaci soucasn¢ - vice pracovnikii.
Desatero rychlé zmény:

Vymeéna a sefizovani je plytvani.

Nikdy neftikej ,,je to nemozné®.

Zkréaceni Casu sefizeni je prace tymu.

Analyza pfimo na pracovisti a videozaznam jsou nejlepsi argumenty.
Standardizuj proces sefizeni.

Pfiprav pomticky a nastroje piedem.

Pt1 vyméné se pohybuji ruce a ne nohy.

O N o g A~ W Dd e

Srouby jsou nepiatelé - oto¢eni kazdého zavitu stoji as - vyuZij pfitlaéné pruzinové
spoje, paky a jiné rychle upinaci pomtcky.
9. Nastavovani polohy ,,podle oka“ je tfeba nahradit znackami, stupnicemi, dorazy.

10. Bez méteného tréninku se zavod nevyhrava.

Obrazek 2: Sledovani zlepSovani procesu pomoci Avix systému

 AVIX, natofeni |
filmm, méeni tash

58, odstranéni zirat (pfeprava,
&ekani, pohyby, pfiprava, ¢isténi,

___prestav d’ 1iklid), technické zlep¥eni a vipravy,

standardizace postupti

DEFINICE MEREN ANALYZA | ZLEPSENi | KONTROLA | PREVOD

%HOTOVO %HOTOVO %HOTOVO % HOTOVO % HOTQVO %HOTOVO
40 2030 4050 60 70 60 8 10 1020/ 30140 50 60 70180 50 1cc) 4020130740 50 ) 70 &0 <0 100} 0/20130 40150160 70 80 0 ‘fi012 30 40 50 60 70 &0 % 1020 20 40 50 60 70 &

i " AVIX, mifeni | Prevodna daldi
‘ a analyza po linky (L5, L8, 19)

| AVIX, analyza
Casll zén,
analyza postupil

a odd8eni(Ivory,

Lisovani)

Zlepfend

Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik, 2011
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3.3.9 Pocatky pochopeni myslenek

K tomu, aby pracovnik pochopil, pro¢ mé& byt do projektu zapojen, je zapotiebi
zamestnance proskolit. V této ¢asti kapitoly je nutné si zodpoveédét 5 konkrétnich otazek,
které dopomohou k lepsimu pfijeti samotného projektu. Tyto otazky jsou:

e Kde jsem?

e Kdojsem ja?

e Kdo jsou ostatni lidé v tymu?

e Jaka je ma role v tymu?

e Jaky mam cil, jaky je zdmér?

Ukolem je, aby si zaméstnanec sam odpovédél na vyslovené otazky. Tato jednoducha
metoda dopomaha k lepSimu pfijeti zavadéni projektu v dané firmé. Tato faze projektu je
nezbytnd k samotné UcCasti na projektu. Dokaze rozdélit zaméstnance na dvé skupiny a to
se zajmem a bez zajmu. Do kategorie bez zdjmu patii lidé, kteti se nechtéji podilet na
zminovanych zlepseni. Je nutné zjistit, co je divodem tohoto postaveni. V okamziku, Ze se
negativni vnimani projevi o vice lidi, musi byt presvédceni dalSimi dotazy a ziskani zajmu.
V piipadé, ze dotyény nebude mit snahu nadale pokraCovat, je vyfazen z projektu a

nahrazen nékym jinym. [15]

3.3.10 Mikro a makro prostiredi zeStihlené vyroby

Zestihlenou vyrobu Ize z pohledu méteni rozdélit na dvé ¢asti. Jedna se o Makro prostiedi
a Mikro prostfedi. Makro prostiedi je zavedeni samotného procesu zeStihlené vyroby a na
to navazujici proces. Mezi prvky makro prostiedi patfi:

e Zpusobilost vyrobit spravné napoprvé

e OEES

e Dock to dock time

e Vyrabét dle planu.
Mikro prostiedi lze charakterizovat jako nasledné projekty, které piimo souvisi se
zlepSovanim procesu. Jedna se o:

e ZlepSovani pracovni produktivity

3 OEE =Overall Equipment Effectiveness - celkova efektivita zatiZeni
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e Velké vzdalenost mezi vyrobnimi kroky
e Pfenastaveni vyrobniho zafizeni

e Sklad rozpracované vyroby

e Vyrobni cyklus

e Zmetky

e Prostoje

Mezi zékladni postupy patfi:

e Obecné podvédomi
Zaméstnanec je seznamen s planem vyroby a znd cil organizace. Probiha oteviena
komunikace na vSech urovnich. Zaméstnanec je opravnén rozpoznat a zamezit plytvani,
tesit vzniklé problémy a navrhovat zlepSeni

e Zavedeni 5S a vizudlni fizeni pracovisté
Jedna se o systém, které umozZnuje bezpecné, Cisté, organizované a efektivni pracovni
prostiedi. Vizudlni fizeni umoziuje pfesny a vcasny pienos informaci zaméstnanctim.

e Standardizace prace
Redukovani kolisavosti procesu a zavedeni kvality do procesu, maximalizace produktivity
prace a vybaveni, kterd je soucasti vyrobniho procesu

e Flexibilni vyrobni operace
Jedna se o vyrobni operace, jeZ jsou navrzeny tak, aby v nich bylo moZzné provést zmény
okamzité¢ bez vzniku nakladii a plytvani, ¢i nedoSlo k poklesu vyroby. Pouzivanymi
nastroji pro sledovani jsou layout procesu a multifunkéni pracovni sila.

e Kontinuélni zlepSovani
Neustalé zlepSovani je nekonetné usili rozpoznavat a odstrafiovat prvky plytvani ve
vyrobnim procesu.

e Zatfizeni zamezujici vznik chyb a zmetkl
V tomto kroku je vyuzivan systém Poka Yoke*. Jedna se o metodu zavedeni kvality do

procesu. Mélo by dojit k eliminaci chyb jeSt¢ dfiv, nez k nim ve skute¢nosti dojde

4 Poka Yoke je proces ochrany pied chybami. Jedna se o systematicky pfistup k vyvinu systému a technik

pro tuto ochranu.
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a odhalovanim vzniklych chyb k ochran¢ pted odesldanim vadného vyrobku k dal§imu
zpracovani

e Zpusobilost rychlého pfenastaveni vyrobniho zafizeni
Bavime se o tymovych zlepSovacich aktivitach, které vyuzivaji systematicky pfistup
K vyznamnému sniZeni ¢asu nastavovani a zmén s cilem dosahnout maximalni mozné
uspory casu daného vyrobniho procesu, ktery je spustén a bezi.

e Kontrola materialu
Jedna se o prizplisobeni zménam pozadavki odstranénim plytvani.

e Vyvazena vyroba
Proces vyhlazeni objemu vyroby a druhli vyrobkli. Poméaha pii optimalizaci lidskych

zdroji, strojniho vybaveni a skladovych zasob

3.3.11 OEE

OEE, Overall Equipment Effectiveness, v ¢eském piekladu znamena celkova efektivita
zatizeni. Celkova efektivita zatizeni funguje jako ucelené meéfitko pro vyuziti aktiv a
poskytuje klicovy ukazatel vykonnosti. Tento faktor ptispiva k lepSimu feSeni problémi,

protoze lze ptesné urcit, které oblasti se problém tyka.

Mezi vyhody patfi:

e Vyssi dostupnost stroji a zatizeni
e ZlepSena kapacita stroje

e Obchodni a finanéni vliv [32]

Vypocet OEE:

OEE = vyuziti x vykon x kvalita x 100

3.3.12 Ergonomie

Ergonomie pochazi z anglického slova ,.ergonomics®, které vzniklo spojenim dvou

feckych slov ergo- prace, nomos — zakon, pravidlo. [26]

e Definice ergonomie:
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a) Védni obor, ktery komplexné a systémove fesi systém ¢loveék — technika — prostiedi,
ktera ma za cil optimalizovat psychicko-fyzickou zatéz cloveéka a zajistit rozvoj jeho

osobnosti pii maximalni efektivité jeho ¢innosti.

b) Ergonomie je interdisciplinarni obor studujici vztah ¢lovéka a pracovnich podminek pii
uplatnéni nejnovejSich poznatkti véd biologickych, technickych a spolecenskych. Jejim
cilem je optimalizace postaveni Clovéka v pracovnich podminkach, a to ve smyslu

dosazeni zdravi, pohody, bezpecnosti a optimalni vykonnosti.

C) definice ergonomie podle Mezinarodni ergonomické asociace z roku 2000
Ergonomie je védeckd disciplina zaloZzena na porozuméni interakci Clovéka a dalSich
slozek systému. Aplikaci vhodnych metod, teorie i dat zlepSuje lidské zdravi, pohodu
I vykonnost. Pfispiva k feSeni designu a hodnoceni prace, ukoll, produktl, prostiedi
a systémi, aby byly kompatibilni s potfebami, schopnostmi a vykonnostnim omezenim
lidi. Ergonomie je systémové orientovand disciplina, kterd prakticky pokryva vSechny
aspekty lidské ¢innosti. V rdmci holistického pfistupu zahrnuje faktory fyzické, kognitivni,

socialni, organizacni, prostfedi a dalsi relevantni faktory.

e Co zahrnuje pojem ergonomie

Ergonomii je oznafovana interdisciplinarni nauka vznikld spojenim aplikovanych véd,

jejichz pfedmétem studia jsou pracovni systémy. Jde o nasledujici obory:

e antropometrie véetné biomechaniky,
o filozofie prace,
e psychologie prace a

e hygiena prace.

e V oblasti vyzkumu jsou predmétem ergonomie:

e determinanty vykonnostni, respektive pracovni kapacity c¢lovéka, napf. napf.
télesné rozmeéry, rozsahy pohybi trupu a koncetin, sily svalovych skupin, kapacita

zraku, sluchu, kapacita mentalni.
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e problematika adaptace a reakce Clovéka na pracovni podminky, napf. sménova
anocni prace, monotonie, vnucené pracovni tempo atd. véetné odezvy organismu
na fyzikalni, chemické a biologické faktory pracovniho prostiedi (hluk, vibrace,

prach, mikroklimatické podminky atd.).

Poznatky vyzkumu jsou podkladem pro vytvofeni soustavy ergonomickych kritérii
a parametrt pro rtizné pracovni systémy a jsou publikovany v pravnich ptredpisech, jejichz

predmétem je ochrana zdravi zaméstnancii
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4  Vlastni prace
Nasledujici kapitola obsahuje udaje o spolecnosti a praktické aplikaci zestihlené vyroby
4.1 Charakteristika spole¢nosti Avon Automotive a.s. Rudnik

Podkapitola predstavuje vyvoj spoleCnosti Avon Automotive a.s., identifikuje jeji

konkurenéni postaveni a hodnoti finan¢ni vysledky.

4.1.1 Lokalita umisténi vyrobni spole¢nosti

Spole¢nost Avon Automotive a.s. se nachazi v Podkrkonosi v obci Rudnik. Tato obec lezi
mezi mésty Vrchlabi a Hostinné v Podkrkonosi. Region je znam hlavné svymi rekreaénimi
stfedisky, zimnimi sporty a turistikou. Obec Rudnik lezi pfiblizn¢ 50 km od polskych

hranic.

4.1.2 Historie vyroby ve spolecnosti Avon Automotive a.s.

Oblast vychodnich Cech je vyznamna taktéZ rozsahlou primyslovou vyrobou. Mezi pfedni
odvétvi patii automobilovy primysl, ve kterém se angazuje i jiz zmiflovany Avon. Kotfeny
v letech 1921-1928 vyrabélo umélé hedvabi. V obdobi 2. svétové valky se produkce
zménila na vyrobu padakl pro vojsko. Tato vyroba se ukoncila aZ na konci 2. svétové
valky a vyroba se pfeménila na produkci viskozniho vlakna. Produkce trvala az do roku
1958, kde se poprvé setkava spolec¢nost s automobilovym primyslem. Po dobu 10 let se
zde vyrabéla kordova vlakna do pneumatik pro diive narodni podnik Chemické zavody
Lovosice. Gumarensky primysl se tu zacal rozvijet jiz od roku 1968, kde vlastnikem této
tovarny byl narodni podnik Rubena Nachod, kterd méla az do roku 1993 majoritni podil
v tomto podniku. V roce 1984 se poprvé zacinaji vyrabét oplétaci hadice na vytlacovaci
lince. V roce 1993 doslo ke spojeni spole¢nosti Rubena s firmou Avon Rubber, kde se
Avon stal majitelem se 65% podilem. V roce 1997 se spole¢nost piejmenovala na jiz dnes
velmi znamou Avon Automotive a.s., kde firma Avon Rubber vlastnila 100% akcii. Mezi
lety 2000-2007 se vyroba rozsifila o produkci polyuretanové valecky do kopirek a tonert.
Ta byla v CR nevyhodna a roce 2007 se vyroba pfemistila do Mexika. V roce 2000 se do
Cech ptesunula vyroba vsttikolisové produkce z Anglie a o dva roky pozdéji se produkce

rozsitila vyrobu chladicich hadic taktéz z Anglie. Mezi lety 2005-2007 doslo pfevodu
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vyroby hadic ze Spanélska a o rok pozdgji se zavedla prvni vyroba lisovanych
vzduchovych vrapovych hadic. Od roku 2008 se do CR pievedla vyroba gumovych
nastavcl pro dojici zafizeni, taktéz z Anglie. Do roku 2011 byla spolecnost v rukach

americkych vlastniki, poté se majoritnim vlastnikem stali francouzsti majitelé.

Obrazek 3: PouZiti gamovych komponenti Avon Automotive a.s. v automobilovém priamyslu
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Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik (2006)

4.1.3 Soucasny stav spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Firma vystupuje pod obchodnim ndzvem Avon Automotive a.s. a od roku 2011 patii do
skupiny MGI Coutier, kde sidlo spole¢nosti nalezneme ve Francii. Pravni forma je akciova
spole€nost. Spolecnost vlastni 74 216 ks akcii na jméno ve jmenovité hodnoté 1000,- K¢,
tudiz zakladni kapitdl této spolecnosti ¢ini 74 216 000,- K¢. Pfedmétem podnikani je
zpracovani gumarenskych smési, zdmecnictvi, nastrojafstvi, vyroba, obchod a sluzby
neuvedené v piilohdch 1-3 Zivnostenského zakona. Spolecnost je drzitelem certifikath

tykajici se politiky jakosti, tedy ISO normy TS 16494 a ISO normy 14001 tykajici se fizeni
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zivotniho prostiedi. K roku 2015 eviduje spolecnost 600 zaméstnanci. Ocekava se, ze
vroce 2016 se bude vyroba stale rozSifovat a zaméstnanost bude stdle riist. Pomérovy
ukazatel operatorti a technickohospodaiskych pracovnikli odpovida poméru 3:1, coz
Vv Cislech znamena ptiblizné 450 operatori a 150 management firmy. Tento pomér je
stabilni jiz né€kolik let. Firma se svymi aktivitami podili na sponzoringu mistnich

sportovnich klubd.

Tato nadnarodni spole¢nost vlastni 10 vyrobnich hal po celém svété, jmenovit¢ USA,
Mexiko, Francie, Brazilie, Spanélsko, Portugalsko, Japonsko, CR, Turecko, Indie. V roce
2015 se vyroba spolegnosti rozviji i do daldich zemi jako jsou Cina a Argentina, kde
z divodu nové vyroby automobilli rozSifuje svou pusobnost. Celkova rozloha areédlu
v Ceské republice ¢ini 36483 m? Vyrobni hala se rozprostira na plose ve vysi 8 000m?,
Skladovaci prostor zaujima rozlohu 4 500 m? a kanceldfe zaujimaji prostor o velikosti
2 000 m?2. V roce 2016 se do Avon Automotive a.s. Rudnik st&huje ¢ast nové vyroby na
produkci kovovych trubek ze Svédska. Z diivodu vyssich nakladi na pracovni silu, ktera je
V této zemi 4x vyssi nez v CR, bude zakladni vyroba téchto ocelovych trubek piesunuta do
CR. Tyto zékladni komponenty budou dodavany zakaznikim jak pouze v kovové podobg,
tak taktéz s gumovou soucastkou. Diive byla kovova Cast soucastky zprostfedkovana
externimi subdodavateli. Koupi zahrani¢niho subjektu dojde ke snizeni nakladi na
subdodavku a zéroven ve firmé budou vytvofena nova pracovni mista, odhaduje se, ze zde
najde praci 12 novych zaméstnanct. Pti zavadéni vyroby v Indii se Avon Automotive a.s.
spolupodilel. Ve spole¢nosti probihd mezinarodni spoluprace, kdy zaméstnanci navstévuji
zavody v jiné zemi a vyménuji si informace. Ve své nabidce ma firma zastoupeno 2500
produktii. Mezi hlavni produkci patii vyroba chladicich hadic (62% vyroby v CR z celkové
produkce v Evrop¢€), vzduchové hadice (26%) a palivové hadice (12%). Za vedlejsi vyrobu
této spolecnosti lze povazovat produkci néstavct pro dojici zafizeni, komponenty pro
kancelaiské stroje, komponenty pro Zeleznice, komponenty pro pasova rypadla, ale
i gumové hadice ke spotfebnimu zbozi, napt. pracky, mycky. Firma dodava gumové
komponenty 1 do lodniho primyslu, do strojirenstvi stavebnich strojii jako jsou gumové
¢asti do stavebnich jefabi ¢i buldozert. Ve spole¢nosti je zavedena zakazkovou-sériova

vyroba, coZ znamena, ze je vyrabéno hromadné na zéklad¢ presného zadani zakaznika.
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Obrazek 4: Organizacni schéma spole¢nosti Avon Automotive a.s. Rudnik
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle idaji ve Veiejném rejstiiku, 2016

4.1.4 Vize spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Kazda spolecnost chce mit urcité postaveni na trhu a zaroven chce byt vnimana okolim
pozitivné. Firma se nezaméfuje pouze na zvySovani zisku, ale vSechny zmény v procesech
maji hlavni Ukoly a tim je vnimani spole¢nosti navenek, ale 1 uvnitt, a to nasledujicim

zpusobem:

a) Dodavani kvalitnich vyrobku

b) Kvalifikovanosti pracovniki

¢) Kontinualnim navySovanim zisku

d) Kontinualni zlepSovani ve vSech aktivitach
e) Uspokojovani potieb zakaznika

f) Efektivnim vyuzivanim vSech zdroju a technologii
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4.1.5 Odbératelé komponenti spolecnosti Avon Automotive a.s.

Firma Avon Automotive a.s. je vyhradnim dodavatelem gumovych soucastek do
automobilového tak i do neautomobilového odvétvi. Jako vyznamné odbératele lze
jmenovat Honda, Jaguar, Renault, Scania, Iveco, Audi, BMW, Seat, Rolls Royce, VW,
Rover,Volvo, Suzuki, Kawasaki, Yamaha, Polaris, Harley — Davidson, Cat, Nissan
Forklift, Zetor, John Deere, Claas.

V oblasti neautomobilového primyslu je odbyt zastoupen spolecnostmi Dairy, DeLaval,
Westfalia, Surge, Gascoigne, Fullwood Packo, The Dairy Equipment Co, EnerSys, Fagor,
Brant. Prysmian, SNC.

Obrazek 5: Podil odbératelit Avon Automotive a.s. na celkovych trzbach za rok 2015

B BMW m Avon Diary Solution ® Landrover = Renault B Volvo B Remploy I Scania = Ostatni

2%

Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik (2015)

4.1.6 Konkurence spole¢nosti Avon Automotive a.s.

V dne$ni dob& neni Zadnym tajemstvim, Ze se na trhu objevuji firmy s podobnym
zaméfenim jako vySe popisovani. V Ceské republice nejvice spole¢nosti najdeme
v Libereckém kraji a to Tristone, Hradek nad Nisou, Hudchinson Rokycany a Evropska
spole¢nost Phoenix (Némecko, Mad’arsko). VSechny tyto spole¢nosti se zabyvaji vyrobou
gumovych komponentii. Avon Automotive ma stale majoritni postaveni na svétovém trhu
oproti vySe zminovanym. Konkuren¢ni vyhoda Avon Automotive a.s. spo¢ivd v nékolika

vécech. Jedna se o silné postaveni na trhu, zavadéni nizkorozpoctovych operaci, tvorba
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pokrokového vyrobki, vysokd uroven designového zpracovani vyrobku, technologické
zazemi, zastoupeni po celém svété, odbornd znalost materidll, tvorba dobrych vztahii se
zédkaznikem. Na téchto zékladech stavi své postaveni na trhu. Firma se neustale

zdokonaluje a zvysuje kvalifikaci zaméstnanct.

4.2 Ekonomicka analyza spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Kapitola ekonomickd analyza je vénovana zhodnoceni ekonomickych ukazatelli firmy
v letech 2007-2014. Informace za rok 2015 nebyly pfi zpracovani diplomové prace jesté
k dispozici.

4.2.1 Analyza spolefnosti Avon Automotive a.s.

Jak jiz bylo feceno, firma se zabyva vyrobou gumovych komponenti pro
automobilovy pramysl, tak i pro neautomobilovy sektor. Nejvyssi podil na trzbach v CR je
tvofen automobilovymi hadicemi a to ve vysi 92% a neautomobilovy priimysl je zastoupen
Vv 8% zastoupeni. Spole¢nost Avon Automotive zaznamenala v roce 2014 nejvyssi zisk za
poslednich Sest let. V témzZe roce zaroven dosdhla nejvysSich trzeb. Nejvyssi ztrata je
uvedena v roce 2009, kdy firma byla zasazena ekonomickou krizi, kde doslo k utlumu
vyroby. Skute¢nost je znazornéna graficky. Graf je popsan svétovou Grovni HDP od roku
2002-2014 a druhd kiivka zaznamenava vyvoj automobilového primyslu ve zmiilovanych
letech. V tento rok bylo taktéZ v zahrani¢i zavedeno $rotovné.® To pomohlo K nastartovani
automobilového primyslu, a tudiz dopomohlo k odbytu komponentt této spole¢nosti. Na
pocatku roku 2010 doslo v zavod¢ k havarii jednoho z vulkaniza¢nich kotl, ktery znicil
jednu z vyrobnich hal. Havarie tohoto podniku se taktéz zapsala do ekonomickych
vysledkl. Diky havarii byl zni¢en jeden z hlavnich zasobovacich skladi s materidlem, coz
zpusobilo dodatecné néklady na pofizeni nového materialu. I pfes zmifiovanou havarii se
vV témZe roce podafilo vyrobu znovu plynule obnovit. Mezi lety 2010 a 2011 doslo ke
kladnému vysledku hospodateni i pfesto, ze finan¢ni vysledek hospodateni byl zéporny.

Dtvodem bylo, Ze spolecnost obdrzela mimotfaddné vynosy na zdklad€ jiz zminované

5 Srotovné je nazev pro finanéni piispévek, ktery od statu obdrzi ten, kdo si zakoupi novy automobil
a soucasné odveze staré auto k ekologické likvidaci na vrakovi§té. Srotovné bylo zavedeno z divodu
klesajiciho zajmu o nakup novych automobill. Zavedeni Srotovného bylo planovano k zavedeni v 15 zemich.
Jde také o snahu omladit vozovy park a odstranit ze silnic stard neekologickd a mén¢ bezpecna vozidla. Proti
zavedeni Srotovného se tradi¢né bouii zastanci volného trhu [26]
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Skodni udalosti. Diky obdrzeni mimotadnych vynost se celkovy vysledek hospodafeni
dostal do kladnych cisel. Po opravé hal se prostory nabidly novym klientim a hala je
vyuzivana k vyrob¢ palivovych hadic. V roce 2011 si lze vSimnout navySeni dlouhodobého
majetku z divodu faze. Doslo ke slouceni spolenosti Avon Automotive a.s. a Avon
Automotive Czech holding s.r.o. Tyto dvé firmy piesli pod koncern MGI Coutier France.
Firma byla odkoupena a koncern Avon Automotive se podili kazdoro¢né na 65%-70% na
celkovych trzbach korporace. Spolecnost nedisponuje dlouhodobymi uvéry. Kratkodobé
zavazky z obchodnich vztahli s odbérateli a dodavateli. Pijcky jsou realizované v ramci
mezinarodniho holdingu za lepsich trokovych sazeb, poptipadé je pijcka feSena sménnym
obchodem, tudiz vyrobou ur&itého mnozstvi zbozi spole¢nosti v Ceské republice, ktera
nasledné zbozi prod4d s minimdlni marzi do holdingové firmy. Ta ho poté s ptirdzkou
prodava svym zakaznikiim. Avon Automotive a.s. se snazi o stabilni investice do materialu
spole¢nosti. Trend ve spolecnosti je pomérné stejny. Letosni zasoby patii mezi nejvyssi za
poslednich Sest let. Zasoby jsou tvoieny materidlem kazdodenni spotteby. K tizeni zasob
ajeho vyskladnovani je vyuZzivana metoda FIFO. K ocenovani zasob vyuZzivd firma
ocenéni v pofizovaci cené. Pouzivanym softwarem je Infor, ve kterém je pfesné evidovano
naskladnéni a vyskladnéni. Pii vyskladnéni konkrétniho materidlu je predem dan pokyn,
ktera ¢ast zasob méa byt vyskladnéna jako prvni. Castetné je k Fizeni zasob vyuZzivana
metoda Kanban. Ta se uplatiuje u ¢astecné spotieby komponent. Metoda just in time je
vyuzivana pouze v piipadé dodavek a to ze strany zadavatele, ktery si zajiStuje dopravu
sam. K prepravé je vyuzivana dodavkova doprava, do 3 tun, a kamionova doprava. Odvoz
zbozi probihd zadavatelem 1-2x tydn€. Ten vyrobené produkty odvéazi do svych
skladovych prostor a poté je, dle své potieby, expeduje do urenych mist. Je tedy ziejmé,
ze firma pro expedici komponent zajistuje svym dodavatelim velmi zfidka. Pokud se
budeme bavit o vysi trZzeb na zavislosti vyvoje v automobilovém primyslu, je zcela ziejmé,
ze se trend opakuje. Automobily jsou prodavany na zakladé poptavky zakaznika, a tudiz
lze ocekévat, Zze trzby dodavateli komponentli budou podobné. Z grafu lze vycist, Ze
opravdu nejvétsim propadem v automobilovém primyslu je rok 2008-2009. Postupny rist
prodeje automobilii a zvySeni poptavky ovlivnilo zavedeni Srotovného v zahranic¢i. Rok
2011 je rok fuze spolecnosti. V tomto obdobi jsou data velice zkreslena a jejich spravnost
1ze velice $patné odhadnout. Od roku 2012 Ize zaznamenat pravidelny rtst v oblasti odbytu

zbozi. Pokud se podivame na graf tykajici se podilu zasob na trzbéach, lze konstatovat, Ze
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nejnizsi podil je zaznamenan v roce 2010, kdy Avon Automotive zasdhla jiz zminovana
havérie. Naopak nejvétsi zasoby jsou tvoreny v roce 2012, kde firma ocekavala vyssi odbyt
svych vyrobkd, ale bohuZel se plan nevyplnil. Od roku 2012 pomér zasob na trzbach klesa.
Celkové lze fici, Ze se zasoby pohybuji v priméru okolo 7%, coZ neni vysoky podil.
Diivodem téchto vykyvi je hledani optimalniho mnozstvi zdsob, které se taktéz fesi

V oblasti zesStihlené vyroby.

Obrazek 6: Porovnani vyvoje celkovych trZeb spole¢nosti Avon Automotive a.s., s vyvojem prodeje
svétového automobilového primyslu

Pomér trzby/svétovy vyvoj automobilového
pramyslu

—

-0,3

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Triby -0,1793 -0,2905 0,0424 0,469 -0,1681 -0,0346 0,1363 0,1838

Vyvoj automobilového
priamysiu

0,058 -0,037 -0,124 0,26 0031 0,053 0,037 0,026

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé zjisténych adaji z ARESU a OECD (2016)

Obrazek 7: Procentualni vyjadieni poméru zasob na celkovych trzbach

Zasoby/trzby
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé obdrZenych tidaji z ARESU (2016)
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Tabulka 1: Vybrané ekonomické vysledky za obdobi 2009-2014

v K¢ (v tisicich) 2014 2013 2012 2011 2010 2009
Trzby 926913 | 782993| 689076| 713742 857966| 584032
Zisk pred zdanénim 115650 82515 -417 10 830 81138 -32214
Zisk po zdanéni 93344 67133 -1 367 18 742 92570 -32214
Celkova aktiva 530323 | 649173| 581583| 566 185| 616642| 489 087
Vlastni kapital 386459 | 548820| 481690, 483057| 134441 41871
Celkové naklady 851650| 740179| 689493| 702912 776828 636011
Provozni vynosy 898200 756947| 638617 680950 648982| 493219
Mimoiadné vynosy 0 0 0 781| 173995 0
Mimoiadné naklady 0 0 0 22470 101666 0
Dan z piijmu 22306 15382 950 -7912| -11432 0
Obézna aktiva 295287 | 410360| 336574| 321352 376675| 215953
Kratkodobé zavazky 134728 87301 93552 79117| 142931 117333
zasoby 64980 50235| 59576 46 647 36 105 36 730
finan¢ni majetek 50753| 36293 7947 1204 21 596 10 055
DHM 233084 | 238314| 243702 244409| 238489| 271443
Cizi kapital 143706 | 100353| 99886 83128 | 482201| 447141

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udajia z vyro¢nich zprav [28] 2009 — 2014 (2016)

4.2.2 Rentabilita spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Rentabilita aktiv, ve zkratce ROA, zobrazuje efektivitu tvorby zisku v podniku pied

zdanénim k celkovym aktiviim. Z tabulky lze vycist, Ze nejvyS§si ROA byla dosazena

v roce 2014 a to ve vysi 22%. Zaporna rentabilita byla dosazena v roce 2012 a 2009, kde

divodem bylo dosazeni ztraty.

Rentabilita vlastniho kapitalu, jinak fe€eno ROE, ukazuje efektivnost vyuziti vlastniho

kapitalu, tedy kolik ¢istého zisku pfipadd na 1,- K¢ investovaného kapitalu akcionafem.

Nejvyssi zhodnoceni vlastniho kapitalu je zaznamenano v roce 2010, které je vSak velmi
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2014, kdy hodnota ROE doséhla hodnoty 24%. To znamena, ze 1 K¢ kapitalu firmé v roce
2014 prinesla zisk ve vysi 0,24 K¢. Predpoklada se, ze se v nasledujicich letech bude
Castka zvySovat, kdy za pomoci zestihlené vyroby by mélo dojit k rastu zisku spole¢nosti.
ROS, rentabilita trzeb, méfi podil Cistého zisku, ktery pfipadd na 1 K¢ trzeb. Nejvyssiho
podilu je dosazeno v roce 2014, kdy na 1 K¢ trzeb ptipadl zisk ve vysi 0,12 K¢. Naopak
zaporné ROS bylo dosazeno v roce 2009 a 2012, coz bylo zplisobeno dosazenim ztraty
v danych letech.

ROC, rentabilita nakladt, zobrazuje, kolik K¢ nakladt pfipada na dosazeni 1 K¢ trzeb.

Nejvyssi navratnost odpovida v roce 2014 a nejnizsi ve ztratovych letech 2012 a 2009.

Celkové lze data shrnout tak, Ze rok 2009 a 2012 byly ztratové. Nejvyssi propad rentabilit
byl zaznamenan v roce 2009. Divodem vysokého propadu byla svétova ekonomicka krize,
kdy firma dosahla nejnizsich trzeb za sledovana 1éta. Poptavka po komponentech klesla
z diivodu nizkého odbytu automobilt v daném roce. Rok 2010 byl ovlivnén fuzi, kdy doslo
K narGstu u vSech ukazatelli rentability. Spolecnost nedisponuje zadnym dlouhodobym

bankovnim avérem.

ROA = Zisk pted zdanénim/ celkova aktiva (v %)
ROE = Zisk po zdanéni/ vlastni kapital (v %)

ROS = Zisk pted zdanénim/ trzby (v %)

ROC = Zisk pted zdanénim/ celkové naklady (v %)

Tabulka 2: Vypocet ukazateli rentability za obdobi 2009-2014

v % 2009 2010 2011 2012 2013 2014
ROA -7% 13% 2% -0,07% 13% 22%
ROE -77% 69% 4% -0,28% 12% 24%
ROS -6% 9% 2% -0,06% 11% 12%
ROC -5% 10% 2% -0,06% 11% 14%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z Verejného rejstiiku [28], 2016
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Obriazek 8: Graf ukazateli rentability za obdobi 2009-2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani , 2016

4.2.3 Likvidita spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Ukazatele likvidity lze charakterizovat jako schopnost podniku splacet své zavazky.
Kratkodobé zavazky ve spolecnosti Avon Automotive a.s. jsou tvoreny jak ptjckami od
holdingovych spolecnosti, tak kratkodobym zavazkim vii¢i odbératelim dodavatelim,
akcionafim. Jednd se o pfeménu podnikovych aktiv na penézni hodnotu a tim pokryt své
zavazky vcas, v pozadovaném rozsahu, na pozadovaném misté. Firma nedisponuje Zadnym
dlouhodobym bankovnim uvérem.

Bézna likvidita se vypocita jako podil kratkodobych zdvazki na obéZznych aktivech.
Zdroj uvadi, Ze optimalni hodnota by se méla pohybovat v rozmezi od 1,5 — 2,5. V pfipadé,
ze je dosazeno hodnoty niZsi, nez je 1, jedna se o negativni vliv, jelikoZ firma neni schopna
uhradit své zavazky. Kuhradé¢ vyuziva prodej dlouhodobych aktiv. Této hodnoty
spolecnost ve sledovanych letech nedosahla. Do optimalniho poméru se dostala v roce
2009 a to ve vysi 1,84 a v roce 2014, kde dosahla hodnoty 2,19. Dalsi zmifiované roky jsou
VySSi.

Pohotova likvidita vylucuje z vypoctu zasoby. Divodem je casta neschopnost
pfemény zasob na penézni ekvivalent. Pohotovéd likvidita se vypocitd jako podil
kratkodobych zavazku na obéZznych aktivech poniZenych o zasoby. Optimalni dosazené

rozmezi je mezi 1-1,5. Do tohoto rozmezi se sledovana spolecnost nedostala. Nejblizsi
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hodnoty dosahuje firma v letech 2009 a 2014. Poté jsou hodnoty vzdy vyssi. Literatura
zminuje, ze oblast primyslu ma odlisSnou vysi bézné a pohotové likvidity, kdy bézna
likvidita je aZ dvojnasobné vysoka [31]. Z tabulky je vidét, Ze Avon Automotive dosahuje
pomérné stejnych ¢isel, tudiz 1ze konstatovat, Ze firma ma pomérné stabilni a rovnomérnou
vysi zasob.

Okamzita likvidita je charakterizovana jako schopnost podniku okamzit¢ uhradit
své zavazky. Vypocitd se jako podil kratkodobych zavazkii na finan¢nim majetku.
Literatura uvadi, Zze délka uhrady zavazku by neméla piekrocit vice jako 1 mésic. Rozmezi
0,2-0,5. V tomto rozpéti se pohybuje firma v letech 2013 a 2014. Tento ukazatel je u firmy

velice stabilni a neustale se zlepSuje.[31]

Ze ziskanych udaju Ize shrnout, Ze stanovenych pasem nejlépe spolecnost dosahuje
vroce 2014 a 2013. Duvodem je stabilni pfijem z prodeje zbozi, neustidly odbyt a
schopnost rychle splacet své zavazky. Z vysledku je zfejmé, Ze spolecnost disponuje
S pomérnou vysi zasob, jelikoz nedosahuje vysokych odchylek mezi béznou a pohotovou

likviditou.

Tabulka 3: Ukazatelé likvidity v obdobi 2009-2014

v % 2009 2010 2011 2012 2013 2014
bézna likvidita 1,84 2,64 4,06 3,6 4,7 2,19
pohotova likvidita 1,53 2,38 3,47 2,96 41 1,71
okamzita likvidita 0,09 0,15 0,02 0,08 0,42 0,38

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vefejného rejstriku [28], 2016
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Obrazek 9: Graf ukazatelu likvidity za obdobi 2009-2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

4.3 Zavadéni projekta ve spole¢nosti Avon Automotive a.s.

V této kapitole bude popsan piedchozi vyvoj v spolecnosti pied zavedenim samotné
Zestihlené vyroby. Poté bude pfedstavena aplikace Skoleni zaméstnancl pfed zatfazenim
procesu do praxe a nasledné pfestavba jedné ¢asti haly. Cilem této kapitoly je se seznamit
se zavadénim projektu a jeho aplikaci v praxi. Prvni Cast je zaméfend je samotné Skoleni a
pripravu zaméstnancli na planované zmény ve vyrobnim procesu a druhd ¢ast se vénuje

samotné piestavbe stroji.

4.3.1 Schvalovani projekti

Jeden z hlavnich krokti pifed aplikaci projektu je samotny proces schvalovani, kdy
navrhovatel pfedkladd navrh k jednani. Dilezitym ukazatelem pfi hodnoceni projektu je
odivodnit navrhované feSeni, vycislit ndklady a stanovit pfinosy, které dany projekt
pfinese. Neposledni soucasti projektu je doplnéni komentare. SpoleCnost ma piesné
stanoveny proces. Projekty do 5000,- schvaluje vedouci tseku, mezi 5000,- - 50000,- se
projekt predklada generalnimu fediteli, ktery rozhodne o zavedeni ¢i zamitnuti. V ptipadé,
ze projekt piekroc¢i ¢astku nakladt nad 50000,-, putuje navrh do Francie, kde o stanoveni
kone¢ného verdiktu rozhoduje ptedstavenstvo spole¢nosti. Ptfi kladném rozhodnuti se

navrh predad generalnimu fediteli, kterému je znovu projekt predstaven konkrétnim usekem
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a oddélenim financi. Po schvaleni generalnim feditelem je projekt uveden do praxe.
Mezitim se ur¢i zodpovédny vedouci projektu, ktery ru¢i za cely prubéh, vede tym
spolupracujicich pracovnikli a eviduje vSechny informace o prib¢hu a zaroven se vénuje
reportingu dané situace. Definice produktii byla souc¢asti bakalarské prace autorky, ktera se

podilela na spolutvorb¢ tabulky.

Tabulka 4: Priority projektd

Naklady Kritéria hodnoceni nakladt | Priorita
Velmi nizké Do 10 000,- K¢ 10
Nizké 10 001,-K¢ — 20 000,- K¢ 9
20 001,- K¢ — 30 000,- K¢ 8
Primérné 30 001,- K¢ —50 000,- K¢ 7
50 001,- - 70 000,- K¢ 6
70001 ,- K¢ —-90000,-K¢ |5
Vysoké 90 001,- K¢ —200 000,- K¢ | 4
200 001,- K¢ —400 000,- K¢ | 3
400 001 K¢ — 800 000,- K¢ | 2
Neptipustné 800 001,- K¢ a vice 1
Zdroj: [34]

Projekty v této spolecnosti se vesmés pohybuji v mensich ¢astkach. Lze konstatovat, ze
vyssi investice do projekti jsou schvalovany za ptredpokladu vyssiho odbytu
a dlouhodobého zlepSeni postaveni podniku na trhu. Firma se dlouhodobé snazi
0 minimalizaci celkovych ndkladii na vyrobu. Velky vliv na rozhodnuti o pfijeti ¢i
zamitnuti projektu ma i1 fakt, jak velky pfinos bude mit pro véfitele a spole¢nost dané
zavedeni. Nakladné projekty jsou velmi Casto zamitnuty, poptipadé se projekt uskutecni
V jiné ¢asti korporaci, ¢i v jiné Casti firmy. Nékteré schvalovani projektu je odlozeno na

neurc¢itou dobu a za néjaky Cas se znovu projednava jeho realizace.

4.3.2 Soucasny stav projekti k 31. 12. 2015

Avon Automotive a.s. Rudnik od roku 2005 realizoval 645 projekti riizného charakteru.
Celkové uspory na téchto deset let ¢ini 92 000 000,- K¢ a celkové ndklady se rovnaji
11 500 000,- K¢. Celkové lze tici, ze doslo k uspote ve vysi 80 000 000,- K¢, coz odpovida
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8 000 000,- K¢ rocné. Kazdy zaméstnanec, ktery predlozi navrh na zlepSeni managementu
je finanén€ ohodnocen v rozmezi 500,- - 2500,- K¢. Rozhodujici kritéria jsou striktné dana.
Mezi zakladni rozhodovaci kritéria patii délka zavedeni samotné realizace, priorita dané
zmeény, dle vyse rocni Uspory a piinos samotného projektu. Zaméstnanec se spolutiCastni

na realizaci projektu, pokud je managementem pfijat.

4.3.3 SWOT analyza projektu zestihlené vyroby vzduchovych hadic

Ke zhodnoceni zavedeni projektu se pouzije SWOT analyza. Tato analyza vznikla na
zaklad€ porovnani vyhod a nevyhod mezi Avon Automotive a konkurenci. SWOT analyza
slouzi jako néstroj zlepSovani a planovani projekti. Kazda firma ma sva slaba a silna
mista. Podstatnou soucasti vytvoreni SWOT analyzy je uvédoméni si skute€nych slabych a
silnych stranek a poté hrozeb a pfilezitosti. Cilem je firmu neustdle zdokonalovat a
nezastavit se, pfeménovat slabé stranky na silné. Vyuzivat svého postaveni v dané oblasti.

Optimalni hodnota SWOT analyze se ma pohybovat v rozmezi mezi 0,5-1. Pokud je

cvwr

Tabulka 5: SWOT analyza

Viaha Hodnoceni Soucet
Silné stranky
Dlouholetost na trhu 0 5 0
Siroky sortiment 0 5 0
Zavadeéni produkta 0,15 5 0,75
Zavadéni novych metod 0,85 5 4,25
Kvalifikovanost pracovniki 0 5 0
Loajalita 0 5 0
Soucet 5
Slabé stranky
Distribu¢ni sit’ 0,75 -5 -3,75
Cena 0,25 -3 -0,75
Soucet -45
Prilezitosti
Zavedeni nové vyroby 0,5 3 15
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Ziskani dotaci 0 3 0
Novy produkt 0,5 3 1,5
Stabilni ekonomika 0 4 0
Soucet 3
Hrozby

Konkurence 0,2 -3 -0,6
Odbyt v zahranici 0,8 -3 -2,4
Soucet -3
Interni 0,5
Externi 0
Celkem 0,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Popisovana SWOT analyza ve firmé¢ Avon Automotive doséhla hodnoty 0,5, coz patii mezi
optimalni hodnotu, tudiz ma smysl v projektu pokracovat. Mezi vyraznou slabou stranku
lze povazovat distribu¢ni sit, jelikoz odbératel si dopravu zajistuje sam. Je vhodné
nabidnout zékazniklim i sluzby tohoto charakteru a zaroven ziskat pro spolecnost dalsi
ptijem. Je otdzkou, jak vysoka investice by byla na vybudovani této distribu¢ni sité. Jako
pozitivni strdnku lze povazovat zavadéni novych metod, kdy se firma stava
konkurenceschopnou a zavadénim dalSich vyrob a metod do stavajicich procesti zvySuje
kvalifikovanost svych zaméstnanct a zaroven vytvari nova pracovni mista. Firma usporou
mist v halach je schopna zavadét nové vyrobni linky a rozSifovat své stavajici portfolio
produktli. Spolecnost Avon Automotive mé dlouholeté zkusSenosti na trhu s gumarenskymi
vyrobky a lze ofekdvat, Ze pii obchodnich jednanich mohou povaZzovat tuto informaci za
zcela podstatnou. V piipadé zavadéni zestihlené vyroby ve vyrobnim procesu je tato
skutecnost zanedbatelna, a tudiz je ve vdhovém hodnoceni ohodnocena nulou. Nizsi
hodnotou je taktéz ohodnoceno zavadéni novych produktd. Diky zlepSovani vyrobnich
procest se da ocekavat, ze se nové produkty budou zavadét a produkce daného typu
produktu se bude vyvijet. Z pohledu pftilezitosti lze fici, Ze vyrobu jako takovou zas tolik
neomezi neziskani dotaci. Vyrabét se bude stale a bude se hledat jina alternativa ziskani

finan¢nich prostfedkl pro dals$i rozvoj firmy. Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, spolecnost
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Avon Automotive ma své odbératele nejen na tuzemském a evropském trhu, ale po celém
svété. V okamziku, kdy zkrachuje vétSina automobilovych, poptipadé neautomobilovych
podnikd, které jsou klicovymi zakazniky spole¢nosti, mize dojit ke snizovani pracovnich
stavli a nakonec samotné uzavieni firmy, proto se firma snazi ziskavat stdle nové a nové
klienty, zavad¢ji i nepfimo specializovanou vyrobu pryzovych komponentd, sleduji

nejnovejsi trendy v oblasti automobilu, primyslu, vyvoje a inovace.

4.3.4 Planovani vyroby ve spolecnosti Avon Automotive a.s.

Spravné fungovani podniku je zalozeno na kratkodobém planovani vyroby, kde se
produkce planuje na 12 tydni dopfedu. Nejdiive je nutné ziskat zakaznické objednavky
produktii na dané obdobi. Vztah se zdkaznikem je fizen za pomoci CRM® systému. Tyto
objednavky jsou evidovany v ERP systému Infor, ktery zaroven slouzi k fizeni logistiky ve
firmé. Dojde ke kontrole zasob na sklad€. Pokud neni zbozi k dispozici, logistické oddéleni
vystavi objednavkovy formuléf tykajici se vstupnich materidlti k vyrobé produktu. Mezi
vstupy materidlu spole¢nost povazuje gumovy material, vlakno a komponenty. Dodavatelé
maji rizné dodaci lhlty, pohybuji se v rozmezi 2-12 tydnt. Logisticky plan se tvori
Vv délce 12 tydni. Pevné terminy planovani jsou pouze 2 tydny, ostatni se planuji
vyhledové. K identifikaci zbozi slouzi 9-mistné Eislo, které obsahuje identifikaci zbozi
a zaroven urcuje, kjakému typu vyroby se vaze, ktera vyrobni linka bude material
zpracovavat. Z logistického planu je vytvofen tydenni vyrobni plan, ktery je poskladan ze
vSech vyrobnich operaci vazaje se ke konkrétni produkci. Vyrobni operace se skladaji ze
4 krokd:

e Vytlatovani

e Vulkanizace

e Finalizace

e expedice
VytlaCovani se planuje s tydennim predstihem pted vulkanizaci a finalizaci. Tato vyrobni
linka je identifikovana jako zpracovani pryZe jako rovna nezvulkanizovana pfiprava hadice
se systétmovym c¢islem. Systémové Cislo je slozeno z 9 Cisel, napt.: 815002510, kde se

vysvétluji Cisla jako 1 = pfiprava hadice, 8 = semi-produkt. Vulkanizace urcuje, kolik

6 CRM je costumer relationship management. Jedna se o databazi fizeni vztahu se zdkaznikem
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poctl trnil je potfeba na zpracovani poptavaného mnozstvi. Ve spolecnosti je spocitano, ze
z 1 trnu se vyrobi 100 ks hadic v pozadované kvalité. Firma pocita z 85% uspésnosti, kde
15% zahrnuje ptipadné zmetky, ztraty, popiipad¢ poruchy. Déle je nutné zohlednit
celkovou kapacitu stroje na danou vyrobu. Sériové ¢islo hadice obsahuje v kodu ¢islo 2,
které tika, ze hadice byla vulkaniza¢né¢ zpracovana, napi. 825002510. Po procesu
vulkanizace nastupuje finalizace vyrobku, kterd zaostava za vulkanizaci 3 pracovni smény.
Co je vulkanizovano, je nasledné kompletovano druhy den. Poté je vyrobek pfedan na
finalni sklad. Findlni vyrobek je oznacen Cislem 9, napt. 9150002510. Poté je expedovano
zbozi na zakladé pozadavku zakaznika. Pohyb vyrobku v procesu je skenovan za pomoci
ctecek carovych kodu, které ndsledné prevadéji informace do systému, poté je pohyb zbozi
mozné sledovat a neustale zdokonalovat. 12 tydenni vyhledovy logisticky plan je urcen
k fizeni pracovniki. Tento plan slouzi hlavné k planovani smén, popiipadé k planovani
ptescasii, dovolenych.

Celé planovani se vyhodnocuje kazdy mésic, kvartal a rok. D¢laji se odhady na 3 roky
doptedu. Tyto odhady slouzi k planovani dlouhodobych investic do strojniho zatizeni, kde
se sleduje 1 samotna vytizenost stroji, odbyt daného produktu a zarovei se sleduje, zda se
na trhu sleduje chovani konkuren¢nich firem. V prvnich fazi se vyuziva zlepSovacich
metod stavajicich strojii a za pomoci prestaveb se zrychluje vyroba. V piipad¢, Ze ani tento

zpusob nepomaha, je nutné rozsifit strojové vybaveni.

4.3.5 Logistika ve spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Spole¢nost Avon Automotive ma distribu¢ni sit’ zalozenou na dopravé materialu pouze do
podniku. K fizeni logistiky se vyuziva kamionova doprava. V ptipadé mensi mnoZzstvi
odbéru se vyuzivaji dodavky do 3 tun. K fizeni logistického fetézce je vyuzivan systém
INFOR. Spolecnost nezajistuje dopravu svym zékazniklim. Klienti si dopravu na odvoz
produktd do skladi zafizuji sami. K ¢astenému fizeni zasob je vyuzivana metoda
KANBAN, kdy dodavatel dostdvd informaci o tom, Ze jeho materidl je pravé nyni
vyskladnén a bude zpracovavan. Tato skuteCnost se projevuje tim, ze spoleCnost ma
nastavené normy, které je nutné od kazdého materialu mit na sklad€. Pokud se stav snizi,
dostava dodavatel informaci o tom, ze je nutné doplnit zasoby a dodat dany materidl do

spole¢nosti.
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Obrazek 10: Schéma logistického procesu spole¢nosti Avon Automotive a.s.

ERP System INTOS
XI.QG Warshouse WP XLOG Warshouse Container Management
container management handheld
handheld barcode scanners Inventory control
s C
U u
S
P
> Purchasing / MPS -
P Procurement 12 week (o]
L Master Production M
! Schedule £
: o 1 -
S Machine Labor S
EDI Supplier Planning Planning Customer a
<«—»DELFOR |  Evaluation Delivery DELFOR «—»
DESADV to Performance ESADV
INVOIC| VDA standard Tracking INVOIC
l . i ) }

Accounting

Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik

4.4 SKoleni zaméstnanca Avon Automotive a.s.

Zakladni mySlenkovy smér vSech zavadénych projektii se zaklada na nésledujici rovnici
Inovace + Kaizen + Zestihleni = Kontinualni zlepSovani. Poc¢atky samotného projektu se
datuji jiz k roku 2000, kde doslo k externimu proskoleni managementu na dany projekt,
kde byli proskoleni celkem 4 zaméstnanci. Do dvou let byl proskolen cely personal na
zluty pasek a 10% bylo proskoleno na oranzovy pasek. Firma miZe $kolit zaméstnance
interné pouze na zluty a oranzovy pasek. Cerny pasek je provadén externi firmou a tyka se

managementu projektu.

4.4.1 Stupen urovné znalosti

Spole¢nost Avon Automotive vyuzivad ke svému proSkolovani zaméstnancii Groviiové
pasky. Tyto casti jsou rozdéleny do 4 ¢asti, kde oznaceni paskli odpovida trovni vzdélani
Vv oblasti Kaizen a zeStihlené vyroby. Kazda troven taktéz urcuje, jak dlouho trva samotné
proskoleni pracovnikii. Tyto belty jsou rozdéleny nasledovné:
1. White belt — tzv. bily pasek. Jedna se o hodinové §koleni a jedna se o pochopeni
samotné myslenky Kaizen, pro¢ vitbec procesy zlepSovat.
2. Yellow belt — tzv. zluty pasek. Jedna se o 1 denni $koleni, které je urCené

zuCastnénym subjektim, tudiz operatorim. Tato uroven je zalozend na pievod
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4.

myslenek do samotné praxe. Hlavnimi tkony je pochopeni Kaizen metody na
pracovisti, pochopeni 5S, zavadéni SMED analyzy.

Orange belt — tzv. oranzovy pasek. Toto Skoleni je ur¢eno vedoucim zaméstnanctim
a team leaderim. Udelem tohoto 8koleni je pievaddt praktické myslenky
a prohlubovani znalosti. Toto Skoleni trvad 4,5 dne. DalS$im cilem je Skolit nové
pfichozi zaméstnance na yellow belt. V ramci Skoleni je zaméstnanec seznamen se
zeStihlenou vyrobou, kontinualnim zlepSovanim, 5S. Tato ¢ast bude podrobnéji
popsana v ¢asti Skoleni zaméstnanct. Tito lidé musi byt na kazdé vyrobni lince.
Jejich ukolem je rozvijet a fidit Kaizen projekty. Mohou fidit mensi zlepSovaci
projekty.

Green belt — tzv. zelené pasky. Jedna se o 14 denni $koleni, které je urceno
vedoucim pracovnikim, ktefi jiz obdrZeli oranzovy pasek a maji chut’ se podilet na
dalsich projektech zestihlené vyroby. Jedna se jiz o vedouci samotnych projekti
Vv praxi

Black belt — erny pasek. Tento typ je uren managementu firmy. Jedna se
pochopeni principu 6 sigma. Jedna se o nezbytnou ¢ast, ktera je soucasti zeStihlené
vyroby. Tito lidé tidi velké Kaizen projekty. Mezi drzitele cernych paski patii
nasledujici pozice generalni feditel, vedouci technologie, technolog, vedouci
vyroby. Z celkového poctu zaméstnanci se jedna o 1% zastoupeni.

Pokud vezmeme soucasny stav firmy, lze konstatovat, Ze vSichni nové ptichozi
zaméstnanci jsou proSkoleni na white belt. 100% zaméstnanci je proSkoleno na
yellow belt a 100% vedoucich pracovnikt je proskoleno na orange belt. Bily, zluty
a oranzovy pasek mohou Skolit zaméstnanci, kteti maji cerné pasky. Ve spole¢nosti
se nachazi 5 lidi, ktefi tento typ pasku maji. Cerné a zelené pasky mohou skolit

pouze externi spolecnosti.

Tabulka 6 Piehled ziskanych paskii ve spole¢nosti Avon Automotive a.s.

Typ pasku %proskolenych Pracovni pozice Délka Skoleni
pracovnikl

White belt 100% Myslenkovy smér 1 hodina

Yellow belt 100% Operatofi 1den

Orange belt 6% Team leadeti, mistti | 4 dny
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Black belt 1% Management 25 dni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

4.4.2 Zapojeni pracovnikii do zeStihlené vyroby a jejich motivace spolupodileni se
na projektech

Jak jiz bylo zminovano vyse, do zeStihlené vyroby je celkové zapojeno 100% pracovnik,
proto je 100% proskolenych na Zluté pasky, aby zamé&stnanci védéli, pro¢ je zména nutna.
Zékladnim divodem je udrzet krok nebo byt pied konkurenci, co se tyka kvality, v€asnosti
dodavek a ceny vyrobkid. Pokud se ve firmé nebude vyuzivat lean, 6S, 5S, tak se
spoleCnost stane neatraktivni a lidé pfijdou o sva pracovni mista. V regionu neni tolik
prilezitosti pro zaméstnani 600lidi. Zaméstnanci si uvédomuji, ze musi vydélavat nejen oni
ale i akcionafi, ktefi vlozili penize do zakoupeni firmy a téz ocekavaji, ze se jim investice
zvysi. Pokud cilite na snizovani vyrobnich nékladi, je redlné lidem pfidat na mési¢nich
mzdach. V tomto okamziku se jednd o jednu z motivacnich slozek, kterou zaméstnanci
ziskavaji a lépe pfijimaji zmény tykajici se pracovniho procesu. Ddle za kazdy navrh
projektu vedouci ke zlepSeni jakékoliv oblasti vyroby dostane po uspésSné realizaci
navrhovatel odménu ve vysSi 500 — 2500K¢ — vySe zdlezi na pifinosu pro firmu.
Zaméstnanci ke zménam pfistupuji pozitivng, védi, pro¢ ke zménam dochazi. V piipade, ze
dand zména nebude vyhovovat konkrétnimu pracovnikovi, bude proskolen na jiny post.

Primérna mzda operatort kazdy rok roste. V roce 2015 se pohybuje okolo 18 000,- K¢&.

4.4.3 Navrh Skoleni zaméstnanci pro zlepSeni ZeStihlené vyroby

S tymem Black beltli jsme navrhli metodologii a Skoleni zaméstnancii pro zlepSeni celého
procesu. Kazdé zapojeni ¢lena do projektu nese své rizika, ale taktéZ ma své piinosy.
Spolec¢nost Avon Automotive a.s. se snazi do vSech procest zapojit vSechny zaméstnance
do pfipravovanych zmén a snazi se o jejich kladné pftijeti. Jak je jiz né€kolik let zndmo,
vétSina lidi nerada piijima zmény. Ceskd republika patfi mezi velmi konzervativni
spolecnost. Firma pfesvéd€uje pracovniky o zménach za pomoci ptinosii pro né jako osoby
samotné, taktéz ale z piinost pro organizaci jako takovou. Skoleni probiha v nékolika
etapach. O typu Skoleni rozhoduje postaveni daného ¢lovéka v podniku, viz. kapitola
Kaizen pasky. V této kapitole bude ndzorn€¢ popsan proces orange belt, jinak feceno

oranzového pasku, tudiz Skoleni zaméstnancli na urovni mistrl, team leadert.
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4.4.4 Uvod $koleni

Prvni ¢ast Skoleni je zaméfend na zodpovézeni prvnich 5 zminovanych otazek, které jsou
zminovany v podkapitole 3.2.6.. Tato Cast byla zafazena do Skoleni autorkou prace.
Dosavadni stav tuto fazi neobsahoval na trovni oranzovych a zlutych paskd. Dochézelo
K tomu, Ze trvalo del$i dobu pochopeni daného projektu. Autorka absolvovala 2 tyto
Skoleni, kde bylo 32 zcastnénych a pouhych 5 nebylo pfesvédCeno v prvni Casti o
vhodnosti piijeti projektu zestihleni. Hledala se pfiCina a ta byla odhalena ve fazi, Ze by 1
¢lovék obsluhovat vice stanovist' najednou. V okamziku, kdy doty¢ni byli pfevedeni na
zkuSebni pracovisté, pochopili, Ze se prace da zvladat ve stanovenych casovych
intervalech. Bylo nutné zjistit podnét, coz se v tomto ptipad¢ povedlo.
V dalsi c¢asti Skoleni se zaméstnanec seznami se sdélenim zadméru celého Skoleni. Ziska
odpovéd’ na svou otazku: Proc tu vlastné sedim?. Celkovym zamérem oranzovych beltt 1ze
popsat ve ¢tyfech jednoduchych bodech:

1. ZvySovani vykonu Mistni finan¢ni skupiny

2. Dosahovani cilt zlepSovani za pomoci tzv. ,,malych krok‘

3. Vytvareni leaderti Kaizen myslenek a instruktorti Zlutych paski

4

Zprostiedkovani tréninkového programu

Ugastnik vi, co se od ngj, jako team leadera, ¢eka. Piednasejici vysvétluje, pro¢ je duleZité
hledat pozitiva na tomto projektu. Cilem je ukéazat, kde maji zamé&stnanci rezervy, jakym
zpiisobem si mohou navysit své platové ohodnoceni a pro¢ nepfijit o praci. Zaméstnanctim
je prezentovana spolecnost, kdo je hlavnim odbératelem, pro jaké firmy spolecnost vyrabi
své¢ produkty, kde se s komponenty lze setkat. PfednaSejici Skoli taktéz zaméstnance
0 vyrobcich, které vyrabéji jejich ptfidruzené spolecnosti v zahranici.

Odpovézme si nyni na zékladni otazku: ,Jakym zplsobem lze fidit celkovou kvalitu?
Jakym zplisobem lze docilit kvality?*

Ve spolecnosti Avon Automotive je kvalita fizena dle certifikace ISO normy 9000 politiky
jakosti. Mezi zékladni principy hodnoceni celkové kvality lze povaZovat ptistup
zamé&stnancl k vyrobenym produktiim, 1ze ji chapat jako filozofii, které udava zakladni
mySlenku zlepSeni. Je nutné si urcit, kde se méfeni kvality bude aplikovat, jakym
zpusobem se bude méfit a jakym procesem se bude kvalita standardizovat. Celkové kvality
docilime eliminaci aktivit neptidavajici hodnotu vyrobku v celé organizaci, cela organizace

je zaméfend na neustalé zlepSovani a zamé&fuje se na vyssi Groven spokojenosti interniho
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zakaznika k docileni vys§i urovni spokojenosti externiho pracovnika. Kvalita produktl
taktéz zavisi na standardech, které se v podniku dodrzuji. Mezi zékladni patii ISO norma
9000, kde se za pomoci kaizen metody snazi podnik o redukci odchylek a plytvani
v fetézci dodavek. ISO TS 16949 tika, ze zékladni statistické koncepty jsou dodrzovany
napii¢ celou organizaci. Q1:2002, ktera sdé€luje, ze redukce odchylek v novych procesech
a vyrobcich rovnéz existuje a zadkaznik je fizen za pomoci 6- sigma procesu. Lze tedy vse
shrnout do nésledujicich ocekavani od zavedeni projektu — nulovou zmetkovost, v€asnost
auplné dodavky =zbozi, dodrzovani norem kvality, Zzivotniho prostiedi, logistiky
a zeStihleni vyroby a dochazi zde ke kontinualnimu zlepSovani — tedy aplikace 6 sigma

Vv praxi.

445 Zmetkovost

Neodmyslitelnou ¢asti Skoleni je snizovani zmetkovosti. Podrobné informace k této
analyze je podrobnéji popsana v kapitole 3.2.3 Zmetkovitost. Spole¢nost se fidi metodikou
QA007/QA003, které se sklada z8 postupnych kroki popsanych v kapitole 3.2.3.
Zameéstnanci jsou proSkoleni o mezinarodni standardech a nésledné je uveden seznam
prikladl, co znamena v realném zivot¢ zmetkovitost 99,9%. Cilem je ukézat, ze nulové
zmetkovitosti neni mozné dosahnout, ale snizovani ano. Pravidelnou kontrolou a
upozoriiovani na nespravné chovani stroje je vhodna cesta k zabezpeceni snizovani. Do
ptestavby linky bylo dosahovano zmetkovitosti 15%, coz neodpovidalo stanovené normé.
Spolecnost se snazi co nejvice této normég piiblizit. Uk4zka cilu je zndzornéna na obrazku
Cislo 11, ktery pfesné znazornuje, jak se dosahuje stavu 6 sigma a jaky je stavajici stav, kde

se projevuji chybné produkty nyni.
Obrazek 11: Graf dosaZeni 6 sigma

Dosazeni 6 sigma v procesu Odchylky okolo cile
(Ztrata funkce)
Ztrata

Cp=2 l

o) >‘<

Ztrata funkce

O @]
Q0 00 o
o o O 00 @
] f ] Méfena vlastnost Cilova
) Cil ) hodnota
Dolni 60G +6 g Homi
tolerance tolerance

Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik, 2011
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4.4.6 Naklady jako zaklad zeStihleni vyroby

Hlavni diivodem, pro¢ jsou v kazdém projektu uvedeny néaklady je jasny. Ukolem je
snizovat jejich hodnotu. Diky sniZeni této hodnoty bude dochdzet k ristu trzeb spolecnosti.
Firma miize zvySovat sva marzova pasma a vydélky dosahuji vysSich hodnot. Je tedy i1
Vv zajmu obchodniho oddéleni a finanéniho se na projektech spolupodilet. Finan¢ni
oddéleni predkladd ndklady na pozadani predstavenstvu. Tato ¢ast je neustale
konzultovana. Technicky feditel musi sdélit, které vstupy jsou soucasti daného projektu a
ty nasledn¢ ziska vycislené od finan¢niho feditele. Soucasti Skoleni je identifikace
zakladnich kroku, kde dochazi k nakladim. Zaméstnanec ma za ukol identifikovat, které
naklady se tykaji jeho pracovni pozice a nasledné definovat, jak vznikaji. Tato skute¢nost
je konzultovéna i s ostatnimi ucastniky. Pfi zavadéni zkuSebni pfestavby si autorka
vSechny poznamenané plytvani zaznamenala a jejim Ukolem bylo je zméfit, zjistit ptistup
zaméstnancti k témto prostojiim. Skoleni bylo obohaceno o grafy a vysvétleni zakladnich
pojmi tykajicich se nakladl. Podrobnéji je tato ¢ast popsana v kapitole 3.2.3 Role nakladi
v zestihlené vyrobe. Obrazek ¢islo 12 zobrazuje, jakym zptisobem jsou méfeny naklady ve

spolecnosti AA a.s..

Obrazek 12: Schéma méreni naklada na kvalitu
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naklady
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INTERNI SELHANI
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Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik, 2015
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4.4.7 Ishikawiv diagram

Dalsim néstrojem, ktery je vyuzivan k odhalovéni pfi¢in problémi, je Ishikawlv
diagram — jinak feCeno rybi kost. Tento diagram znazoriiuje, kde lze nalézt piiCiny

problémt a hledé se efektivni feseni vystupu.

Obrazek 13: Ishikawiiv diagram

ZAMESTNANCI STROJ

UDRZBA PROSTREDI

Zdroj: Interni prezentace Avon Automotive a. s. Rudnik, 2010
4.4.8 Pridana hodnota x vyrobni naklady

Nasledujici faze je vénovana vysvétleni pfidané hodnoté a vyrobnim nédkladim. Tento
postup je identicky s kapitolou 3.2.5. Tato kapitola bylo doplnéna na zakladé podnéti
autorky, jelikoz plvodni Skoleni pouze obsahovalo ¢ast vysvétleni pfidané hodnoty a
vyrobnich nakladd, nikoliv rozdil mezi nimi. Ukolem je rozligit tyto kroky. Pfi¢inou je to,
ze pridana hodnota je zapocitana do vstupnich nakladi a vyrobni ndklady obsahuji i
aktivity s neptidavajici hodnotou. Aktivity s nepfidavajici hodnotou se snazi spole¢nost
minimalizovat, popfipadé€ ji Gplné€ odstranit. Cilem je uvédoménti si, co vSe do téchto ¢asti
patfi. Zamé&stnanec dostane za kol zafidit ¢innosti, zda se jedna o ptidanou hodnotu ¢i
aktivitu s nepfidanou hodnotou a nasledné ur¢i, jakym zpisobem sni bude nadale

pracovat, zda se bude redukovat, ¢i slucovat atd.

4.4.9 Charakteristika mikra a makra prostiedi

Spole¢nost Avon Automotive vyuziva ke svému Skoleni vysvétleni makro a mikro

prostfedi. Cilem je definovani zeStihlené vyroby. Celkové je proces popsan v literature.

62



Mezi zékladni prvky makra prostfedi hodnoti firma OEE, vyrobit produkt napoprvé a
spravng, vyrabét dle stanoveného planu. To znamend, ze se pracovnik snazi plnit na 100%
bez zmetkll. Pfi vypoctu OEE se pocita s 15% zmetkovosti. Mikro prostiedi je
charakterizovano dle literatury v kapitole 3.2.10 . VSechny procesy spojené s mikro a
makro prostfedim jsou meéfeny danym zaméstnancem a evidovany v tabulce, kterou

nasledujici den predava svému nadfizenému k dalSimu zpracovani.

Spole¢nost Avon Automotive a.s. svlij proces zaklada na né¢kolika posloupnostech, jakym
zptisobem kazdy projekt a kazdé pracovisté bude upravovéano. Nelze tedy fict jednoznacné,
ze zavadeéni projektu a ztotoznéni se s nim je kratkodoba zalezitost. Zaméstnanec predélava
pracoviste postupné za vedeni nadfizenym. Mezi tyto postupy patii
e Obecné podvédomi

e Zavedeni 5S a vizualni fizeni pracovisté

e Standardizace prace

e Flexibilni vyrobni operace

e Kontinualni zlepsovani

e Zafizeni zamezujici vznik chyb a zmetki

e Zpusobilost rychlého pienastaveni vyrobniho zatizeni

e Kontrola materialu

e Vyvazena vyroba

4.4.10 Skoleni 58

Nasledné je zamé&stnanec proskolen na metodu 58, jez je popsana v literarni resersi.
Nyni bude popsano cviceni, které probiha na Skoleni 5S. Zaméstnanci jsou po 4 Clenech
rozdéleny do tymii. Tym si ur¢i svého kapitana. Na stole je n€kolik predmétt, které je
nutné uspotadat dle standardu 5S. Ukolem je tyto véci roztfidit a splnit viechny
popisované ukony niZe.
V ptipadé roztfidéni zboZzi jsou véci, které je nutné uklidit oznaovany ¢ervenou visackou.
Zameéstnanec dostane do ruky tabulku, kterou vyplni. Tabulka obsahuje ID vyrobku, popis
dané véci a protiopatieni, které bylo zavedeno na zdklad¢ konzultace. Opatfeni ma
stanoveno pifesny popis — vyhodit, prodat, vratit, zapljc¢it, piedat, centralni sklad.

V druhém kroku, tedy zatadit méa operator za ukol stanovit, kde bude dané véc umisténa
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a jakym zpiisobem bude odkladana. Dalsi level odpovida kontrole — jednd se o ociSténi
materialu. Poté dojde k odsouhlaseni standardu nadiizenym a poté je zaméstnanec
pracovist¢ dle daného standardu udrzovat. Tento krok je aplikovan po celou dobu
¢tyfdenniho Skoleni. Sleduje se, zda se dany proces opravdu stal standardizaci, zda nedoslo
k odchylce. Pokud ano, co bylo jeji pfi¢inou. Jakym zpisobem Skolici spolupracuji,
komunikuji, vyménuji si informace.

Jak jiz bylo zminéno vySe mezi jedno z méfitek, které organizace sleduje je OEE, jinak
feCeno celkova efektivita vyuziti strojniho zatizeni. Tato hodnota je uvadéna v procentech.
Vypocita se jako dostupnost zafizeni * efektivita vykonu * stupen kvality

Dostupnost zatizeni se skladd ze dvou veli€in a témi jsou dostupny planovany cas
a neplanované prostoje. Tyto dv€ hodnoty se od sebe odecitaji. Jedna se o ¢as, ve kterém je
stroj provozuschopny. Dostupny planovany cas ziskdme jako rozdil mezi ¢asem smény
a planovanym prostojem. Za planovany prostoj povazujeme cas, kdy je prestavka,
prestavba stroje ¢i pfedani zafizeni druhé smeéné. Efektivitu vykonu ziskame, pokud
udélame podil aktudlniho vykonu a potencionalni vykonu. Aktudlni vykon je doba
provozuschopnosti (uvaddén v minutach) * teoreticky vykon v minutich (odhad). Efektivita
vyuziti strojniho zatizeni ndm ukaze, jaka je provozuschopnost daného stroje. Toto ¢islo je
uréity odhad, ke kterému se firma snazi co nejvice pfiblizit. Tento vypocet, bohuzel
nezohlednuje n€kolik prostoju, které odhadované procento snizuje. Lze je charakterizovat
jako Cas nastavovani, Cas pienastaveni, absence lidi, poruchy, sefizovani v procesu, zadné
5S, nedostatek materidlu, snizend rychlost atd. V tento moment dostane zaméstnanec
né€kolik prikladd na vypocteni. Zakladnim ukolem je rozeznat, ktera ¢ast a kam patfi, co lze
zahrnout mezi sledované a nesledované ukazatele a zdrovent ma odivodnit pro¢ dana véc je
zohlednéna ¢i nikoliv. Jedna se o rychly zptsob uceni a snadné zapamatovatelnosti.

Po této ¢asti dochazi se seznamenim se se standardizaci procesti, kterd je zaloZend na
neustalém opakovani. Ukolem je ziskat viechny podklady, jenz se vazi k procesu.
Porovnat je s aktualnim stavem a stanovit rozdily, ke kterém doslo. Srovnat je, vytvorit
SOP, sdélit SOP, pouzivat SOP a zlepSovat SOP. Po tomto kroku nasleduje tvorba
kontrolniho plénu, kde jsou stanoveny pozadavky zakaznika, metody, jaké maji byt pfi
vyrobnim procesu zavadény, probiha fyzickéd kontrola, minimalizuji se odchylky, kontroly
jsou provadény na pravidelné. V této c¢asti je nutné si uvédomit, ze je vhodné si

zaznamenat nekteré ze sledovanych odchylek a snazit se o jejich minimalizaci poptipadé
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uplné odstranéni. Cilem je sestavit dokumentaci, jakd obsahuje charakteristiku vyrobku,
procesy, kontroly, testy a provadénd méteni.

Dostavame se k zabranéni lidskym chybam, mezi které patii napiiklad zapomnétlivost,
chyby vzniklé nepochopenim, chyby v identifikaci, chyby vzniklé nedostatkem zkuSenosti,
chyby z nepozornosti, z pomalosti atd. V tomto pifipadé je nutné dusledné kontrolovat
praci, varovat doty¢ného, neustalé opakovani, trénovani.

Poka Yoke je proces ochrany pied chybami. Jedna se o systematicky pfistup k vyvinu

systémt a technik pro tuto ochranu.

4.4.11 Metoda Kaizen v praxi

Zakladnim principem samotného zeStihleni je Kaizen pfistup. Tato €ast je podrobnéji
popséna v teoretické Casti diplomové prace. PrednaSejici se Vv této Cast trénovani snazi
0 vysvétleni pfistupu ke Kaizen metod€. Jedna se o pochopeni samotné cyklu, kteti fika:
Nejdiive planuj, poté proved’, nasledné studuj a vykonej. Tento cyklus se da 1épe popsat
jako zaméfeni se na definovanou cast sledovdni, poté moznost pietvafet malé véci
v postupnych malych krocich, nasledné je nutné si stanovit priority v dané zmeéné.
Pokracuje se sestavenim disciplinovaného postupu a poté volbou vhodnych nastrojt, které
umozni zménu co nejlépe provést. V tento okamzik se kazdy team leader seznami se
sestavenim samotného planu kontroly svého pracovisté a stanovuje se samotny proces. Pfi
zahdjeni tohoto stavu se znovu ¢lenové Skoleni rozdéli do né€kolika tyml a hromadné
pfemysli, co se da v konkrétni Cas, na konkrétnim misté zlepsit. K dispozici maji n¢kolik
procest, pomucku v podobg, co se da vse zlepsit. Tym je sestaven jak lidi z logistiky, tak
Z extruze, z vytlacovani hadic, potisku hadic ¢i udrzby. Tito lidé znaji sva pracovisté ze
vSech nejlip, a jak jiz bylo zminéno, jedna se o kolektivni projekt nikoliv jednotlivci.
Dochazi k debatam.

Posledni den je ve znameni samotné praxe a ziskani a osvojeni dovednosti, které byly
pfednaseny piedchozi dny. Celé Skoleni je rozdéleno do né€kolika kol. 1. kolo je zaloZeno
na stard vyrobé€ a systému push, tedy tahu. Doba této vyroby je velice zdlouhav4, a tudizZ je
nutné nalézt zlepSeni. Mistii se seznamuji se zakladnimi pilifi zeStihleni a snazi se o jejich
aplikaci v podob¢ postupnych krocich. Prvni se zavadi technika 5S, sleduje se vyrobni tok
starého systému a vyhledava se lepsi feSeni v danych oblastech. V dalsim kroku je na fadé

vizudlni kontrola dané situace. Konkrétni tym stanovuje, jaky zpiisob vizudlni kontroly
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zvoli a pro¢, mize jimi byt kanban karty, barevné oznaceni nastroju, palet, list, ¢i tvorba
¢ar na podlaze, ve kterych se mohou pohybovat pouze lidé k tomu urceni. Za pomoci ¢as
vymezujeme jak samotnd pracovisté, tak 1 skladové prostory, ¢i cesty, které jsou urc¢ené pro
logistiku. Stale je kladen velky diraz na tvorbu kvalitnich vyrobki. Jedna se o to, ze kazdy
operator zapojeny do procesu si musi byt jist, ze ptedava vyrobek pozadované kvality ke
zpracovani dalS$imu pracovnikovi. Tento vyrobek nesmi byt zmetek. V okamziku, ze se
ukaze tvorba zmetku, je nutné hledat pti¢inu, pro¢ k nedokonalému vyrobku doslo. Dalsi
soucast tohoto kola je vytvoieni skladovych prostor s materidlem v misté pouziti. V 2. kole
se operatofi zamétuji na plytvani v procesu, kdy zakladnim cilem je vyrobeni
pozadovaného vyrobku v dany ¢as. Dochazi k pfeméné push metody na pull systém. Jedna
se o jednoduchou metodu kontroly toku prostfedkii. V tento okamzik je ukolem tymu
zamg¢fit se na eliminaci odpadl, manipulace s materidlem, skladovani, expedovani, opravy,
prepracovani vyrobkt atd. V 3. kole se zaméfujeme na eliminaci pracovnich sil a tok
vyrobku, kdy je tkolem najit cestu, ktera vede k upravé pracovisteé, zrychleni samotného
procesu a usnadnéni manipulace s vyrobkem.

Vysledkem je dojit k nasledujicim zavérim. SniZzeni zpozdéni dodavek zbozi ke
spotiebiteli, vétsi hmotny tok, zkraceni doby vyroby produktl, niz$i rozpracovanost,
zvySovani trzeb. Jakym zpusobem: standardizace procesu, zavedeni pull systému,
schopnost rychlé zmény, 5S, zdokonaleni procesniho toku, zlepSeni vybalancovani

pracovnich operaci.

4.5 Prakticka ¢ast zavedeni konkrétni prestavby linky

K tomu, abychom mohli zavést zeStihlenou vyrobu ve spolecnosti Avon Automotive,
musime se seznamit s vyrobnim procesem, ktery se sklada z nasledujicich pokyni, které je
nutné dodrzet:
1. Vytvorit zdravé a bezpecné pracovisté
Musi se jednat o standardizovanou praci

V prvni fazi je nutné zhodnotit vizualni fizeni pracovisté

Sledovani toku spotieby materialu

2

3

4. Proces kontinualniho zlepSovani

5

6. Mit obecné povédomi o zestihlené vyrobé
7

Analyza prostiedi, ve kterém ma dojit ke zlepSeni
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8. Zhodnoceni kvality daného procesu
9. OEE

10. Zavedeni 5S

11. Poka Yoke

12. Zestihlené mysleni

Zavedeni Skoleni ma velky pfinos pro podnik a zaméstnance. Mé navrhované skoleni je jiz
zavadeéno v praxi a vysledky se projevuji na snizeni zmetkovitosti a zvySeni produktivity

prace.

45.1 Zavedeni Ergonomie

Nezbytnou soucasti celého Skoleni je ergonomie, kterd fesi komplexni systém clovek-
technika-prostiedi. Tato ¢ast byla doporuéena na zakladé doporuceni autorky diplomové
prace. Systém urc€uje, jakym zpisobem ma byt hodnocena aktivita ¢lovéka na pracovisti.
Dtivodem, pro¢ byla kapitola doplnéna je pochopeni, ze bezpecné prosttedi je pro
zameéstnance piinosné tak i pro jeho okoli. Kdyz se ¢lovek citi bezpecné, citi se i v pohodli

a svou praci odvadi mnohem lépe. Prostiedi musi byt i zdravi prospésné.

4.5.2 Prestavba vyrobni haly

Piestavba se bude tykat vyroby vzduchovych hadic v jedné z vyrobnich hal. Tato ¢ast
produkce je rozlozena po celé vyrobni hale. Cilem této casti je samotna aplikace lean
myslenek.

Prvni ¢ast se sklada z identifikace soucasného stavu. K tomu, abychom mohli analyzovat
danou ¢ast, je nutné identifikovat 5 zékladnich véci, které do procesu patii, Témi jsou lidé,
material, stroje, metody, viditelné informace.

e Proces vyroby

V momentélni dobé je potieba k provozu 1 smény 113 pracovnikd. Ve vydejnim skladé
momentalné pracuji 2 zaméstnanci. Obsluha vulkanizac¢nich kotl disponuje s 8 operatory.
Vytlacovaci linka mé k dispozici 8 operatorti. DokonCovaci prace zameéstnavaji 90
zamé&stnancl. Dokoncovaci prace jsou zaloZzeny na montaZich drobnych komponentd,
tiskové oznaceni hadic, kontrolu hadic, ptfidélani ocelovych komponentl, baleni. Po
zabaleni je paleta pfedana servismanim, ktefi jsou 2 na konkrétni smén¢. Naklad zboZi do

kamioni provadéji 3 lidé zdané smény. Zaméstnanec musi mit schopnost
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disciplinovanosti, proskoleny na dany post, musi umét vice praci nejen jednu, chce se
podilet na zlepSovéani, umi rozpoznat moznost, kde je redlné¢ zavést zlepSeni, podava
excelentni vykony a je loajalni.

U materidlu je nutné sledovat certifikat piivodu a systém objednavek, kde se fesi otazky —
cena x kvalita, termin dodéani, flexibilita dané spolecnosti. V nyné&jSim stavu se termin
dodani pohybuje mezi 2-12 tydny. Divodem této délky je to, Ze je zbozi dovazeno ze
zahrani¢i a guma je dodavédna v poZadované kvalité¢ urcenou zdkaznikem. Je tedy nutné
pocitat s pldnovanim materidlu dopfedu. Je nutné sledovat stavy zasob na sklad¢.

U stroji sledujeme, jak jsou bezpecné, kdy probihaji planované preventivni udrzby, a zda
k nim opravdu dochazi, zavadéni 5S na pracovisti, Poka Yoke. Poté volime metody
zlepSeni, zda se jednd o kontinudlni tok, standartni operacni postup, jakym zpiisobem
soucasti projektu je informovanost, tudiz vizualni kontrola procesu, viditeln¢ umisténa data
a métfeni vykonu, viditelné umistény standardy udrzovani poradku, ziskani zpétné vazby

od zdkaznika, soupis problémi, které se naskytly, dalsi projekty zlepSovani.

Obrazek 14: Zjednoduseny proces vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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4.6 Zhodnoceni stavu vyrobni linky pred zeStihlenim

Jak jiz bylo zminéno, nyni je zapotiebi mit k dispozici 113 zaméstnanci na 1 sménu.
Cilem je snizit poCet zaméstnancti na danou vyrobni linku, zrychlit proces vyroby a snizit
zmetkovost, kterd je ve spolenosti vyssi nez je stanovena norma 3-4 ks na 1 000 000
vyrobkd. Ve vizudlnim navrhu firmy jde vidét, Zze velkou ¢ast neusporadani haly tvoii
chybn¢ nastavené sklady a cesty, kterymi je nedokonfeny komponent veden. Prvni faze
vyrobniho procesu je zaloZena na zpracovani pryze, kdy je pryz vytlaCovana do dlouhé
trubice, ktera je wvnitiné vyztuZzovana vlakny. Prvni opracovani pryze bylo nasledné
uskladnéno na sklad po vytlatovani, ktery se nachdzel v druhé ¢asti vyrobni haly. Tento
proces trva cely tyden, jelikoz po vytlaceni musi hadice néjakou dobu byt ve skladé¢
z ditvodu dalsiho zpracovani. Za tyden je hadice pfevedena do procesu vulkanizace, kde je
zpracovana do pozadovaného tvaru, ma pozadovany prumér otvoru. Do druhého dne je
umisténa ve skladé¢ zvulkanizovanych hadic, ktery se momentalné nachéazi uprostred
vyrobni haly. Dal$i den jsou hadice ptedany k dalSimu zpracovani a to k potisku hadice,
poté je vyrobek znovu uskladnén na sklad se svym identifikacnim ¢islem metodou
KANBAN. Dalsi den je vyrobek ptfesunut k lepeni spon. V této fazi procesu taktéz dochdzi
ke kontrole, zda vyrobek odpovida stanovené normé ¢i nikoliv a je umistén na sklad
s identifika¢nim c¢islem. Poté se vyrobek pteda na lisovnu, kde jsou montovany lisované
spoje. Nasledné je zas vyrobek umistén na sklad. Dalsi den dochézi k Gplné kompletaci,
probiha baleni a kontrola produktu, zda odpovida stanovenym normam a znovu je produkt
umistén na sklad v ptipad¢, Ze se jednalo o diivéjsi zpracovani komponentu, nez byl termin
expedice anebo je zbozi ihned expedovano.

Z prvni analyzy lze fici, Ze zpracovani jedné zakazky trva 3 tydny, coz je neefektivni vliv
na proces. Produkty obsahuji velké mnoZstvi aktivit nepfiddvajici hodnotu. Firma investuje
velké mnozstvi penéz do budovani skladt. Cesty k umisténi zbozi na sklad jsou velmi
dlouhé. Sklady se nachazeji v druhych ¢astech haly nez je stavajici vyroba. Vyrobni hala je
vyuzita ze 100% k vyrobé jednoho druhu komponentu, coz zaroveil vede k neflexibilité a
vysokym nakladiim na 0drzbu, pfestavbu strojii na jinou vyrobu. V momentélni chvili
dochazi 1 kvysoké zmetkovosti, jelikoz jsou vyrobky neustalym pfesouvanim
znehodnocovany a spolecnost musi pocitat se zmetkovosti ve vysi az 15%. Avon
Automotive v nasledujici fazi nevyuziva k logistickému fizeni zadny nastroj, ktery byl

zabezpecil naslednou expedici zbozi. Zbozi je znovu umistovano na sklad a lezi tam déle
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jak 2-3 dny. Céstecné tento zptisob umisténi strojii vede k tomu, Ze se lidé kiizi. ZboZi je
zpracovavano v dlouhych ¢asovych intervalech. K dispozici je plan jedné z vyrobnich hal,
ktery ukazuje, jakym zpiisobem byl veden vyrobni tok. Modrymi koleCky jsou zndzornény
veSkeré sklady, které jsou momentalné k dispozici na vyrobni hale. Jsou jimi sklad
zvulkanizovanych hadic, sklad potisténych hadic, sklad po lepeni, sklad po lisovani hadic,
sklad po baleni. Cernymi kole¢ky jsou znazornéné pracovni pozice finalizovani. Témi jsou
potisk hadic, pracovisté lepeni spon, stanovisté lisovani spojii, komplementace po lisovani
spoju, baleni a naslednd kontrola. Tento systém je velice neefektivni. Cesty jsou velice
zdlouhavé. Stanoviste jsou po hale rozmisténa velice daleko od sebe. V tomto okamziku je

zaznamenano plytvani v oblasti pfepravy,

4.6.1 Ekonomické vy¢isleni sou¢asného stavu

V tento okamzik je cilem zkratit cesty ke stanovistim a ke skladiim, poté premisténi skladi
potisku s vyrobou potisku, zavedeni 5S na pracovistich a nasledné méfeni délky prodlev,
kterém b&éhem piestavby nastanou. V momentalni fazi je mozno vyrobit 10 000 ks za
3 smény. Kazdd sména obsahuje 113 zaméstnanci, tudiz lze fici, Ze je nutné mit
k dispozici 339 zaméstnanct kazdy den. Vyrobni proces je rozlozen do 3 osmihodinovych
smén. Primérnd mésiéni mzda 1 zaméstnance se pohybuje okolo 18 000,- K¢ hrubé mzdy.
Celkové je vynalozeno 305 100 K¢ na mzdy zaméstnanct kazdy den, aby byla schopna
spolecnost Avon Automotive a.s. vyrobit 10 000 ks pottebnych hadic, po¢itdno bez odvoda
zamé&stnavatele a platd technickohospodarskych pracovniki. Ti v momentalni dobé
nezasahuji do procesu vyroby. Mezi celkové naklady na denni provoz povazujeme naklady
spojené se strojnim vybavenim, rezijni naklady spojené s provozem, zmetkovost a dobu
travenou na opravach stroji. V nakladovych sumach se lze docist, ze denni naklady na
provoz strojniho vybaveni se pohybuji ve vysi 12925 K& Zmetkovost se aktualné
pohybuje ve vysi 15% z celkovych nakladii na vyrobek, tedy ve vysi 495 000,- K¢,
a opravy se pohybuji 2115 K¢ za den. Material je ve vysi 2 464 860,- K¢. Naklady na
provoz jako takovy jinak fec¢eno rezijni naklady, odpovidaji ¢astce 10 000,- K¢&. Na provoz
1 skladu je vyc€lenéna castka 2 000,-. Nyni je k dispozici 5 skladi, tudiz jsou nédklady ve
vysi 10 000,- denné. Tato Castka zahrnuje vytapéni, osvétleni, energie, spotiebu vody.
Celkové ndklady na prodej 1 vyrobku se pohybuji primérné ve vysi 330,- K¢ za 1 ks.

Prodejni cena v tomto pfipad¢ ¢ini 440,- K¢. Primérna marze dosahuje hodnoty 25%.
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4.6.2 Casové vyhodnoceni souc¢asného stavu

Finalizace 10 000 ks komponenti trva 24 hodin. Nyni se¢ nebudeme zaobirat délkou
vulkanizace a vytlacovani. Tento proces nyni neni soucasti piestavby. Je nutné ho zminit
z diivodu procesu, bez téchto dvou prvkl by proces nebyl nikdy dokoncen a finalizace by
nemohla probihat v plné vysi. Jak jiz bylo zminéno, v momentalni dobé mame k dispozici
339 zaméstnanct na den, ktefi zpracuji 10 000 ks hadic denné. Celkové Casové piesuny
Vv oblasti pfijmu zbozi ze skladu a na sklad zabere ptiblizné 5 minut ¢asovych jednotek. Je
to z diivodu vytvoreni pifijemek a naslednych vydejek z a do skladu. Tento ¢as chceme
v nasledujici fazi zlepSeni snizit. Dal$im problémem, se kterym se setkavame, je
neuspofadani pracoviSt. Veskeré nastroje potiebné i nepotiebné jsou v zadni casti
pracoviste, kdy se pracovnik v dany okamziku musi pro nastroj otocit a vratit o zpét. Jsou
daleko od sebe a pfesun zjedné strany na druhou vede k minutovym prodlevam. Tato
skute¢nost musi byt vzata v potaz. Pokud se podivame blize na umisténi nastroji na
pracovisti, zjistime, Ze za pomoci aplikace 5S mlzeme snizit Cas straveny otaCenim
pracovnikil k nastrojim. Tyto ndstroje lze umistit pfed zaméstnance za pomoci dievénych
stojantl, ve kterych je naradi potfebné k praci umisténé. Dale se daji méné potiebné
nastroje umistit z boku pracovniho stolu, které bude zavésené na kovovych ¢i plastovych
hackach. Nejméné pouzivané nafadi miizeme umistit na pracovisté v zadni ¢asti pracovisté.
Nejméné pouzivané nastroje se pii finalizaci vyuZivaji pfiblizné 1x za tyden a neni tedy
nutné je mit umisténé v predni ¢asti stolu. DalSim sledovanym jevem je skuteCnost, ze
mame k dispozici nékolik skladti. Dal§im zjisténym problémem jsou prostoje tvoiené
¢innostmi zaméstnanci. Jednd se o prostoje tykajici se Cekanim na materidl, na
komponenty, zapocitany je i ¢as straveny ¢ekanim na dalsi vzdalené pracoviste. Tento fakt
nepusobi 1 dobfe v ramci moralni stranky podniku. Tyto prostoje byly vycisleny okolo 30
minut na sménu. Jednd se o vysoky casovy prostoj nepiidavajici hodnotu vyrobku.
Neustalou manipulaci se zboZzim dochdzi taktéZz k vysokému poSkozovani vyrobkii. Tato
vySe je vyhodnocena na 15%. DalSim casovym vyjadienim, které je nutné vzit v potaz,
jsou provadéné opravy strojil a drzba stroju, jejich prestavba. V daném piipadé se jedna o
45 minutovou ztratou. VSechny vySe zminované prostoje je za cil snizit a eliminovat. Jiz
ted’ se vi, ze stoprocentni odstranéni neni mozné. Bez Gprav a udrzby stroji nemize vyroba
spravné fungovat, prostoje neptiddvajici hodnotu c¢innostmi ¢lovéka musime snizit na

minimalni hodnotu.
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4.6.3 Aplikace zeStihlené vyroby 1. faze

V prvni Casti byl zminén stav pfed zavadénim zeStihlené vyroby. V prvni ¢asti bylo vzato
V potaz, ze je nutné snizit Cas straveny prostoji zminovanych vyse. Prvni ¢ast, kterd byla
zménéna, je trasa vytlacovanych hadic, kterd nepovede z poloviny vyrobni stanice ptes
prostfedni ¢ast haly, ale cesta povede horni ¢asti haly. Tato ¢ast nebyla vyuzivana a je plné
prachozi bez jakéhokoliv zbyte¢nych prostoji. Nasledné je zbozi pfevedeno na vulkanizaci
a nasledné jsou komponenty uloZzeny na sklad zvulkanizovanych hadic. Poté je zbozi
ptevedeno k potisku a nasledné na sklad, ktery byl pfesunut nize. Stanice potisku byla
vyménéna za sklad potisku. Jedna se o prvni krok pifeménu z vicetokové vyroby na
jednotkovou. Poté je proces toku vyrobku identicky. V tento okamzik byla také provedena
uprava pracovist’ za pomoci metody 5S. Kde dochézelo k prodlevam na Case.
¢ Ekonomické vyhodnoceni 1. faze zeStihlené vyroby

V tuto chvili evidujeme zkraceni cesty vyrobku ke skladim a zaroven doslo k eliminaci
ztrat ve formé usporadani nastroji na pracovisti za pomoci metody 5S. V tento moment je
mozno vyrobit 10 000 ks za 2 smény, tudiz je zapotiebi mit k dispozici 226 zaméstnancu.
Vynalozené mzdové naklady jsou v hodnoté 203 400,- K&. Uspora vznikla po aplikaci vyse
zminovanych zmén odpovidd hodnoté 101 700,- K&. Jednd se o usporu ve vysi 1 smény,
tudiz je zapotiebi o 113 zaméstnanci mén¢. Tato ispora vznikne u zaméstnanct skladd,
kompletace a kontroly. Uspora z redukce skladu je v hodnoté 4000.-. Naklady spojené
s udrzbou stroji patfi mezi fixni, tudiz ve vysi 12925,-. Tato suma je neménna po cely
vyrobni proces. V mensich zménach piestavby bylo zaznamendno sniZeni zmetkovosti ve
vysi 10%, tudiz naklady zapocitané do celkové hodnoty odpovidaji castce 371 257,-. DoSlo
tedy k uspote ve vysi 123 743,-. Opravu stroji je snizena o sménu, tudiz odpovida vysi
1410,- K&. Uspora je ve vysi 705,- na sménu. Dalsi fixni slozkou jsou rezijni naklady,
které jsou ve vysi 10 000,- K& Tato hodnota spotiebni energie se zacne sniZovat az
Vv nésledujici rok, kde by mélo dojit ke sniZeni energii vynaloZenych na vodu, elektfinu,
osvétleni, vytapéni prostor, jelikoz nebude nutné vytapét tak velkou plochu. Néklady na
materidl dosahuji hodnoty 2 345 117,- K¢. Celkové néklady na prodej vyrobku dosahly
hodnoty 295,- K¢ za lks. Jedna se tedy o pokles nakladd o 35,- K¢ na 1 kuse oproti
pfedchozi ptestavbé. Prodejni cena stile odpovida castce 440,-, ale marze vzrostla o 8%,
tedy na hodnotu 33%. Tato Castka neni zanedbatelnou sumou, jelikoz zisk dosdhne

hodnoty 1 450 000,- K¢ na dané zakazce. Zbyla sména mize byt vyuzivana k vyrobé
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dalsich novych zakazek, poptipad¢ je firma schopna za ¢asovy usek 24 hodin vyrobit nyni
0 5000 ks vyrobki vice, tudiz doslo k navyseni produkce o 50%.
o Casové vyhodnoceni 1. faze zestihlené vyroby

V momentalni dob¢ doslo k tspote 8 hodin ve formé& 1 smény, tudiz je zapotiebi 16 hodin
k samotné finalizaci produktt 10 000 ks. Doslo ke zkraceni tras a byly provedeny zmény
tras. Tato skutecnost v realit¢ zajistila 2 hodiny uspory z 24 hodinového pracovniho
postupu. Cas straveny piijmem a vydejem zboZzi se b&hem sledovaného procesu danych
dnli snizil v priméru o 50 minut z celkovych 24 hodin. Za pomoci zavedeni 5S doslo
k aspofe ve vysi 2 hodin z celkovych 24 hodin. Diky piestavbé ostatnich skladt doslo
k dal$im 3 hodinam uspory. Diivodem je rychlejsi piesun zbozi z mista na misto. Sklady
jsou ihned vedle pracovist’ a nedochazi ke kiizeni pracovist' se sklady. Celkove Ize shrnout
informace tak, Ze doslo k 8 hodinové pracovni uspoie. Tyto piestavby vazi na sob¢ ostatni
naklady vynalozené na samotnou piestavbu jako takovou. V této fazi byly vynaloZené
interni naklady ve vysi 1 200 000,- K¢. V nésledujici pfestavbé je nutné vzit v potaz
stavajici stav, zredukovat sklady, sluCovani pracovist. Divodem je tUspora mista

a zrychleni produkce jako takové.

4.6.4 Aplikace zeStihlené vyroby — 2. faze

V této fazi jsme dospéli k definitivni verzi. Cilem bylo zredukovat sklady, kdy se pomoci
prestavby podatilo ze soucasnych 4 skladl na pouze 1 sklad. Tento sklad slouzi k umisténi
zvulkanizovanych hadic, které jsou nésledné ptedany ke zpracovani. Poté doSlo ke
sjednoceni pracovist' kompletace, baleni a kontroly. Nasledn¢ se zkratila doba expedice,
kdy zkompletované zbozi jiz nejde na sklad, ale rovnou odchazi k expedici. Nasledné
zustavaji pouze tii pracovisté, témi jsou potisk hadic, lisovani spojii a poté sjednocené
pracovisté kompletace, baleni a kontroly.
e Ekonomické vyhodnoceni 2. faze

Tento proces patii mezi nejefektivnéjsi a nejkratS$i. Jedna se o snizeni vyroby na
8 hodinovou pracovni dobu. Jde o nejrychlejsi vyrobu ze vSech tii navrhovanych feseni.
Nyni naklady na mzdy zaméstnancti jsou ve vysi 101 700,-, kde je uspora ve vysi oproti
puvodnimu navrhu ve vysi 203 400,-. Strojni vybaveni dosahuje fixni hodnoty ve vysi
12925,- K¢. Zmetkovost klesla na vysi 3%, tudiz zmetkovitost dosahuje hodnoty 111 377,-

K¢&. Néklady na udrzbu jsou ve vysi 705,- K¢, kde i1 tu lze zaznamenat pokles ve vysi
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1410,- K¢ oproti pivodnimu stavu. Naklady na material dosédhly hodnoty 2 184 539,- K¢,
kde se vyse uspory dostala na hodnotu 288 321,- K¢. Naklady na provoz jsou neménné ve
vysi 10000,- K&. Tuto hodnotu piedpokladdme fixni po dany rok. Uspora na vytapéni,
energii, spotfebu vody, osvétleni se projevi az nasledujici rok, jelikoz nyni jsou vyplaceny
zalohy. Nyni se celkové néklady na 1 ks vySplhaly na hodnotu 242,-K¢. Prodejni cena stale
odpovida hodnoté 440,- K¢. Doslo k navyseni marze na 45% a zisk doséhl hodnoty 198, -
K¢/ks. Celkovy zisk dosahuje hodnoty 1 980 000,-.
o Casové vyhodnoceni 2. faze

V tomto okamziku bylo dosazeno uspory dalsi smény ve vySi 8 hodin. Je to dano
sjednocenim vice pracovist do jednoho, kde doslo k nejvyssi Gspote ve vysi 5 hodin. Dalsi
ukazatelem je redukce skladd, kde se celkova tispora ¢asu vysSplhala na hodnotu 2 hodin.
Tento Casovy ukazatel zaroven urychlil samotny proces, kdy firmé nevznikaji dodate¢né
naklady na na provoz hotovych vyrobki. Finalizace je naplanovand tak, aby mohlo hotové
zbozi na paletach ihned opustit vyrobni halu a bylo okamzité expedovéano. Dalsi hodinova
uspora byla zajiSténa uspofadanim pracovisté za pomoci metody S5S. Dulezitym
ukazatelem je, ze jiz se blizime ke stanovené standardizované hodnoté procesu six sigma,
ktery tika, ze zmetkovost by se méla pohybovat v rozmezi 3-4 ks z milionu. V tuto chvili
stale této hodnoty spolecnost nedosahuje. Je to dano tim, ze navrhovany model se stile
testuje na jedné z vyrobnich hal. Aplikace bude do provozu uvedena az né¢kolik mésict po

dalSim testovani.
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Obrazek 17: Schéma 2. faze zeStihlené vyroby

C

Mgt

N

gr“;'f* [
.

Jhval

Zdroj: Vlastni zpracovani, plan haly interni zdroj spole¢nosti Avon Automotive a.s., 2016
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Shrnuti

Celkové lze piestavbu shrnout tak, ze bylo dosazeno uspory na mzdach v celkové vysi
203 400,- oproti pivodnimu stavu. Strojni vybaveni a provozni ndklady maji v modelové
situaci fixni hodnotu. Divodem je to, ze firma plati zadlohy na provozni ndklady podniku,
které byly vyhodnoceny na hodnotu 10 000,- K¢ dennég. Strojni vybaveni je dano firemni
normou, ktera byla sdélena technologem spoleénosti. Udrzba strojii je nedilnou soudasti
vyroby. Bez udrzby zatizeni by mohlo dojit k zanedbani a Zivotnost technologie by se poté
mohla rapidné snizit. Na kazdou sménu je vy¢lenéno 705,- K&. Uspora na 10 000 ks diky
snizeni poctu smén vedla i k uspote ve vysi 1410,-. Zmetkovost klesla z hodnoty 15% na
3%, tedy doslo k poklesu vadnych vyrobkt o 383 623,- K¢. Tato hodnota stale neodpovida
hodnoté six sigma. Spole¢nost Avon Automotive stale snazi o dosaZeni této normy.
Celkové snizeni zmetkovosti o pétinasobek je obrovsky uspéch a posun dale. BohuZzel
nelze zajistit nulovou zmetkovost, ale je dulezité odstranovat pticiny, poucit se z chyb a
vée evidovat. Cim vice chybovosti podnik zamezi, tim 1épe. Zmetkovost taktéZ vaze
material, diky jejimu sniZovani je zapotiebi niz8§i mnozstvi zasob materialu, kde se pomoci
zeStihleni podafilo snizit hodnotu materidlu o 288 321,-. Celkové tento projekt pfinesl
usporu ve vysi 876 754,-. Tato cCastka nepatii mezi zanedbatelnou. Redukce skladl
dochazelo i k odchylkam, kdy se stroj na lisovani spojt zasekl a byl mimo provoz pul dne.
Hodnoty jsou primérované. Sledované obdobi probihalo ve 14 dennich intervalech.
Celkova marze se z 25% navysila na 45%, coz je obrovska pftilezitost ziskat konkuren¢ni
vyhodu na trhu. Tato Castka je velice zajimava pro obchodniky. Obchodni zastupce si
muize dovolit smlouvat, vyjednavat. Stavi se do lepSi pozice neZ samotny konkurent.

Zastupci firem se snazi o co nejvyhodné&jsi nabidku.

Tabulka 7: Shrnuti dil¢ich akoni z aplikace Zestihlené vyroby

Typ Zikladni stav | 1. prestavba 2. prestavba Celkova

uspora
Mzdy 305 100,- 203 400,- 101 700,- 203 400,-
Strojni 12925,- 12925, - 12925 0,-
vybaveni
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Provozni 10 000,- 10 000,- 10 000,- 0,-
naklady

Zmetkovost 495 000,- 371 257.- 111 377,- 383623, -
Udrzba 2115,- 1410,- 705,- 1410,-
Naklady  na | 10 000,- 6 000,- 2 000,- 8000,-
skladovani

Material 2 464 860, - 2 345 117,- 2 184 539, - 280 321,-
Celkem 3300 000,- 2 950 109,- 2 423 246, - 876 754, -

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni zdroj planu Avon Automotive a.s., 2015

5.2 Navrhy na udrZeni pracovnich mist

Zakladnim cilem celé diplomové prace je zachovat pracovni mista, jelikoz se ocekava, ze
U stroje nebude zapotiebi takové mnozstvi zaméstnanc. Firma ma zavedeny socidlni
systém, kdy jakékoliv zmény nesmi ohrozit zaméstnance, anebo pouze v omezené mife.
Spolec¢nost neustale nabira nové pracovni sily a v roce 2015 doslo i navySeni hranice az na

600 zaméstnancu.

5.2.1 Pievod vyroby ze Svédska

Do roku 2015 si ocelové trubice firma zajiStovala externé. Diky tomu, Ze naklady na
pofizovani oceli byly velmi vysoké, doSlo k tomu, Ze pocatkem roku 2016 koupil MGI
Countier vyrobu ocelovych trubek ve Svédsku. Tato vyroba je v dané zemi velice
nakladna, interni zdroje uvadéji, Ze pracovni sila je az 4nasobné drazsi nez v CR, a tudiz se
zakladni zpracovani oceli pfesunulo do Ceské republiky. Tato ocel bude vyuZzivana
k dalsimu zpracovani odbérateli, popfipadé bude vyuzita ke kompletaci hadic. V této

oblasti by mélo najit zamé&stnani 12 novych pracovnik.

5.2.2 Konkurenceschopnost

Firma diky niz§im nakladim mtize své produkty prodavat levnéji, nez tomu bylo doposud.
Spole¢nost miZze vyrabét zbozi ve vEétsSim mnozZstvi, a proto miiZze svou vyrobu roz§ifovat
0 dalsi vyrobni stroje. Predpoklada se, ze ve vyrobni hale, u které jsme dosahli 55% tspory

prostoru, bude vice téchto linek.
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5.2.3 Nabidnuti prostor nové vyrobé

Ve firm¢ je nyni mozné zavést novou vyrobu dle pozadavkl zakaznika. Prostory mohou

byt vyuzity taktéz pro prevod vyroby z jiné divize a jeji rozsifeni do Evropské ¢asti.

5.2.4 Investice do novych technologii

Avon Automotive se snazi prorazit cestu na trhu taktéz za pomoci inovace stavajicich
technologii. Tento krok musi byt naplanovan 3 roky doptedu. Investice do strojii se
pohybuje v fadech desitek milionti, a tudiz je nutné predlozit dlouhodoby rozvojovy
projekt, pro¢ tuto technologii inovovat. Diky projektim zestihlené vyroby ma spole¢nost
k dispozici neobsazenou vyrobni plochu, do které je cilem ziskat nové technologie a linky
roz§ifovat. Ocekava se, Ze spolenost tyto stroje pofizovat bude z divodu
konkurenceschopnosti na trhu, kdy se zaroven ocekava rist a odbér daného komponentu ve

vy$§im mnozstvi. K navrhovanému feSeni je vhodné se seznamit s tzv. trendem digitalizace

»Prumysl 4.0%.

Primysl 4.0 (téz Industry 4.0 ¢i ¢tvrta pramyslova revoluce) je oznaceni pro soucasny
trend digitalizace, s ni souvisejici automatizace vyroby a zmén na trhu prace, které s sebou

pfinese.

Prvni koncept byl pfedstaven na veletrhu v Hannoveru v roce 2013. Podle této myslenky
vzniknou ,.chytré tovarny®, které budou vyuZivat kyberneticko-fyzikalni systémy. Ty
prevezmou opakujici se a jednoduché ¢innosti, které do té¢ doby vykonavali lidé. To bude
provéazet zména pracovniho trhu, kdy by mohla byt ohroZzena zaméstnanost osob s nizkou
kvalifikaci. Mé&la by vznikat nova pracovni mista, ktera vSak budou vyZadovat vyssi

kvalifikaci zaméstnancu.

Zavadét se bude pomoci metod strojového vnimani, autokonfigurace a autodiagnostiky
a s poc¢itatovym spojenim stroju a dilt. Produkty i stroje dostanou ¢ipy, pomoci nichzZ je
bude mozné kontrolovat a obsluhovat ptes internet. Budou vyuzivat cloudova ulozisté, 3D
tisk, datova centra, automatické hlaseni problémi ¢i ,,chytré sklady®, které samy informuji

o dochazejicich zasobach.

Pomoci metod a néstrojti primyslu 4.0 by mélo dojit k usporam Casu a penéz a zvySeni
flexibility firem. Mezi hlavni rizika patii hackerské utoky a zneuziti dat. Primysl 4.0

s sebou pfinasi nadé¢ji na zvySeni kvality lidského Zivota skrz zvySovani produktivity prace
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a mizeni monotoénnich a fyzicky narocnych profesi. Automatizace, integrace systému
a vyssi efektivita diky propracovanéjsi logistice jsou také nadéji pro snizovani negativnich

lidskych vlivi souvisejicich s primyslem a pro implementaci udrzitelného rozvoje. [23]
e Pozadavky na standardizaci

Plnou integraci decentralizovanych modularnich feSeni v ramci Pramyslu 4.0 si nelze
predstavit bez standardizace, pfiCemz bude zcela nezbytné podiidit vSechny standardy,
véetné vntiropodnikovych, pozadavkiim a mezinarodnim standardim vytvofenym spole¢né
s velkymi globalnimi hra¢i v rdmci mezinarodnich platforem typu industrial internet
consortium nebo industrie 4.0. i ¢eska feSeni pro domaci trh musi splilovat standardiza¢ni

pozadavky.

Hodné nadm pfirozenym zpisobem napomohou zahrani¢ni, zejména nadndrodni firmy.
| Ceské instituce a odbornici by méli vénovat pozornost participaci v mezinarodnich
standardizacnich komisich a tymech — prosazeni a eventudlni export nasich feSeni by byl
nami doporuenymi nebo podporovanymi standardy vyrazn€ stimulovan. MPO bude
takovouto ucast podporovat. Nicméné¢ i ryze ¢eska feSeni pro potieby ¢eského trhu by méla
spliiovat prislusné standardiza¢ni pozadavky. Ty budou ptichazet postupné od velkych
globalnich hra¢t v mezinarodnich platformach. Na trovni CR je tieba specifikovat, jaké
charakteristiky a standardy musi podnik, vyrobek, sluzba ¢i feSeni spliiovat, aby byl
pfipraven na uplatnéni Primyslu 4.0 nebo se jiz jednalo o Primysl 4.0. DalSim krokem
k podpote Pramyslu 4.0 bude identifikace jeho zaméfeni, napt. orientace finan¢ni podpory
jen na ty projekty aplikovaného vyzkumu ¢i projekt investi¢nich, které budou spliovat
vySe zminéné charakteristiky Primyslu 4.0. Investi¢ni podporu a pobidky lze poskytnout
jen tém subjektim, které¢ se zavazi dasledné dodrZovat poZadavky pfipravenosti na
Primysl 4.0 a jiz vytvofenych mezinarodnich standardi a kompatibilitu s nimi. Na druhé
stran¢ je nutno pfipravit vhodnou nérodni politiku standardizace spocivajici predev§im ve
vymezeni piipravenosti na Primysl 4.0 a v pribéZzném vcasném piejimani jiz vytvorenych

mezinarodnich standardd v mezinarodnich platformach a informovani o nich. [23]
e Udrzitelnost soucasné irovné

Udrzitelnost soucasné urovné stavu techniky a s ni tUzce souvisejici technologie
pfedpokladad kontinudlni inovaci systému a procesii a to bez ohledu na oborové zaméfeni.

Uvedeny piedpoklad je ovsem neodmyslitelny od informacnich, vypocetnich a zejména
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komunikac¢nich technologii, jejichz zékladnim pilifem jsou technika, kybernetika a uméla
inteligence. Pokud plati pro informacni a komunikacni technologii Mooretiv zdkon 18ti
meésicniho dvojnasobného zlepSeni klicovych parametri ICT potom je otazkou k jakému
zlepseni dochazi v oblasti provozuschopnosti vyrobnich systémii a procesii. Z provedenych
analyz autorka prace dosla k hypotetickému piedpokladu, ktery v nékolika piipadech
prakticky aplikoval, ze pro objektivni pohled na definovani rizika, coz je dominujici pro
jeho analyzu, je nutné provést komplexni rozbor:

— spolehlivosti a funkénosti systémti z pohledu koncepce mechanickych elementt,
elektrickych obvodu a elektromagnetické kompatibility,

— bezpecnosti jak z hlediska obsluhy tak i vlastniho provozu, zejména bezobsluznych

a robotizovanych pracovist,

— plnohodnotného uplatiiovani zasad Fizeni a vedeni systémi a procesii.

Zde uvedenou tieti polozku tohoto hypotetického predpokladu komplexné v roce 1911
analyzoval Frederick Winslow Taylor ve svych zasadach fizeni, které nejsou nic vice nez
vizi pramyslu 4.0 (z roku 2015). [23]

e Taylorovy zasady Fizeni

1. Nabhradit pravidlo osahani prace za metodu zalozenou na védeckém studiu ukolu.

2. Védecky zvolit, trénovat a rozvijet kazdého zaméstnance je lepsi nez je nechat,
aby se v oboru zdokonalovali sami.

3. Poskytnout podrobné instrukce a dozor nad kazdym pracovnikem pii vykonavani
jeho ukolu.

4. Rozdélit praci téméf rovnym dilem mezi manaZery a zaméstnance tak,
aby manazefi aplikovali védecké principy managementu na planovani prace

a pracovnici skute¢né vykonavali tyto tkoly. [23]

5.2.5 Investice do novych projekti

Dlouhodobym trendem firmy Avon Automotive je hledani dalSich alternativnich feSenich
klientim. Jednd se o ziskavani dalSich finan¢nich prostfedki ke zdokonalovani vyroby
a zlepSeni zdkaznického servisu. Projekty jsou dalSi moZnosti, kde mohou zaméstnanci
ziskat dal$i zkuSenosti a dovednosti, které doposud neziskali. Nové projekty nemusi ¢iste

souviset pouze z gumarenské vyroby, ale muze se vyrabét dal$i produkt souvisejici
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s automobilovym i neautomobilovym primyslem. Nyni se jedna o synergicky efekt. Lze
fici, ze vyroba by se mohla rozsifit o produkci kovovych komponenti, kde by nasli praci

novi i stavajici zaméstnanci v oblasti svafovani, vyvoje, designu.

5.2.6 Rekvalifika¢ni kurzy

V ptipadé, ze zaméstnanec neni schopen pracovat na nynéj$im postu, ma moznost byt
piekvalifikovan na jinou pracovni pozici. Pracovni zafazeni se hledd na zadklad¢ jeho
dosazeného vzdé€lani popiipadé jeho dosavadnich zkuSenosti. V procesu rekvalifikace
zaméstnancl dostane zaméstnanec moznost nadale byt soucasti tymu a spolupodileni se na

rozvoji firmy.

5.2.7 Ziskani dotaci

Spolec¢nost muize zadat taktéz na dotace z fondu Evropské Unie z opera¢niho programu
»Zaméstnanost na zachovani pracovnich mist, kdy miize spolecnost své zaméstnance
vyuzivat na polovicni pracovni Uvazek a zbytek mzdy je pracovnikim dorovndvan
z opera¢niho programu. Tyto dotace se daji vyuzit na dalsi rozvoj firmy a kvalifikace

zaméstnancu.

5.2.8 Inovaéni programy a granty

Jiz v této dob& existuje moZznost ziskat financ¢ni prostfedky na spolupraci se studenty
vysokych skol, kde je hlavnim ukolem zaskolit studenty a ukazat jim realné postupy, kdy
student by m¢l ziskat praktické zkuSenosti, které by nasledné¢ mél vyuzit k dalSimu rozvoji.
Muze se podilet na vyvoji a spolupracovat se spole¢nosti i v budoucnu. Tento pohled by
mohl pomoci i samotnym zaméstnanciim, kteti by méli diskutovat se studenty ve vyrobé

a zapojit se taktéz do vzdelavani.
5.3 Diskuze

Diplomova prace je zaméfena na zestihlenou vyrobu v realném podniku, ktery prosperuje a
patii mezi nejvétsi vyrobee v CR ve vyrobé gumovych souéastek do automobilového i
neautomobilového primyslu. V diskuzi se zamyS§lim nad aktualnim problémem a byvalou
situaci ve spolecnosti, kde jsem se zamérila na zvySeni produkce a udrzeni pracovnich mist

a prestavbé a urychleni vyrobniho toku dané linky pro konkrétni vyrobek.
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K roku 2015 eviduje spole¢nost 600 zamé&stnanci. Oc¢ekava se, ze v roce 2016 se bude
vyroba stale rozSifovat a zaméstnanost bude stale rGst. Pomérovy ukazatel operatort
a technickohospodarskych pracovnikii odpovidd poméru 3:1, coz v Cislech znamena
ptiblizn¢ 450 operatorti a 150 management firmy. Tento pomér je stabilni jiz nékolik let.

V roce 2016 se do Avon Automotive a.s. Rudnik st€éhuje ¢ast nové vyroby na produkci
kovovych trubek ze Svédska. Z diivodu vyssich nakladd na pracovni silu, ktera je v této
zemi 4x vys§i nez v CR, bude zakladni vyroba téchto ocelovych trubek piesunuta do CR.
Tyto zakladni komponenty budou dodavany zakaznikim jak pouze v kovové podobe¢, tak
taktéz S gumovou soucastkou. Diive byla kovova c¢ast soucastky zprostfedkovana
externimi subdodavateli. Koupi zahrani¢niho subjektu dojde ke snizeni nakladi na
subdodavku a zaroven ve firmé¢ budou vytvofena nova pracovni mista, odhaduje se, ze zde
najde praci 12 novych zaméstnancii. Navrzend metodika zeStihlené vyroby ovlivnila
zasadn¢ prestavbu montazni linky. Celkové Ize piestavbu shrnout tak, ze bylo dosazeno
uspory na mzdach v celkové vysi 203 400,- oproti plivodnimu stavu. Strojni vybaveni a

provozni ndklady maji v modelové situaci fixni hodnotu.

Navrzend metodika spolecnosti Avon Automotive a.s. byla velice rozsdhlym navrhem.
Celkove v prostiedi chybélo sezndmeni se samotnou ergonomii, které je nedilnou soucasti
kazdého projektu zesStihlené vyroby. Doplnila jsem metodiku o porovnani ptidané hodnoty
s vyrobnimi néklady, kterd se nachazi v n&kolika publikacich. Cast v celé fazi koleni
chybéla a pro pracovniky bylo nékdy velice t€zZké rozeznat tyto dvé polozky. Metoda
KANBAN neodmyslitelné patii k aplikaci §tihlé vyroby, ktera slouzi k optimalizaci zasob
ve firmach. Kanban je ve spole¢nosti vyuzivan pouze Castetné a to na material denni
spotfeby. Myslim si, Ze by bylo vhodné, kdyby spolecnost zajistila Gplné vyuziti této
metody, kdy zakladni mySlenkou, dle uvedené literatury, je dodavat zbozi v pravidelnych
intervalech a dle potieby, kdy si firma urci optimalni mnozstvi zasob a po jeho sniZeni by
mélo dojit k jeho automatickému objednéni. Stihl4 vyroba je zaméfena na samotné hledani
pfi¢in plytvani. Literatura uvadi né€kolik typt téchto prostoji. Pii zavadéni zeStihlené
vyroby na jedné montdzni lince doSlo k tomu, Ze cesty, které vedou do skladi ¢i k dalSimu
pracovisti jsou velice dlouhé. Domnivam se, Ze 1 ostatni vyrobni linky budou mit tyto trasy

nevhodné navrzené. V tento okamzik dochéazi k velkym prostojim u ¢innosti pracovnika
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na pracovisti. Eliminace tohoto vlivu vede k jeho tspofe na Case a nasledné zeefektivnéni
pracovni doby. Lean management je zalozen na 5 principech. Prvni z nich je urceni
hodnoty v o¢ich zakaznika. Z touto Casti spole¢nost Avon Automotive a.s. nema zadny
problém. Firma se vénuje zakazkov¢ - seriové vyrobé. Je schopna reagovat na pozadavky
zakaznika. Tato Cinnost zUstava podpofena ze strany obchodniho oddéleni, ktera si na
zakladé dodané zakazky zjistuje zpétnou vazbu ze strany zdkaznika. Nedostatky pfi
dodavce jsou feseny ihned. Proces identifikace toku hodnot a zamezeni jeho plytvani bylo
soucasti vyzkumu této diplomové prace. Spole¢nost Avon Automotive a.s. védéla, ze maji
problém, ktery potiebuji fesit. Tato potfeba se zménila na definovani toku vyrobniho
procesu, ktery je zndzornén ve schématu soucasného stavu a bylo nutné pfic¢iny odstranit.
Mezi hlavni aktivity nepfidavajici hodnotu lze zatadit zmetkovitost, kterd dosahovala
hodnoty 15%. Firma méla k dispozici velké mnozstvi skladi, kam byly odkladany
vyrobky, které slouzily k dal$i predpokladané dodavce. Stalo se, ze dana linka nebyla
dostate¢né vytizena a zacalo se vyrabét nad plan. Zestihleni vyrobni linky nepiedpoklada,
ze by mélo znovu dojit k nadvyrobg€. Dle mého nazoru, zruSenim 4 skladovych prostor je
tato faize minimalizovana. V oblasti pfepravy ma vyrobni podnik jesté rezervy, nékteré
cesty, vedouci k pracovisti, se daji jesté vice zkratit. Zasadnim problémem je pfesun linek
vulkanizace a vytlacovani. Tato faze zeStihleni je otazkou budoucnosti, protoze naklady na
prestavbu téchto dvou linek budou mnohem vyS$i nez prestavba faze finalizace.
Naslednym krokem je zapojeni a zplnomocnéni zaméstnanct. V této ¢asti procesu nebylo
zaznamenano vysoké procento negativniho piijeti. V soucasné dobé jsou do metod
zeStihlené vyroby zapojeni vSichni zaméstnanci. Problémem miize byt zplnomocnéni
zaméstnancl. Pracovnici neradi berou na sebe zodpovédnost. V této oblasti je pomérné
tézké najit team leadery projekt. Neustalé zlepSovani je nezbytnou soucésti kazdého
projektu. Motivacni sloZka projektu je v tom, Ze zaméstnanec je odmé&nén za svij ptinos ke
zlepSeni. Lidé tuto skutecnost berou velice pozitivné a nebrani se pfichdzet s novymi
napady. V této ¢asti nebyl nalezen zadny negativni vliv. Mezery, které¢ spole€nost Avon
Automotive a.s. miiZze neustale zdokonalovat, je v metod¢ Kaizen. Soucasti této metody je
standardizace, tedy jinak feceno dodrzovat stanovené postupy, i kdyz nesouhlasime s jejich
postupem. V nékterych okamzicich pozorovani jsem byla svédkem toho, Ze néktefi
zamestnanci tuto fazi obchazi. Navrhem, jak tento podnét feSit, mizou byt transakéni

opatfeni v riznych vysich. Postih by mél byt ve sniZzeni variabilni sloZzky popiipadé
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rozvazéni pracovniho poméru, dle zdvaznosti. Standardizace je zalozena na neustalém
zlepSovani a neustalém zdokonalovani. Myslim si, ze by bylo vhodné najit hranici dosazeni
maximalniho vyuziti stroje a nasledné hranice dalSiho. Kazda firma aplikuje Kaizen jinak.
Neda se fici, ze pro jednu vyrobni tovarnu bude efektivni zavadét kontinualni zlepSeni
z druhé vyroby. Firma fe$i jiny problém, ma K dispozici jiné strojni vybaveni, jinak
kvalifikované zaméstnance a chce dosahnout jinych cild. Je dulezité si uvédomit, ze chyby
opravdu jsou a nepiehlizet je. VEtSina manazerti chyby piehlizi a nechtéji si je pfiznat.
V ten okamzik je nutné, doty¢ného neustale na dany chybny podnét upozoriiovat. K tomu,
aby bylo zjisténo, co je pfi¢inou problému slouzi Ishikawiiv diagram, kde hledame
samotné pficiny. Pfi celkové analyze metodiky doslo k rozsifeni ¢asti six sigma. Jedna se o
nastroj neustalého zlepSovani. Tato metoda fikd, Ze by m¢l podnik dosdhnout maximalné
3-4 ks chybnych vyrobkii na 1000 000 ks. Této hodnoty se firm& nedafi dosahnout.
Zasadni problém je vtom, ze vyroba je ruznoroda. Kazdy produkt ma své specifické
pozadavky a pii najizdéni strojii dochdzi ke zmetklim. Stroje jsou nékolikrat sefizované.
Bylo by vhodné v této fazi zdokonalit sefizovani strojli na minimalni tvorbu zmetki.
Uspotéadani pracovisté podle 5S je jednou ze zékladnich a vizudlnich norem pfi zavadéni
lean production. Jedna se o pét po sob¢ jdouci kroku, tykajici se usporadani pracoviste:
tiidéni, uspotfadani, uklizeni, standardizace, udrzovani. Tato metoda je dodrzovéna na
vSech pracovistich a v piipad¢€ nedodrzeni stanoveného predpisu pro usporadani pracoviste,
dostava zaméstnanec finanéni pokutu v fadech tisici. Metoda 5S ve vyrobni spolecnosti
patii mezi pomérné oblibené metody. Lidé se do této faze radi zapojuji. Samy upozoriuji
kam, jaky predmét chtéji a co presné by jim uSettilo praci. V literatute se setkate taktéz
spojmem JIT — just in time, ktery je charakteristicky dodavkou urcitého materialu
v konkrétni cas. Tato faze procesu je ve spolecnosti nedostacujici a je nezbytné, aby tato
metoda byla, co nejdfive zohlednéna a aplikovdna. Metoda JUST in Time je ¢astené
vyuzivdna pfi planovani vyroby. Ta se planuje 12 tydna doptedu. Bylo by vhodné, najit
dodavatele pryzovych komponentt, ktery by dodaval zbozi dfive nez je tomu doposud.
Objednavka materialu v souc¢asné dobé& trva 2-12 tydnt, coZ je pomérné dlouha doba na
realizaci zakdzky. Firma ma minimalni z4dsoby materidlu na sklad¢ pro stalé opakujici se
zakazky. V ptipad¢ rychlé potieby ze strany zékaznika nejsou schopni flexibilné reagovat
na poptavku a dochazi k odlivu 1-2 zakazek za rok, které se pohybuji v fadech statisici.

Tyto zakazky nejsou zanedbatelnymi polozkami. Celkové hodnotim vyuzivani metod

86



zeStihleni kladné. Spolecnost se snazi o zapojeni vSech zaméstnancli a dokazou je
presvédcit o pfinosech jak pro né tak pro samotnou spolecnost. Mezery se nachézeji ve
vybudovani distribu¢ni sité, kde firma ma velké rezervy, poté v Castecném zavedeni
metody KANBAN a Spatné navrzené cesty, kterymi je pfepravovan material ¢i celkovy
vyrobek. Osobné¢ bych navrhovala vybudovat vlastni distribu¢ni sit' a uplné zapojeni
KANBAN metody. V oblasti navrhu zlepseni cest pro manipulaci se zbozim je vhodnym
nastrojem tykajici se uspory Casu a minimalizaci prostoji na ostatnich vyrobnich linkach,

mohlo by dojit ke snizeni nakladii a zvySovani trzeb produktl spole¢nosti.
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6 Zavér
Hlavnim cilem diplomové prace bylo aplikovat metodu zestihlené vyroby na jedné
z vyrobnich linek spolecnosti Avon Automotive a.s Rudnik a umoznéni lepSiho
postaveni na trhu. Tato Cast je potvrzena aplikaci metod zeStihlené vyroby pfi
piestavbé jedné z vyrobnich linek. Bylo dosazeno snizeni celkovych nékladi a
nartistu marze o 20%. Diky této prestavbé doslo ke snizeni pracovniktl z 339 na 113.
Dil¢im tkolem bylo navrhnout feSeni, kde by mohli najit uplatnéni jiz zminovani
pracovnici. Tyto navrhy jsou soucasti kapitoly vysledku a diskuze. V roce 2016 bude
rozSifovat svou vyrobu o produkci kovovych trubic, ktera bude pifevedena ze
Svédska. Ocdekava se, ze zde najdou uplatnéni dal$i zaméstnanci. Firma ma
rozjednané nové projekty, které se tykaji potizeni novych technologii. Otazkou stale
zlstava, kdy dojde k této investici. Uspoteny prostor (1375 m?), ktery byl navrzen
v diplomové praci, ma byt vyuzit jako pronajatd plocha pro nového investora, jenz
ma vlozit penézni prostfedky na budovani linky pro ¢inské automobilové primysly.
Ocekava se pfiliv zdkaznikll i z oblasti neautomobilového primyslu. V soucasné
dobé spole¢nost vyrabi produkty pro dojici zafizeni, hadice do pracek, mycek a
jiného spottebni elektroniky. Diky této politice budou zachovana stavajici pracovni
mista, a tudiz bude dodrzet dal$i ze stanovenych cili ve formé zachovani socialni
politiky. VSechny navrzené moznosti byly poskytnuty vedeni spolecnosti
Kk projednani. Za pomoci metod zeStihleni vyroby bylo dosazeno optimalizace
vyrobni linky, kterd je nyni ve zkuSebni provozu. Tato linka je vyuZivana 1x
mésicné. Dochazi k tspote vyrobnich nakladia ve vysi 800 000,- K¢ pii zachovani
stavajicich podminek. Bylo zamezeno zbyte¢nému plytvani a dosaZeno snizeni
zmetkovosti z 15% na 3%. Celkové lze projekt zhodnotit jako Gspésny. Spole¢nost
Avon Automotive a.s. se stdle rozristd a doufd, Ze tento trend jim dlouhodobé
vydrzi. Firma se snaZi o neustalé inovace. Investuje nemalé finan¢ni prostfedky do
Skoleni svych zaméstnancii a tim 1 do jejich zvySovani kvalifikace. Zaméstnanci patii
mezi loajalni a svou praci se pokouseji odvadét svédomite a presné. Celkoveé dochazi
k minimalnim reklamacim a stiznostem. Lze fici, ze firma fesi 5-6 reklamaci za cely
rok. Je dbano na dodrZovani standardti. Vyrobky patii mezi certifikované a kvalitni.
Na prvnim mist¢ je zékaznik a tim 1 zlstane. Vizi spoleCnosti je stat se

konkurenceschopnou firmou na trhu, byt vniman jako kvalitni dodavatel gumovych
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komponentti, mit kvalifikovany persondl a neustale se vzdélavat. Téchto cilti firma
dosahuje. V Ceské republice ma minimalni konkurenci a na svétovém trhu patii mezi
predni dodavatele. Jiz v predchozich letech jsem se spolecnosti Avon Automotive
a.s. spolupracovala na tvorb¢ bakalarské prace, kde mym piinosem bylo navrzeni
feSeni v podobé vyhodnocovani projekti. V diplomové praci se muj pfinos projevil
v redukci skladovych prostor, ktery je nyni 1 ze 4 a spoluprace pii aktualizaci
metodologie Skolicich materidlti. Ve Skoleni se m& myslenka projevila v doplnéni
ergonomie jako takové a ve vyhodnoceni vyrobnich ndkladi a piidané hodnoty.
Smyslem ptidani téchto kapitol je nesrozumitelnost mezi zaméstnanci, kdy
pracovnik nebyl po prvnim vysvétleni schopen odhadnout, co patii mezi vyrobni
naklad a co je hodnota pfidand zaméstnancem, za kterou je ochoten zédkaznik zaplatit.
Celkove¢ vyslo najevo, Ze by firma Avon Automotive a.s. méla do svych procest 1épe
zatadit KANBAN metodu a nevyuzivat ji pouze Castecné, ale uplné k optimalizaci
zasob. Dalsi prekazku lze vidét v dopravnim fetézci, kdy si zdkaznik dopravu na své
sklady zajiStuje sdm, nikoliv Avon Automotive a.s.. Je tu pfileZitost vybudovat
vlastni logisticky fetézec zalozeny na vlastni autodopravé. Problém ziistavaji
investice do vybudovani takové sité, jelikoz se nebude jednat o levnou zaleZitost.
Navrhovala bych zlepSeni v procesech stanoveni cest a pohybu materialu po vyrobni
plose. Myslim si, ze v téchto mistech ma spolecnost velké mezery a mohlo by to
dopomoci k dalsim tisporam. Diplomova prace mi byla pfinosem nejen praxi, kterou
jsem ve spolecnosti absolvovala, ale taktéz pochopenim zékladnich myslenek Kaizen
a zeStihlené vyroby. V momentalni dob¢ jsem schopna aplikovat tuto metodu jak

Vv béZném Zivoté, tak i v oblasti sluzeb.

89



SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

5S

6S
AA
Atd.
BA
CRM
CR
FIFO

FPY

HDP

JIT

m2

NVA

NVA-PW

OEE

OPF

ROA
ROE
ROC

Lean nastroj pouzivany pro eliminaci ¢innosti nepiidavajicich hodnotu —
sklada se z péti ¢asti za¢inajicich na pismeno - vytiidéni (angl. ,,sorting" —

jap. ,,Seiri®), usporadani (angl. ,,simplifying™ — jap. ,, Seiton‘), uklizeni

(angl. ,system cleaning“ — jap. ,Seiso”), standardizovani (angl.
,standardize” — jap. ,,Seketsu®) a udrzeni (angl. ,sustaining” — jap.
»Shitsuke®)

Six Sigma — koncepce zvySovani kvality snizovanim variability v procesu
Avon Automotive

a tak dale

Baselyne Analyse — analyza sou¢asného stavu

Costumer relationship management — program tvorby databaze klientt
Ceska republika

First in first out — metoda ocefiovani zasob

angl. ,First-Pass Yield“ = vynos procesu — kolik % vyrobkil projde
napoprvé procesem bez neshody

hruby domaci produkt

informacni technologie

angl. , Just-In-Time* = dodavky (materidlu, vyrobkd, ...) v pfesn¢ ur¢enou
dobu, ne dfive nebo pozdéji

metry ¢tverecné

angl. ,,Non-Value Added* = ¢innosti neptidavajici hodnotu

angl. ,,Non-Value Added — Pure Waste* = ¢innosti neptidavajici hodnotu,
které 1ze Gipln€ odstranit, tzv. ¢isté plytvani

angl. ,,Overall Equipment Effectiveness* = celkova efektivita zatizeni
angl. ,,One-Piece-Flow” = tok jednoho kusu, kdy se nevyrabi ve
vyrobnich davkach, ale po jednom vyrobku ktery prochazi vyrobnim
procesem bez ¢ekani na své zpracovani

rentabilita aktiv

rentabilita vlastniho kapitalu

rentabilita naklada
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ROS rentabilita trzeb

SMED Simple minute Exchange of die
Tzv. takzvané
VA angl. ,,Value Added* = ¢innosti ptidavajici hodnotu
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e O

F(;to: Interni zdroj Avon Automotive a.s., 2008

Priloha B: Fotografie proces vulkanizace
_— .

Foto: Interni zdroj Avon Autometive a.s., 2012
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Priloha C: proces vulkanizace 2

Foto: Interni zdroje Avon Automotive a.s., 2012

Pr¥iloha D: Proces finalizace

Foto: Interni zdroj Avon Automotive a.s., 2012
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Priloha E: Proces finalizace 2

Foto: Interni zdroje Avon Automotive a.s., 2012
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