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ABSTRAKT

Aktudlni situace na trhu vede k tomu, Ze chce-li subjekt uspét, je nucen
k neustalému zlepSovani. Toto zlepSovani se projevuje jak ve formé¢ vnitinich, tak také
vngjSich aspektl. Zatimco mezi vnéj$i, miizeme zminit samotnou zajimavost produktu
pro zakaznika, a to jak z hlediska kvality, designu, ceny, pfipadné existence dalSich
doprovodnych sluzeb, které ma za cil pfinést navySeni pfijma, tak na druhé stran¢ mezi
vnitini aspekty se projevuje snaha o minimalizaci ndkladl pfi zachovani, kvality a
cenové hladiny produktu. Tato bakalaiska prace se zaobira optimalizaci nakladi
vyrobniho procesu na zaklad¢ programu World Class Manufacturing, ktery je aplikovan

v ramci celé skupiny FIAT, a zvySeni jeho efektivity z hlediska pfinosu pro spolecnost.

ABSTRACT

The current situations on the market gets to the point, that if the subject want to
succeed on the market, is obliged for the continuously never-ending improvement. This
improvement is reflected in the internal and also external aspects. While as external we
can mention atractivity of the product for the customers — in terms of quality, design,
price or the existence of the other supporting services, which should increase income of
the company than on the other side as the internal aspects we talk about minimalisation
of the costs while keeping level of the quality and price of the product. This bachelor
thesis talks about optimalization of the costs of the production process at the base of the
programme WCM — World Class Manufacturing which is aplicated inside of the FIAT

group in almost all the plants now and increase of its efektivity in all the group.
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UvVOD

Jak jinak zahdjit svou praci neZ znadmou vétou, kterd se dokonce stala v nasi
zemi soucasti zakona, a to zestru¢néno, ze ,, podnikani je cinnost provadena za ucelem
zisku . Ackoliv by se jist€ nasli jedinci, kteti by s timto chtéli polemizovat, Ze tomu tak
neni, tak dle mého ndzoru tomu tak je de facto vzdy (s moznosti vyjimek), nebot’ 1
neziskové spoleCnosti se snazi ,,vydélat® penize, aby je nasledn¢ mohly dale pouZzit.

V momentélni situaci, kterd v celosvétové ekonomice nastala, by se toto
prohlaseni dalo modifikovat na: ,, cinnost provadenou s cilem vydélat penize, nebo jich
prodeélat co nejméneé, ale hlavné momentalné preZit*.

V obzvlasté tézké situaci se nachazi automobilovy prumysl, do kterého patii také
skupina Automotive Lighting, kterd je soucasti skupiny FIAT a kterou se budu ve své
praci zabyvat.

Prezit soucasnou situaci spolecnosti pomaha také zdokonalovani vyrobni
je postupné do jednotlivych zdvodi zavadén systém, jenz vede k postupnému
zlepSovani, které by spolecnosti mélo zajistit preziti na trhu. Ackoliv je novy vyrobni
program velice propracovany, ve své praci bych se rad zaméfil na jeho ohodnoceni a
vyhledani ptipadnych nedostatki, které mohou snizovat jeho t¢innost.

Informace pro svou praci budu ziskdvat svou osobni ptitomnosti v jednotlivych
zévodech. Zde se budu ucastnit ¢innosti v rdmci jednoho z pilifd. Vzhledem k velkému
rozsahu programu, se pro ostatni Casti pokusim vypozorovat co nejvice skute¢né
aplikace. Dal§im zdrojem informaci pak pro mne budou konzultace se zaméstnanci
odpovédnymi za aplikaci programu, a také prezentace predstavujici ¢innost a vysledky
dosazené v jednotlivych zavodech.

Podafti-li se mi splnit predsevzaty cil své prace, mélo by to spole¢nosti pomoci
zefektivnit aplikaci nejen v zdvodech, kde program jiz bézi, ale pfedevsim v zavodech,

jez jsou momentalné na samotném zacatku své dlouhé cesty.
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1. VZNIK A CILE VYROBNICH PROGRAMU

1.1 SMYSL A CiLE

Aby se spole¢nosti podatilo udrzovat své hospodateni v ,,Cernych ¢islech®, které
jsou pfi jejich dlouhodobém vyskytu znamenim, Ze spolenost funguje, je tfeba, aby si
spolecnost sestavila jakousi svou ,,odbératelskou sit* o kterou bude fadné pecovat. Do
této péce je v prvé fade tfeba zaradit vyrobu produktl, kterymi zdkazniky dokazeme

oslovit a uspokojit, a to hned z n€kolika hledisek:

- Cena
- Cas
- Kyvalita

- Ostatni servis

Doséahnout optimalniho nastaveni téchto faktorti a hlavné je dlouhodob¢ dokazat
plnit je procesem velice obtiznym a ndkladnym. A pravé nédklady jsou jakousi
pomyslnou druhou stranou, bez které by spolecnost nemohla uvazovat o splnéni svého
zakladniho poslani.

S velikosti subjektu se pak naro¢nost téchto procesti ndsobi, nebot roste
obtiznost cely kolos ufidit a dohlédnout na ,,malé¢ mezery*, kterymi vSak miize odtéct ze
spole¢nosti velké mnozstvi finan¢nich prostfedkdl, které by mohly byt dale investovany
a namisto aby se ztratily, naopak piinéset zisk.

Uplného uspokojeni zakaznika nelze dosahnout nikdy, a to z diivodu, Ze uplné
uspokojeni by znamenalo dodavat zdarma vyrobek ve 100% kvalité, po jednom kuse
pfesné v dobé dle navaznosti na pozadavek zakaznika. Z tohoto diivodu je tfeba vytvorit
mix jednotlivych faktort, které pomohou firm¢ se co nejvice uspokojeni zakaznika
priblizit. Dtlezitym prvkem je zde samotna vyroba, nebot’ ta je zdrojem vysledného
produktu, ale také nedostatkii a Skod, které se mohou v jejim pribéhu objevit.

Dal$im pomyslnym faktorem je samoziejmé piedvidavost, a to predvidavost
vSeobecna, ktera dokaze ohodnotit budouci vyvoj trhu. Jak je vSak momentalné

celosvétoveé mozné vidét, ne vzdy je moznost budouci vyvoj odhadnout a ¢lovek se pak
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muze velice neptijemné spalit. At je vSak situace jakakoliv, stale se vracime k tomu, Ze
je tteba velice dikladné zvaZzovat, kde a jak investovat vlastnény ¢i vypljceny kapital a
jeho spravnym rozlozenim docilit toho, aby spole¢nost produkovala zisk, ptipadné casto
v dnesni dob¢, co mozna nejmensi ztratu. Dostat se v ramci trhu z tohoto hlediska mezi

nejlepsi, znamena ziskat velice silnou konkurenéni vyhodu.

1.2 HISTORIE VYROBNICH PROGRAMU

Béhem historického vyvoje vzdy existovala snaha o nalezeni systému, ktery by
majiteli zajistil vy$$i pracovni vykon, pfi soucasném udrZzeni nebo snizeni ndkladu. Ve
vysledku tak §lo samoziejmé hlavné o zisk.

Pokud bychom chtéli jit do skutecné obecné historie vyrobnich zmén, tak za
skutecné prvni funkéni vyrobni systém lze, dle mého néazoru, povazovat jiz vznik
manufaktury, ktery rozd¢lil pracovni proces do jednotlivych fazi a k nim pak ptidélil
,»odborniky* na tuto konkrétni etapu.

Novodobym vyrobnim programem, ktery dosahl celosvétového vyznamu, pak
byl pocatkem 20.stoleti Fordv systém hromadné vyroby, ktery sviij program zavedl ve
stejnojmenné automobilce v letech 1903-1923 pii vyrobé celosvétové zndmého modelu

» 1. Ten také prvné definoval pojem ,,plytvani‘:

,Obvykle penize vloZzené do surovin nebo do zasob hotovych vyrobkil jsou povazovany
za 7ivé penize. Jsou to sice penize v obchodg, to je pravda, ale mit zasobu surovin nebo
hotovych vyrobki piesahujici pozadavky je PLYTVANI, které jako kazdé jiné

PLYTVANI m4 za nasledek zvyseni cen a niz§i mzdy*.

Ackoliv se Ford snazil o co nejefektivnéjsi vyrobu, dafilo se mu to pouze
¢asteCné. Na jedné stran¢ zvySoval sice napf. ergonomii tim, Ze eliminoval zbyte¢né
pohyby, tedy pohyby, jez neptinasely uzitek, avSak ostatni vyroba dosahovala uspéchu
pouze za ceny toho, ze dochdzelo ke zna¢né eliminaci jakékoliv riznorodosti produktu
napf. automobily se vyrabély pouze v ¢erné barvé. Na danou dobu byl ale tento systém

pokrokovy a znamenal pro Ford tispéch na trhu.
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Toto vSak byl jen prvotni pfistup, ktery se sice dale rozsifoval, avSak velice
rychle byl pfekonan. Takovymto nastupujicim programem, ktery byl dale vzorem se stal
systém vymysleny a postupné dale zdokonalovany v Japonsku. Pfesnéji feceno se tomu
tak stalo v ramci spole¢nosti Toyota.

Prvopocatky systému nazyvaného Toyota Production Systém (dale také TPS) 1ze
hledat u pfistupu, ktery ve firmé Toyota zapracoval a déale rozvijel poznatky ziskané
z Taylorovského a Fordova systému vyroby od 40. let 20. stoleti. Béhem nésledujicich
dekad byl nadale zdokonalovan. Postupné pak byl v riznych formach adaptovan mnoha
dals$imi spole¢nostmi nejdiive v Japonsku a postupné i mimo. Piebiraly jej nejen
subjekty z oblasti automobilového pramyslu, ale i mnoha dalSich, jako naptiklad
chemického. Nejvétsiho boomu se systému dostalo po ropné krizi v prvni poloving 70.
let 20. stoleti.

Hlavnim prvkem vramci TPS bylo a je diky postupnému vSeobecnému
zlepSovani odstranit vSemozné druhy ztrat ve vyrobnim procesu. Diky tomuto byla
bojovala s recesi. Neopominutelnym prvkem bylo také zkraceni set-up time a uspechu
pfi snizovani jejich naklad v pocatecnich fazich vyroby, diky kterému dokazala Toyota
produkovat vyrobky v menSich sériich, a tak nabidnout vice diversifikované produkty —
uz ne jen jedna barva jako u Forda.

Hlavnim konkrétnim cinitelem je vSak tfeba hledat ve formé vyroby zalozené na
dvou prvcich, a to “just-in-time”, tedy systém, kdy jsou na dané pracovisté dodany
potiebné soucastky v pottebné kvalité a mnozstvi. Tedy aby nebyly dodany pozdé¢, ale
hlavné ani pfili§ brzo. K tomuto pak slouzi také implementace systému Kanban, ktery je
oznacovan za tzv. ,,pull system®, tedy soucastky jsou doddvany na zaklad¢ pozadavku
daného pracoviste.

Tyto dva principy umoznily znacnym zplsobem snizit nebo dokonce eliminovat
skladovéani soucéstek, polotovarii, ale 1 hotovych vyrobkil, které je Cinnosti velice
nakladnou pii nulové pfidané hodnoté. Na druhé strané je vSak téchto vysledkt
dosahovano se soucasnym zajisténim plynulosti vyroby.

Cely systém je také charakteristicky peclivou kontrolou jakosti a smyslem pro
standardizované procesy. Lze zde nalézt snahu odstranit shledané potize uz v jejich

prvopocatku a rlznymi protiopatienimi zabranit jejich opétovnému vyskytu. Toyota
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Production System také vyzaduje, aby byl koncovy produkt piimo ,,protazen* skrz cely
systém. ZajiSténi kvality je umoznéno jak automatickymi kontrolnimi mechanismy, tak
také kontrolou jednotlivymi zaméstnanci, kteti maji v pfipad€ potieby moznost zastavit
i celou vyrobni linku (systém Jidoka). Diky velké pozornosti vénované neustalému
vylepSovani (Kaizen) dosahovala Toyota i pozdé€ji neustalych zlepseni a pokrok.

V dnesni dobé pak mnoho spole¢nosti nepiebird TPS jako piesny program, ktery
hovoii co presné je tieba ud¢lat. TPS slouzi jako jakysi zaklad, ze kterého se dale
vyvijeji systémova feSeni pro konkrétni primyslové oblasti a nebo konkrétni podniky.

Jedna se tedy spiSe o zavadéni jakési logiky a naznaceni postupu.

1.3 LEAN SYSTEMY

V dnesni dobé velice moderni a aplikované lean systémy — systémy Stihlé
vyroby - ve vétSiné piipadii vychazeji pravé z uvedeného Toyota Production System.
Spojuji v sob¢ aplikaci lean nastroji spolecné s lean myslenim fidicich pracovniki, bez
kterého by programy nemohly byt v podnicich tspésné aplikovany.

Pod pojmem §tihl4 vyroba si lze pfedstavit Sirokou Skalu prostiedkl a postupd,
které maji jediny spole¢ny cil. Timto cilem je optimalné vybalancovany, stabilni a
zpusobily vyrobni proces, pii co mozna nejnizSich investicnich (potizovacich)
nakladech, nakladech na udrzbu a sefizovani zafizeni, energie a samoziejmé¢ co
nejnizsich nakladech na obsluhujici pracovniky. Nalézt kompromisni feSeni mezi témito
mnohdy protichidnymi pozadavky je vzdy problematické a v nékterych piipadech
dokonce nerealizovatelné.

Stejné jako v TPS maji tyto programu za cil racionalizovat vyrobni proces, a to
na zakladé¢ optimalizace ndkladl, ke kterému dochdzi formou odstranovani ztrat
(omezeni Cinnosti bez pfidané hodnoty). Jednd se tedy o systematicky pfistup k
identifikaci a zamezeni plytvani formou neustdlého zlepSovani vyrobnich procesi.
nutné pamatovat na zdkaznické pozadavky a také se snazit o zvySovani ptidané hodnoty

vyrobniho procesu.
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Poznat a minimalizovat zdroje plytvani je velmi dulezité. Pro spravny pfistup ke
Stihl¢ vyrobé je také nutné se z nedostatkl poucit. K tomu miize slouzit napt. databaze -
lesson learned, ktera je pravidelné¢ dopliovana piispévky o zdvadach, reklamacich apod.

vcetné postupu odstranéni a navrhu opatieni proti jejich opakovani.

Zakladnimi body téchto programii vétsinou jsou:

- zisk skrze redukci ndklada

- odstranéni nepottebné produkce

- kontrola kvality

- zapojeni a zplnomocnéni zaméstnancii
- flexibilita

- aplikace JIT

- neustalé zlepSovani
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2. CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

2.1 SEZNAMENI SE SPOLECNOSTI

Spole¢nost Automotive Lighting je dualezitym hracem na trhu osvétlovaci
techniky automobildi, a to jak osobnich, tak také ndkladnich. Jednd se o velikou
mezinarodni skupinu, ktera v roce 2008 dosahla obratu 1.6 mld. Euro, pii produkci

46,1mil kust pfednich a zadnich svétel a primérném poctu 13150 zamé&stnancu.

Predni
svEtlomety

Produkce Podet zaméstnancl

PFedni Zadni Vyrovnavaci Celkem Konstrukee
svitlomety svitla systémy avyvoj
-Elektronicky
Pneumaticky
- Hydraulicky

156 Bn EUR* 254 20.3 Mo

Pocet kustl za rok

Obr. €.1 : vysledky spole€nosti Automotive Lighting za rok 2008

Spole¢nost momentalné plisobi v 15 zemich svéta na 4 kontinentech, z toho ve

13 ma vlastni vyrobu, v 6 vyvojové centra a ve 2 obchodni zastoupeni.
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Pti pohledu na historii spole¢nosti zjistime, ze z hlediska samostatné pravni
existence se jednd o subjekt velice mlady, nebot’ jeji vznik se datuje zpétn¢ jen do roku
1999, kdy vznikla jako joint venture dvou velkych hra¢l na trhu, a to Magneti Marelli
and Robert Bosch GmbH (divize Lighting). Od roku 2003 je pak jedinym 100%
vlastnikem spolecnost Magnetti Marelli, kdy spole¢nost Automotive Lighting tvofi
jednu z jejich 7 divizi'.

Za dilezité zde také povazuji zminit, Ze Magneti Marelli je vlastnéna spolec¢nosti
FIAT a ztohoto divodu je i skupina Automotive Lighting povazovéana za ¢lena FIAT
Group. To se kromé samotného strategického fizeni také projevuje napiiklad ve vnitini

firemni kultuie?.

Ackoliv se pravné jedna o spole¢nost mladou, jiny obrazek se naskytne pfi
pohledu vice do historie dvou zminénych zakladatell, nebot’ zde se dostaneme zpétné
az do roku 1912, kdy spolecnost Carello (soucast Magneti Marelli) pfedstavila prvni
elektricky svétlomet, a také roku 1913, kdy spolecnost Bosch-Light uvedla na trh prvni
kompletni systém svétlomet-baterie-alterndtor. Z této informace lze vycist tradici a

bohaté zkuSenosti.

' Divize Lighting je nejvétsi v ramei skupiny MM, kdy co do poétu zaméstnancii pokryva téméf 50% celé
skupiny.

? P¥ikladem takovéhoto jednotného budovani firemni kultury miiZe byt aplikace dokumentu ,,Code of
conduct®, ve kterém jsou stanoveny zéakladni principy a pravidla, kterymi se spolecnost a jeji zaméstnanci
musi Fidit.
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2004 - Automotive Lighting se stava jednou spoleénosti
2003 —Magneti Marelli kupuje podil spoleénosti Bosch

1999 - zaloieni Automotive Lighting jako joint venture Magneti
Marelli a Bosch Lighting

1997 =Magneti Marelli pfedstavuje prvni zadni svétlo s technologii LED

1991 =Baosch predstavuje pryvni Xenonovy systém

1988 -Magneti Marelli kupuje spoleénost Carello

1987 ~Magneti Marelli zaklada divizi Lighting

1972-Bosch predstavuje dudlni Zarovky H4

1962~ Carello poprvé uiiva halogenové Zarovky

1957 - Carello predstavuje asymetrické reflektory
- Bosch spojuje potkavac, dalkova a smérova svétla v ramdi jednoho svétlometu

1930 -spoleénost Bosch Light vyrabi mlhové svitlomety, zadni a bradova svétla

1913—spoleénost Bosch Light pfedstavila komplet svitlomet-baterie-alternator

1912 -spoleénost Carello predstavila prni elebtricky svitlomet

Obr. €.2 : historie spole¢nosti Automotive Lighting a jeji produkce

2.2 POSLANIi A PUSOBNOST

Spole¢nost v minulych letech znacné rostla a dlouhodobé zlepsSovala
ekonomické vysledky, a to tim jak rozsifovala své plsobeni na trhu a ziskavala nové
zékazniky’. Riist byl umoznén jak roz§ifovanim a riistem produktivity v soucasnych
zévodech, tak také koupi ¢i budovanim zavodi novych (napt. v roce 2006 spolecnost
ziskala v Turecku spole¢nost MAKO).

Co se tyka nabidky produktii, tak ta je momentalné¢ velice Siroka. Hlavnim
artiklem jsou samoziejmé piedni a zadni svétlomety do osobnich automobilt. Kromé

toho vSak ¢ast produkce tvoii mlhové svétlomety, smérové blikace (blinkry), vnitini

? Riist byl do znaéné miry podpoien velkou konjunkturou celého automobilového primyslu v celém
svete.
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osvétleni automobill, a také kompletni fada osvétleni pro nakladni automobily. Je tieba
si také uvédomit, Ze pro kazdy model automobilu je tfeba vyrobit specificky vyrobek a
dokonce n€kdy i v n€kolika riznych provedenich.

Vyse popsanad specifikace se tykala casti produkce dle konkrétniho typu
osvétleni. Je tieba se ale také zminit, Ze osvétlovaci technika v dopravnich prostiedcich
prochéazi v soucasné dobé znacnym pokrokem. Mezi hlavni zmény bych uvedl napiiklad
tzv. inteligentni svétlomety, které se samy horizontdln¢ i vertikdln¢ nastavuji dle
natoceni kol fizené népravy nebo podle pfedozadniho zatiZeni naprav, ¢imz se zlepSuje
komfort jak pro fidi¢e daného automobilu, tak také pro fidice protijedouci, u kterych
nedochazi k oslnéni.

Druhou zna¢nou zménou je pak zavadéni LED technologie. Ackoliv ma tato
neskonalé vyhody, jeji uplatnéni je pii splnéni kvalitativnich pozadavkl znacné slozité a
finan¢né néakladné. I pfesto se momentalné zacind stdle vice rozSifovat do novych
modeltl automobilti. Castéji se s ni zatim setkdme u zadnich svétlometii a smérovych
blikacii. Viibec prvni piedni svétlomet kompletné vybaven LED technologii na svéte
byl spolecnosti Automotive Lighting ptedstaven na konci roku 2006 ve voze Audi RS.

Také z hlediska zakaznického portfolia je produkce zna¢né bohatd. Automobilky
totiz v dnesni dobé& neodebiraji komponenty pro celou svou fadu produkce od jednoho
dodavatele, ale jen pro jednotlivy model®. Mezi hlavni odbératele pak patii kromé FGA,
také skupina PSA, Renault, BMW, Honda a nebo také Skoda pro modely Octavia a
Yeti.

K dalsimu rozsiteni by mohlo dojit diky propojeni s automobilkou Chrysler, kdy
by se spole¢nosti Automotive Lighting mohly oteviit nové trhy také na
severoamerickém kontinentu. Pokud by se pak navic uskutecnila pldnovana akvizice, pfi
které by skupina Fiat mohla ziskat podil v automobilce Opel, znamenalo by to dalsi

posileni, zvlasté pak na evropském trhu.

*Dokonce i uvnitt skupiny FIAT nalezneme produkty, které jsou dodavany konkurenénimi producenty
(prikladem mtze byt automobil Fiat Bravo jehoZ pfedni svétlomety jsou dodavany konkurenéni
spole¢nosti VALEO).
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Aby byla spolenost schopna dostat pozadavkiim zakaznikl, a také naplnit
ptfisné technické normy, které jsou stanoveny legislativou na Grovni statd, pfipadné i
Evropské unie, musi firma spliovat pozadavky pro ziskani mnoha certifikati (napf.
fady ISO) a osvédceni. K tomu je tieba se nadale neustale rozvijet, aby i v budoucnu
mohla na trhu UspéSné vzdorovat svym konkurentim. Z tohoto divodu spolecnost
investuje veliké finan¢ni prostfedky do svého oddéleni vyvoje a konstrukce - R&D
(Research and Development), které zaméstndva piiblizn¢ 800 inzenyrti a dalSiho

personalu a k tomu jesté v této oblasti spolupracuje s n€kolika externimi spole¢nostmi.

2.3 ORGANIZACNI STRUKTURA

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost Autmotive Lighting je z hierarchického
hlediska pouze jednou z divizi skupiny Magneti Marelli, a ta zase jednou z divizi
skupiny FIAT Group.

Tomuto také samoziejmé odpovida struktura vramci spolecnosti, kdy zde
existuji jeji rizné vzajemné propojené formy. Ackoliv samoziejmé existuji samostatna
oddé€leni a spolecnost méd veskéré své autonomni organy, pochopitelné¢ je vazana
rozhodnutimi, které jsou uskuteénény v nadfazenych skupinach. Tomu odpovidaji i dvé
zakladni formy odpovédnosti, a to hierarchickd a funkéni.

O hierarchické struktufe mluvime napf. u vzdjemné odpovédnosti uvniti
jednotlivych zavodi. Zde vedouci jednotlivych oddéleni odpovidaji pfimo Plant
Managerovi (fediteli zavodu), ktery je samoziejm¢ jakymsi koordindtorem téchto
oddéleni.

Naopak obratime-li pozornost na strukturu funkéni, pak se dostaneme do situace,
kdy naptf. Persondlni manager zavodu odpovida Personalnimu managerovi
odpovédnému za spravu a fizeni lidskych zdroji pro celou Evropu pro skupinu
Automotive Lighting a ten zase odpovida osob& odpovédné za fizani HR v celé skupiné
MM.

Tyto dvé zékladni linie, po kterych probiha rozhodovani, musi byt samoziejme

v souladu, jinak by dochazelo k chaotickym ptikaziim a nafizenim a jednotlivé zavody
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by ztratily pfedstavu, kterymi rozhodnutimi se maji fidit. Ackoliv se totiz muze zdat, ze
pfevahu ma mit jedna nebo druhd strana, bez vzidjemného respektovani by prosperita

spolecnosti brzy skoncila.

AUTOMOTIVE LIGHTING POLSKO

Reditel zavodu

ALHQM ALHHR ALHFIN ALHICT ALHPUR ALH/SM ALH/R&D ALHPM
i i i i i i i i
Oddéleni Oddéleni
Oddéleni Personalni Finan&ni Informaénicha Oddéleni Prodeie Oddéleni Projektovy
Kvality Oddéleni Oddéleni Komunika¢nich Nakupu 1 Vyvoje Management
L & Marketingu
Systému
Oddéleni Oddéleni Iniciace . . . . .
Logistiky Novych Projektd Lisovaci Technologie Engineering WCM

Oddéleni Vyroby

AaB Oddéleni Vyroby C

Obr. €.3 : organizac¢ni struktura Automotive Lighting Polsko
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3. PROGRAM WORLD CLASS MANUFACURING

3.1 UVODNIi SEZNAMENI

Ackoliv jiz bylo zminéno, ze spolecnost v horizontu poslednich let zlepsovala
svou vykonnost, byla zde snaha (a to nejen zde, ale v celé skupind FIAT’) o zavedeni
vnitinich opatfeni, které by znamenalo usporu ve vyrobé, a tak vlastné snizeni a
optimalizaci ndkladl spole¢nosti na vyrobu. K prvnimu takovému pokusu doslo jiz
okolo roku 2000, avSak naslednd krize, ktera si vyzadala fadu nestandardnich opatteni
zpusobila, ze rozvijejici se projekt byl ukoncen.

Soucasny druhy pokus, se zacal vramci celé¢ skupiny FIAT Group pomalu
rozvijet od roku 2003, poté co byla stabilizovéna situace a bylo pfekonano kritické
obdobi. Snahou tohoto programu je vyhnout se v budoucnu podobné krizi, jez
spole¢nost v ptedchozich letech prosla.

Jako jméno tohoto projektu bylo zvoleno jméno dosti obecné, avsak velice
vystizné, a to World Class Manufacturing ve zkratce pak WCM. Tento nazev znamena
v piekladu ,,Vyroba svétové urovné®, tedy presné to, co je cilem tohoto projektu. Ve
svete se tak obecné nazyvaji programy, které maji za cil zdokonalit systém vyroby a
prispét tak k vyrovnani se a piedstizeni konkurence na trhu za pomoci vypracovani

strategii v oblastech®:

- samotného zvoleni produkce dodavané na trh

- usporadani vyrobniho procesu a materialovych toka
- rozmisténi vyroby

- zasobovani

- fizeni lidskych zdroju v oblasti vyroby

> FIAT jako skupina, ale hlavné pak FIAT Auto prosli v letech 2001-2003 hlubokou krizi, kdy doglo
nasledné k uzavieni mnoha zavodu, restrukturalizaci a redukci pracovnich mist a mnoha jinym zménam.
Tyto zmény spolecnost zavedla po pfichodu Dr. Marcchioneho do FIAT Group na pozici CEO (Chief
Executive Officer).

8 KERKOVSKY, M. Moderni pFistupy k iizeni vyroby. 1.vydani. Praha: C.H.Beck, 2001. Str. 97-98
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- planovani vyroby
- pfristupu k fizeni z&sob
- pfistupu k fizeni jakosti

- fizeni udrzby

World Class Manufacturing ve své podstaté vychdzi z velmi znamého a ve svété
v mnoha forméach aplikovaného Toyota Production System. Z tohoto historicky
uspésného modelu byl vybran zaklad, ktery byl poupraven pro soucasnou dobu,
potieby a moznosti skupiny FIAT a dale pak rozpracovan pro specifickd odvétvi a
divize.

Autorem a osobou, ktera fidi zavadéni tohoto programu je japonsky profesor pan
Hajime Yamashina, ktery je c¢lovékem s bohatymi zkuSenostmi v oblasti fizeni
vyrobnich spolecnosti a ktery osobné vede mnoho auditd, kterymi jednotlivé zavody
pravidelné prochdzeji.

Ve spolecnosti Automotive Lighting se tento systém poprvé objevil v roce
2007, a to v zavodé v italské Venarii (Torino). Od té doby dochdzi k postupnému
rozSitovani do vSech 14 vyrobnich zavodu. V roce 2009 by se mély zapojit vSechny
zbyvajici zavody. Jako aktudln€ ,,posledni se pfipojil na jafe roku 2009 zavod
v Polsku.

Cilem samotného programu, ktery je vlastné jakymsi zékladnim obsahem je
vyhleddvani vSech moznych forem ztrat, které se ve slozitém komplexu vyrobnich
programu vyskytuji a snizuji tak vykonnost daného zavodu. Timto tedy vlastné dochazi
v jednotlivych oblastech k optimalizaci nakladi, které jsou zde vynakladany.

Hlavni vyrobni manazer skupiny FIAT Stefan Ketter pii hodnoceni programu

uvedl: ,,Chceme byt vyrobcem svétové ttidy, kde:

- povédomi bezpecnosti je zakladni hodnotou

- hlas zékaznik je slySet pfimo ve vyrobé

- zadna forma ztraty neni akceptovatelna

- jednotlivé uzité metody jsou dodrzovany velice pfisné a rigidné

- vSechny chyby jsou viditeln€¢ oznaceny a hlavné...
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- za&lendni lidi je zakladem Fizeni zm&n*’

3.2 SYSTEM WCM

Systém World Class Manufacturing se skldda z jednotlivych pilifa, které se
zaméfuji na jednotlivé konkrétni problematiky, avSak vzdy ve vzdjemné provéazanosti,
bez které by se nejednalo o systém, ale jen jakysi soubor opatieni.

V zékladg lze pilife rozdélit na tzv. technické a netechnické. Ob& dvé skupiny
obsahuji po 10 jednotlivych pilitich. Pilife technické jsou navazany piimo na konkrétni
oblasti a problematiky vyroby, kdy se snazi, jak jiz bylo uvedeno, vyhledavat ztratové
procesy, ve kterych spolecnost pifimo ¢i nepifimo pfichdzi o financni prostfedky.
K jejich vyhledavani a odstranovani pak pouzivd mnoha rtiznych metod a nastroji, jez
budou dale zminény. Na druhou stranu jsou zde pak pilife netechnické, které se vztahuji
vice k managementu programu a vubec celé spoleCnosti, nebo také k ,,zaujeti
spolecnosti pro aplikaci WCM a rozsiteni jeho logiky a postupii, co moZna nejhloubgji
do své struktury a ¢innosti.

V obou skupinach je pak tfeba upozornit na to, ze hlavnim cilem nejsou
konkrétni hodnoty a vysledky, jez by byly mefitelné tak, aby ziskané hodnoty
jednoznacné tekly, jestli dany vyrobni zavod ,,prospél”. WCM si klade za cil dosahnout
néceho jiného, a to naucit lidi zajimat se o své okoli, hledat mista kde dochéazi ke
ztratam, a tyto pak nasledné eliminovat a optimalizovat tak néklady. Tedy vstépit
zaméstnancim od vyrobniho d€lnika az po generalniho feditele proaktivni pfistup, ktery
nasledné pfinese spolecnosti financni Uspory a ruku vruce s nimi i zlepSeni
ekonomickych vysledkii. Usp&snost aplikace jednotlivych opatieni by se pak mélo
projevit na konkrétn¢ odhalenych ztratovych procesech, kde by vyse takovychto ztrat
méla mit jednoznacné sestupnou tendenci.

Samoziejmé& v konkrétnim zavod¢é se cloveék setkd spiSe z ¢innostmi v ramci

pilifa technickych, nebot’ jak bylo uvedeno tyto jsou pfimo navazany na vyrobu, kdezto

7 Sbor autort. In World Class Manufacturing Methods and Tools for the Fiat Auto Production System,
1.vydani. Torino: Fiat Group, 2007. Str. 5
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ty netechnické jsou spiSe schovany v pozadi a nezaujaty Clovék je de facto ani

nepostiehne.

Metodologie

AUDIT

- Technické pilife
-Netechnické (Managerskeé) pilire

Obr. €.4 : ZjednoduSena struktura programu WCM

3.3 HODNOCENI V RAMCI SYSTEMU

Jiz dfive jsem zminil, Ze hlavnim cilem programu neni ani tak konkrétni mira
odstranénych ztrat v absolutni finan¢ni hodnoté, ale spiSe zavedeni logiky a jistého
zpusobu prace, ktery ma do budoucna ptedchazet jiz samotnému vzniku problémt, tak
aby byly odstranény pokud mozno diive nez za¢nou piisobit potize. I pfes toto mé
tvrzeni vSak samozfejmé musi existovat zptisob hodnoceni, zda-li dany zadvod postupuje
spravnym smérem. Pokud by totiz management a viibec vSichni zainteresovani (tedy
v pokrocilé fazi vSichni zaméstnanci) neobdrzeli jakysi zpétny odkaz tzv. feedback, cely

proces implementace by se velmi zpomalil.
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Z tohoto diivodu jsou ve vSech zdvodech provadény audity, které by mély
probihat dle stanovené metodologie v pravidelném intervalu 6 mésicti. V ramci téchto,
by pak mélo byt stanoveno, jakych vysledkii dany zavod za dobu od posledniho auditu,
ale i celkové dosahl.

Z diavodu momentéalni ekonomické krize je vSak znacné omezena cinnost
v mnoha zavodech, kdy pracovni doba je at’ pravidelné ¢i nepravidelné sniZzena az na
troveit 24 pracovnich hodin na osobu v pribshu pracovniho tydne®. Tato omezeni
produkéni ¢innosti se pak také projevuji v ostatnich oblastech nevyjimaje WCM. To ma
nasledn¢ za vysledek mimo jiné momentalni prodlouzeni intervali mezi audity.
Aktualné se pak obdobi tyto intervaly pohybuji na trovni 9 mésicu.

Pro potieby téchto auditi existuje bodovaci systém, ktery je smérodatnym
vysledkem. Body ziskavaji zavody za postupné zlepSovani a zavadéni logiky WCM pro
oblasti jednotlivych pilifid. Celkoveé je mozné dosdhnout 100 boda, avsak docilit tohoto
vysledku vyzaduje Gsili po dobu nékolika let, pokud se viibec dosazeni této hranice
n¢kdy podafi. Body jsou pravidelné¢ rozdéleny do jednotlivych pilith po 5, tedy
maximalni vysledek je 50 bodl za technické a 50 bodii za netechnické pilifte.

Na stupnici bodovani vSak existuji i niz$i hranice, jejichz dosazeni znamena
velky tspéch pro dany zavod. I zde je to vSak béh na relativné dlouhou trat’ a dosazeni
prvni z ,,medaili“ — tzv. bronzové oblasti trva dle momentalnich zkuSenosti cca 3 roky’.
Celkové jsou stanoveny 3 postupné mety, a to bronzova za dosazeni 50, stiibrna za 65 a

nakonec zlata za 80 a vice bodu.

¥ Dopadu krize jsou feSeny rtiznorodé dle legislativy a situace aktudlni pro dany zavod. Mezi
jednotlivymi zavody je znacny rozdil vznikajici na zékladé typu produkce, kdy tam kde jsou vyrabény
svétla pro mensi auta funguji zavody v bézném provozu, naopak tam kde jsou vyrabény svétla pro velka
osobni a nakladni auta je produkce krizi siln€ zasazena. Ve vSech zavodech je pak samoziejme snaha, aby
zavod byl co nejmén¢ zasazen, avSak soucasné pfi minimalizaci dopadu na vlastni zaméstnance.

? Jak se bude systém aplikace WCM dale rozsifovat, mél by se pomoci

zkuSenosti jinych zavodi cely proces zrychlovat.
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Obr. €.5 : pfiklad ¢asového planu dosazeni medailovych pozic zavodu v italské Venarii

Aby mohl byt zdvod ohodnocen dosazenim jedné z medailovych urovni, musi
krom¢ celkového poctu bodu splnit také pozadavky na minimalni Groven v nékolika

predem danych pilifich.

Bronzovauroven

Bezpecnost= 3

Samostatna tidrzba a organizace pracoviste = 2
Profesionalni Gdrzba = 2

Bezpecnost = 4

Samostatna tidrzba a organizace pracoviste = 3
Profesionalni tidrzba = 3

Kyalita = 2

Bezpecnost = 4

Samostatna adrzba a organizace pracoviste = 3
Profesionalni idrzba = <

Kyvalita = 4

Logistika = 4

Obr. ¢.6 : pozadavky dle pilifd pro dosazeni medailovych urovni
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S tim jak dany zavod postupné srovnava jednotlivé procesy do jakychsi
pomyslnych koleji, méni se také ptistup k feSeni problém. Jak jizZ bylo zminéno, cilem
je odhalit a odstranit problémy pokud mozno jesté predtim, nez se oteviené projevi.
K této fazi se vSak musi postupné dojit a to nejdiive prekonanim jiz existujicich

problémti. Celkem se hovoti o 3 fazich:

- Reaktivni
- Preventivni

- Proaktivni

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze tyto 3 faze na sebe navzdjem navazuji, a to
z hlediska nezbytnosti zabyvat se urCitym problémem. Prvni fesi problémy jiz oteviené
existujici, tedy takové, které jiz naptiklad zastavi nebo omezi vyrobu, ¢i zpusobi
nekvalitu. Preventivni faze pak vychdzi ze znamych rizikovych faktort, které tieba
objektivné zavinit jejich vznik. Ve tieti jiz dochéazi k aktivnimu vyhleddvani moznych
rizikovych faktorti, které doposud nebyly odhaleny a jejichz ptipadny negativni vliv
nebyl doposud zndm.

Ackoliv byla uvedena néavaznost jednotlivych fazi, nelze se domnivat, Ze
postoupenim do dalsi je ta pfedchozi Upln¢ uzaviena, a to z divodu, ze nikdy nelze
predchazet vSem potizim, a to jak vzhledem k lidské nedokonalosti, tak také vis maior.
Aktivnim pfistupem pro faze preventivni a proaktivni vSak dojde ke zna¢né eliminaci
problémti vyzadujicich reaktivni zdsah, ktery je vlastné jako jediny pro spolecnost

skute¢nou finan¢ni ztratou.

229



3.4 TECHNICKE PILIiRE

3.4.1 Cost Deployment

Cost Deployment je pomyslnym zakladnim kamenem, ktery podepird ostatni
pilife, jez by z n¢j mély vychazet. Na zéklad¢ analyz a vypoctl sestavuje tzv. matice A-
G, které na sebe postupné navazuji, sumarizuji ztraty a vycisluji jejich hodnotu. Jejich
interpretaci lze poté odhalit nejakutnéjsi oblasti, jez si vyzaduji zasah a soustfedit se na
né. Prfi pripravé a vyhodnocovani jednotlivych matic, tedy prehledu ztrat, je brano
v itvahu mnoho prvki, od Cetnosti vyskytu, pies slozitost odstranéni az po misto, kde
dochazi k odhaleni (zde je samoziejmé, Ze pokud se problém zjisti v zdvodé — napf.
kvalitativni nedostatky vyrobku, zpiisobi to pro spolecnost mnohondsobné nizsi
naklady, nez pokud na danou zavadu ptijde az koncovy zékaznik.

V ptipadé sumarizace, tak miizeme uvést, ze ¢innosti vtomto pilifi jsou —

lokalizovat — identifikovat — valorizovat — vyhodnocovat dopad ptipadnych zasahii.

3.4.2 Bezpecnost (Safety)

Bezpecnost je pilifem, ktery ma do jisté miry specifické postaveni a to z ditvodu,
ze 1 kdyby naklady na bezpecnostni opatfeni prevySovaly jejich pfinos, stejné dojde
k jejich aplikaci, a to z divodu, ze bezpecnost musi byt za vSech okolnosti na prvnim
mistd'®. Zamé&stnanci jsou vedeni k tomu, aby skute¢n& dodrZovali to, co se dozvédi
v pribéhu bezpecnostnich Skoleni, dodrzovali ochranné pomticky a snazili se vSemozné
predchazet nehodam a nebezpecnym situacim.

V zédvodech se samoziejm¢ na bezpeCnost dbalo jiz pfed zavedenim WCM,
avSak nyni je snaha o zavadéni dalSich opatfeni, standardl, ¢i novych prvkl
vyhodnocovani UspéSnosti (napt. dikladnym prizkumem analyzy pfi¢iny vzniku

nehody, zvySovanim bezpecnostnich standardi, interni a externi audity).
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Ruku v ruce s bezpecnosti se zde nese prvek ergonomie zatizeni a pracovniho
prostiedi. Cilem tak je respektovat pozadavky jednotlivych zaméstnanci, nebot’ ti znaji
dané pracovisté nejlépe, a vSeobecné prubézné zvysSovani bezpecnosti a zlepSovani

ergonomie s ohledem na aktualni poznatky.

3.4.3 Zamérené zlepSovani (Focused Improvement)

V tomto pilifi jsou odstranovany hlavni problémy, které byly odhaleny v ramci
neplytvat zbytecné zdroji a energii na oblasti méné dilezité. Je zde totiZ snaha o
vSeobecnou eliminaci hlavnich problémt z hlediska neefektivnosti (NVAA — ¢Cinnosti
bez ptidané hodnoty), ristu vyrobni konkurenceschopnosti a ptipravu odborniki, jenz
budou mit schopnost fesit problémy v jednotlivych oblastech.

Jedna se o oblast, kterd transversalné svou ¢innost spojuje s ostatnimi pilifi, ve
kterych kromé ur€ovani priorit v oblasti feSeni problémtl, také pracuje na pfipravé tymu.
Tento tym, ktery je nasledné zodpovédny za cinnosti daného pilife je kromé
samostatného sestaveni také tteba vyskolit. FI pilif, je tak jakymsi vedoucim prvkem ve

vyrobni oblasti.

3.4.4 Samostatna adrzba/Organizace pracovisté (Autonomous

Maintenance/Worklplace Organization)

Zde dle mého nazoru by nebylo na Skodu tyto dvé ¢asti od sebe oddélit, 1 kdyz
spolu uzce souvisi. Organizace pracovisté se zabyva tim, jak pracovnikiim co nejvice

uleh¢it jejich préaci, dileZzitym prvkem je zde tedy napt. ergonomie. Vysledky by se

Cvwr

' Jako dolozeni toho co jsem zminil, Ze bezpe¢nost musi byt na prvnim mist&, miize poslouzit naptiklad
to, Ze kromé samostatné oblasti v ramci WCM, je bezpecnost dulezitym KPI faktorem, a to jak pro
hodnoceni zavodu, tak i pro hodnoceni jednotlived - vedoucich pracovnik.
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k bezpecnosti), tak také v nartstu produktivity a vykonu. Mezi uzivané metody zde
napiiklad spada 5S'.

Druhou ¢asti je pak samostatnd drzba, tedy udrzba na urovni jednotlivce
vyskytujiciho se na konkrétnim pracovisti. Spravnou aplikaci zde Ize predchazet velké
¢asti poruch a nucenych odstavek, nebo také prodlouzit Zivotnost piistrojii a strojniho
zafizeni. V neposledni fad¢ l1ze také né€kdy i1 vyplnit momenty, kdy pracovnik, napft.
z diivodu ¢ekéni na dalsi dil nemiize vykonavat pracovni ¢innost. V tomto piipad€ misto
néjaké NVAA (Not Value Added Activity — ¢innost bez ptidané hodnoty), dochazi ke

konstruktivni ¢innosti.

3.4.5 Profesionalni idrzba (Professional Maintenance)

Z davodu nedokonalosti preventivni udrzby a znacného vyskytu poruch zafizeni
(breakdowns), je velice nezbytné mit kvalitni podporu od oddéleni udrzby. Podati-li se
zde dosdhnout pokroku, zplsobi to nasledné rast efektivnosti produkce strojnich
zafizeni. Zde je tfeba opét klast znacny diraz na analyzu pfiCiny vzniku problému.
Dilezitym prvkem je v tomto pfipad¢ komunikace s operatory dané¢ho pracoviste.

Jako ukazatel uspéS$nosti pro tuto oblast WCM je postupny narist preventivnich

kontrol a oprav, pti sou¢asném poklesu kontrol a oprav z divodu havérie.

3.4.6 Rizeni kvality (Quality Control)

Je tieba si uvédomit, Ze nespokojeny zakaznik, jiz do budoucna pravdépodobné
zakaznikem nebude a ziskdni nového zakaznika je Cinnosti velice slozitou. Garanci
kvality produktl se také podstatné snizuji naklady nésledné, zplisobené napiiklad
reklamacemi.

V této oblasti je tedy cilem eliminovat a ptedchazet diskonformitdm, ¢i

opétovném prepracovavani nedokonalych produktd. Tato cinnost je provadéna

"' Nekteré zavody se vnitiné pokousi o rozsifeni na tzv. 6S, kdy tim novym ,,S“ je Safety (bezpe&nost).
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v riaznych formach od analyz jiz vzniklych potizi, ptes Skoleni operatorti odhalit a
odstranit sami problém, aZ po sestavovani SOP (standardy operacnich postuptl).
Dtlezitou tlohu lze hraje jiz zminovany aspekt zaclenovani kazdého jednotlivce,
ktery je veden k tomu, aby dikladné znal, a také dodrzoval kvalitativni aplikované
standardy. Zde snad i1 vice nez kde jinde mlze faktor jednotlivce ovlivnit konecny

vysledek.

3.4.7 Logistika/Zakaznicky servis (Logistic/Customer Service)

Vzhledem k tomu, Ze 1 zdkaznici se snazi o aplikaci JIT (Just In Time), je jednim
z nezbytnych pozadavkli na dodavatele dorucit zbozi v dany moment, v daném
mnozstvi a dan¢ kvalité. K tomuto naplnéni je tfeba dikladné sladit jak interni, tak
externi logistiku. V rdmci WCM je zde snaha o maximalni efektivitu. T¢ je dosahovano
n¢kolika formami:

- minimalizaci zasob z divodu jejich nakladnosti

- omezenim poctl internich transportt, vzhledem k snizeni rizika poskozeni

- vzajemnou integraci nakupu, vyroby a prodeje

Mezi aplikované metody zde kromé& zminéného JIT, patii také spravné
aplikovani FIFO (First IN First OUT) nebo zavadéni tzv. pull systému nejcastéji ve
formé KANBAN.

3.4.8 Priprava novych zatizeni (Early Equipment Management)

V této oblasti se pracuje ,,pro budoucnost®. Z divodu, Ze k nejvetSsim ztratdm
v pribéhu produkce urc¢itého vyrobku dochazi ve vétSin€ pripadll v pocatecni fazi tzv.
Start-up, je tfeba ten moment pirekonat co nejrychleji. Je tedy tfeba mit k dispozici
strojové vybaveni, které bude ptesné, rychlé a produkujici co nejméné imisi. K tomu je

tteba také mit persondl, ktery vi, co se od néj ¢eka a je schopen zadané ukoly plnit. Tato
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piipravna faze je prave feSena v ramci tohoto pilitfe, ktery se snaZzi pfipravit nastavajici

vyrobu, a to mimo jiné za pouZiti znalosti a analyz z pfedchozi vyroby.

3.4.9 Rozvoj Lidskych Zdroju (People Development)

vvvvvv

tomu ovSem bude pouze v pfipadé¢, Ze zdvod bude mit na potfebnych pozicich spravné
vyskolené osoby, které budou mit motivaci pro dosazeni co nejlepsich vysledka svych i
podniku. Tento pilif je tedy znaéné prostoupen do viech ostatnich. Uzkou spolupraci
s ostatnimi se musi pokusit o co nejlépe zvladnuté zmapovéani aktudlni situace
z hlediska znalosti a pozadavka. Na zakladé téchto je pak tieba proskolit personal, tak
aby dochdazelo k jeho stalému zlepSovani, ale hlavné ke zlepSovani v oblastech, které
dana osoba pro svou praci potiebuje.

Druhym zminénym prvkem je zde motivace zaméstnanct. I nejlépe proskolena
osoba, kterd neméd do prace motivaci, nebude spliiovat vytyCené cile a tkoly, bude
nepozorna a bude produkovat chyby. Ty se pak projevi jak na vyrobku, tak také na
hledisku bezpec¢nosti a demotivaci okolnich pracovnikii. Cilem tedy je vést osoby
k proaktivnimu pfistupu jak zhlediska bezpe¢nosti, tak také zlepSovéani vyrobniho

prostiedi ¢i samotného vyrobniho procesu.

3.4.10 Zivotni prostiedi (Environment)

Otazka zivotniho prostfedi v poslednich letech zna¢né nabyla na vyznamu a
tento trend i1 nadale pokracuje. Proto i vramci WCM, je tato oblast zahrnuta mezi
zakladni pilite.

Cilem zde je klést diraz na podrobné zmapovani spotieb energii, produkovanych
emisi a tim pienesené opét také bezpecnosti prace. Toto vSe se déje nejen z divodu

legislativy v jednotlivych statech, kterou musi zavody dodrzovat, ale také naopak
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v moznosti ziskat na tyto projekty znacné financni prostiedky ve forme riznych dotaci a
grant'2.

I zde je vpozadi samoziejmé také ekonomicky aspekt, kdy postupnym
prechdzenim na energeticky Setrnéj$i zatizeni 1ze dosdhnout v mnoha piipadech znacny

ekonomicky pfinos.

3.5 NETECHNICKE PILIRE

Ackoliv se casto mluvi o tzv. netechnickych pilifich (nékdy také oznaCované
jako management pilife), jedna se spiSe o sledované a hodnocené oblasti. A¢koliv jsou
pak tyto jednotlivé hodnoceny stejné jako technické pilife, nejsou tak podrobné
rozpracovany. Jejich ¢innost neni samostatn¢ specifikovana, ani nikterak pfimo fizena.
Jedna se totiz spiSe o samotny pfistup zavodu a jeho zaméstnanci k programu jako
takovému.

Dtlezitym faktorem je zde management podniku a osoby odpovédné za fizeni
v jednotlivych oblastech i trovnich. Jejich pfistup k celému programu s ohledem na
sdilené¢ hodnoty a pifesvédceni o pozitivnim piinosu WCM zde hraje klicovou roli,
nebot” krom¢ nastaveni vnitinich ¢innosti ovliviiuji pfesvéd€eni 1 samotnych ,,béznych
zaméstnancl®.

Vysledky a ptistup v téchto oblastech je hodnocen s ohledem na velikost zdvodu,
dobu trvani programu a celkového postaveni zdvodu vi¢i programu jako takovému.
Auditofi zde nemaji jednoduchou tulohu, jejich rozhodnuti je zde vice nez kde jinde
znacné subjektivni, vzhledem k tomu, Ze neexistuje jakysi standard, kdy by bylo mozné
hodnotit vysledky sohledem na négj. Subjektivnost hodnoceni pak vysledné¢ miize
vyvolat neshody mezi auditory a zastupci dan¢ho zavodu nad stanovenym vysledkem

auditu.

12 7 pohledu moznosti podpory na mnohé projekty v ramci Zivotniho prostiedi je treba zminit zkuenost
z praxe ve véci rozdilnosti v ramci jednotlivych zemi. Zatimco evropské zemé se zna¢nou podporou a
dalezitosti kladenou na Zivotni prostiedi jsou na jedné stran¢, na opacéné stran¢ Ize uvést zemé jako napf.
Cina, kde je aspekt vlivu na Zivotni prostiedi stale odsouvan do pozadi.
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Oblasti, které jsou v této Casti programu sledovany a nasledné také v prubéhu

auditu hodnoceny jsou:

Podpora ze strany managementu

- Stanoveni cili a KPI faktori

- Vytvoreni mapy Fizeni WCM

- Umistovani vysoce kvalifikovanych osob do modelovych oblasti
- Celkova podpora ze strany zavodu

- Schopnost se zlepSovat

- Vénovany ¢as a vy€lenény rozpocet

- Stupei rozsifeni v zavodé

- Stupen propracovanosti detaili

- Motivovanost zaméstancu
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4. POTREBNA ZLEPSENI DO DALSICH FAZi

Jak jsem jiz uvedl v avodnich Castech své prace, program v ramci skupiny
Automotive Lighting se poprvé objevil pred dvéma lety, kdy byl uveden v zédvodée
v italské Venarii. Od tohoto momentu az do dnes byl jiz iniciovan ve vétSiné zavodu, a
to postupné. Z tohoto diivodu jsou pak urovné aplikace na rozdilnych stupnich a tedy i
rozdilném hodnoceni.

V nasledujici ¢asti bych se rad vénoval nedostatkim, které momentalné na
programu shleddvdm a moznosti jejich odstranéni. Tyto by pak vysledné mély
dopomoci k dosazeni lepsich vysledk, a to jak na irovni obecné aplikace WCM uvnitf
skupiny AL, tak také v samotném piinosu z hlediska odstraniovani ztratv pozadi s
ekonomickym pozitivy, tedy optimalizace vynaklddanych ndkladi oproti ziskanym
benefitim.

Z divodu, Ze se jednd o komplexni program, ktery neprobihd jen v jednom
lokalizovaném zéavod¢, a také z divodu, Ze nékteré zadvody jsou na uplném pocatku
aplikace, bude tfeba, aby mnou zde publikované navrzena zlepSeni, byla postupné

zavadeéna a jejich ucinnost oveétovana.

4.1 ROZSIRENI VRAMCI CELEHO ZAVODU

Kazdy ze zavodl se snazi o co mozna nejlepsi moznou implementaci a prevzeti
programu WCM do svého vyrobniho procesu. Je jasné, Ze je-li podnik na pocatku neni
mozné, aby tyto v mnoha ptipadech nové procesy, které zaméstnanci nemaji zazité, byly
roz§ifeny v ramci celého zavodu. Je tfeba si uvédomit, ze zde nehovoiime o malych
zévodech s desitkami zaméstnanct. VétSina vyrobnich zdvodd mé v praméru okolo
500-1000 zaméstnancti. Osoby pracujici piimo ve vyrob¢, pak pusobi na rdznych
linkach, jez pouzivaji riznd zatizeni a vyZaduji zaméfeni pozornosti na rozdilna kritéria.

Z diivodu, ze nové procesy vyZzaduji jejich vyzkouSeni a seznameni se s nimi,
existuji v ramci zavodi tzv. modelové oblasti. Jednd se o vyrobni nebo predvyrobni
pracovisté, na nichz jsou aplikovany tyto nové Cinnosti a metody. Urceni toho, které

z pracovist daného zadvodu se stane modelovou oblasti, vychdzi z matice sestavené
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v ramci pilitfe Analyzy nékladi (Cost deployment). Tato matice je v jeji obecnéjsi
podobé¢ schopna odhalit pracovisté, kde dochédzi k nejvétSim potizim, a to na zaklade
kalkulace finan¢nich ztrat, které zase vychazi ptfimo z vyrobniho procesu. Tam, kde se
ztraty jevi jako nejzavaznéjsi, jsou kladeny priority na jejich odstranéni a zde vznikaji
zminéné modelové oblasti.

Zde v8ak nachazim potize. Nejednd se o to, Ze bych nesouhlasil s ur€ovanim a
hodnocenim modelovych oblasti, shledavam vSak problematiku v jejich ,pfilisné
preferenci®.

Domnivam se, ze problémem zde je pfilisSny tlak na dosazeni co nejhlubsi
implementace programu i za cenu toho, ze k ni dochédzi pouze v jedné omezené oblasti
zavodu. Ackoliv jednim z netechnickych pilii a oblasti hodnocenych v pribéhu auditi,
je také vSeobecné rozsifeni aktivit v celém zavodé€, podstatné vetsi vliv je kladen na
hloubku implementace a zavadéni novych metod a mechanismi. Z téchto diivodu jsou
osoby, zabyvajici se implementaci Gzce zaméieny na sva pracovisté a okolnim se vénuji
ptili§ Casto jen okrajove.

Vysledkem vyse popsané situace je pak to, ze v mnoha piipadech jsou sily
namisto rozsifeni urCitého opatieni ¢i postupu, které muze pfinést znaéné Uspory,
smefovany k naslednému kroku v uzce specifikované oblasti. Jako zminéné uspory jsou
pak mysleny jak ty pfimé, tak také nepifimé ve smyslu napi. odstranéni rizik, jez by
mohly zptsobit Skody.

Jak bylo jiz zminéno vySe, jako nejvétsi potize jsou shledavany ty, které na
zéaklad¢ fizeni nakladii vykazuji nejveétsi ztratovost. Na tyto je pak zaméfena pozornost.
Jejich ur€eni v8ak neni déno jen urcenim daného procesu, avSak také oblasti, ve které
k ni dochézi. Ta je pak urcena jako modelova oblast. Ke stejnému typu ztrat nebo rizik
jejich vzniku vSak mize dochdzet také v ostatnich vyrobnich oblastech, tém je vsak jiz
vénovana znateln¢ niz$i pozornost z divodu, ze vycislené finan¢ni ztraty nejsou az
takového rozsahu jako ve zvolené modelové oblasti.

Z tohoto divodu je tfeba se vice zamyslet nad skutecnym piinosem té které
metody z hlediska praktického pfinosu pro vyrobu. Z téchto priorit vychéazejici ¢innosti
je pak tieba dukladné rozsitit uvnitt celého zavodu tak, aby byla v§emi zaméstnanci

povazovana jako vlastni a byla bez dal§iho vzdy aplikovana. Zv1asté v momentalni dobé
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krize, kdy jsou hledany veskeré mozné i nemozné formy uspor musi byt dilezitd snaha
docilit maximalnich Gispor v maximalnim mozném rozsifeni uvnitt zavodu.

Takovato forma mysleni dle mého nazoru posunuje celkovou urovenn zavodu
podstatné dale a umoznuje jeho dal§i rozvoj. Neméné dilezitym prvkem takovéto
aplikace je pak také omezeni rizika, které hrozi v pifipadé, Ze by dosSlo k odchodu
zaméstnancl pusobicich v danych oblastech na zainteresovanych pozicich. Pokud totiz
bude mit zivod jednu Spickovou oblast svelice dobfe vytrénovanymi a
zainteresovanymi zameéstnanci a okolni oblasti, které budou svou kvalitou a vykonnosti
znateln€ nize, hrozi, ze v piipad¢ odchodu lidi z ,,preferované oblasti* zna¢n¢ poklesne
uroven celého zavodu. Zatimco v piipadé vétSiho rozlozeni v ramci zavodu jsou
takovato rizika znacné eliminovéna.

Shrnutim pak jest¢ jednou uvadim, ze tento dle mého nazoru slaby bod
implementace WCM musi byt piekonan, a to kladenim vétSiho dilu pozornosti na
rozsiteni ,,dobrych® praktik v rdmci celého zavodu a dosazeni tak jednak vétSi vnitini
vyrovnanosti, ale hlavné zefektivnéni finan¢niho vynakladani zdroji a z nich ziskanych

benefitu.

4.2 STANDARDIZACE PROCESU A MODELOVE SITUACE

V prub¢hu své Cinnosti a zaobiranim se programem WCM jsem shledal, ze
z hlediska praktického vyuziti metod a také pozadovanych postupti se vyskytuje
nedostatek standardizace. Ten nésledné stézuje Cinnost v rdmci jednotlivych zavodi a
vnitin€ pak jednotlivych pilift. Podstatné zlepSeni a urychleni by také mohlo byt vice
podpoteno konkrétnimi piiklady.

Opakovan¢ musim zminit, Ze cilem WCM je implementovat logiku pfemysleni,
kterd by méla nastavit procesy uvniti spolecnosti a zdvoda tak, aby byly nésledné
uplatiiovany automaticky. I pfes tento cil by vSak podrobnégjsi standardizace v prub¢hu
zavadéni a vyuziti modelovych situaci ulehcilo tento ,,rozjezd™ programu, nebo i jen
konkrétni metody v zavod¢€. Timto by bylo dosazeno vyhnuti se mnoha slepym ulickam,

které se nyni Casto vyskytuji.
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Béhem svého plsobeni shledavam, ze lidé jsou zadani, aby implementovali
ur¢itou metodu, avSak sami o ni nemaji dostate¢né informace. K ziskdvani informaci
pouzivaji materialy jinych zavodu, které se prezentuji ve svétle, Ze jiz s ur€itou metodou
pracuji. Paklize vSak materialy z riznych zavodd maji rozdilny obsah, zptisobuje to u
uzivatele znacné mateni, které muaze vyustit nasledné ke Spatnému pochopeni a zptsobit
tak potize.

V neposledni fad¢ je zde také tfeba zminit, Ze ne vzdy jsou informace obsazené
v prezentacich jinych zavoda, uzitych pii auditech WCM pravdivé a Gplné (to souvisi
s problémem uvedenym v dals$i ¢asti). Tak jak se kazdy zdvod snazi obdrzet maximalni
mnozstvi bodidi, aby uz jen zdlvodu, Ze pro management je toto casto jeden
z personalnich KPI faktori, snazi se prezentovat v maximalné pozitivnim svétle.
Z tohoto divodu tak dochédzi v nékterych ptipadech k dodate¢nému upravovani
vysledkt, nebo zmiflovani ¢innosti, které jesté v zavodé nefunguji.

Ptikladem chyb¢jici standardizace mtize byt hodnoceni jednotlivych osob, jejich
znalosti a schopnosti, ndrokli na n€¢ a nasledné sestavovani tréninkovych plani. Zde na
jednu stranu muiize existovat domnéni, Ze v riznych zavodech maji rizné pozadavky,
avsak také je tfeba uvést, ze vSechny zavody maji stejny produkt, a tak by alespon hrubé
mély korespondovat.

Pfi samotném hodnoceni vSak v zdvodech dochazi ke zmatku. Neni totiz nikde
uvedeno, jak podrobné¢ mé byt hodnoceni provadéno. Na které zalezitosti by mélo byt
zameéteno, nebo jakou formou ma probihat. Jednotlivé zavody se pak snazi vyuzivat
posttehy z prezentaci jinych zavodi, v dobré vife, zZe takto je to spravné a musi hodnotit
dané oblasti. Realita pak je Casto velice tristni a vysledek se nedostavuje v poZadované
kvalite.

Vyse uvedeny piiklad neni zdaleka ojedin€ly, k ,badani“ jak danou
problematiku uchopit dochdzi vcelku casto, ¢imz dochdzi ke zpomalovani
implementacniho procesu a pfenesen¢ také rlstu nakladi — hlavné nakladt za mzdy a

dal$i vydaje pro zaméstnance zabyvajici se danou problematikou.
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43 KOORDINACE PROGRAMU ZA POMOCI WCM SKOLITELU

S vySe uvedenou problematikou zminénou v bodé 4.2 velice uzce souvisi také
otazky ve véci koordinace za asistence WCM koordinatord. Ti by méli byt
v problematice WCM vyskoleni na takovou uroven, aby v ptipad¢ potizi nebo vzneseni
dotazu ze strany osob vykonavajici ¢innosti v ramci jednotlivych pilifi, byli schopni
podat pomocnou ruku. Ta by méla probihat ve formé spoluprace na zavadéni novych
¢innosti, napasovani jiz probihajicich ¢innosti do souladu s WCM, nebo tfeba jen
poskytnuti jakéhosi teoretického navodu.

Ve skuteénosti viak v mnoha piipadech tato sou¢innost nefunguje. Cinnost
koordinatort, pak sice probiha formou jakéhosi coachovéni, ale zde by bylo spiSe tfeba
vyuziti metody vedeni. Nejednou jsem se osobné setkal s tim, ze ¢innost koordinatora
WCM byla pouze na trovni sesbirdni prezentaci vytvorenych v jinych zavodech a jejich
pieposlani. Jiz vSak chybél komentai nebo néjaké blizsi (nebo 1 obecnéjsi) vysvétleni,
jak byla problematika v daném z4vod¢ uchopena v praxi.

Pii postupném zasildni riznych prezentaci, kde kazdy zavod porozumél dané
problematice jinak, aplikoval ji jinak atd., bez toho aby pak bylo alespon zminéno, jaka
byla reakce ¢i ptipadné pfipominky auditora, je jen pletenim hlav osob zodpovédnych
za implementaci. Opét se tak dostadvame k tomu, co jiz bylo feceno v bod¢ predchozim,
a to ze zavedeni jakéhosi standardu a ukdzka praktickych piikladi, by pomohla
aplikovat spravny postup, bez vyuziti postupu pokusti a omyli a praci by to celkové
znacné ulehéilo a domnivam se, Ze 1 znacné zkvalitnilo.

ZlepSenim pfiistupu a ¢innosti koordinatort by také doslo v mnoha zdvodech ke
zlepSeni jejich prestize. Ta je momentdlné¢ v mnoha zivodech zvlast¢ ze strany
nékterych piliit dosti nizka, takze tyto pilife ztraceji snahu s nimi dale spolupracovat a
implementaci si nasledné berou tzv. na vlastni triko, coz mize do budoucna zpusobit
nesourodost.

Dale se domnivam, ze praktickou ¢innost by bylo mozné vylepsit blizsi
spolupraci mezi WCM koordinatory a ¢leny PD pilife (rozvoj lidskych zdroji) pfi
analyze aktudlnich znalosti jednotlivych zaméstnanci, a to zvlast¢ u Clent tymu
jednotlivych pilifd. Tato spoluprace by umoznila pfipravit a piesnéji zacilit

pfipravovana Skoleni a jiné formy vzdélavani. Vysledek by se pak mél projevit v lepSim
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zvladnuti zavadénych metod, a to jak z hlediska teoretického, tak predevsim aplikaci

V praxi.

44 ZDOKONALENi AUDITU A JEHO VLIVU NA DALSI POSTUP

Pravidelny audit musi poskytovat realné ovéfeni a osvédceni vysledkd, kterych
podnik v obdobi od ptedchoziho auditu, ale i celkové dosahl. K tomu je tieba, aby se
auditor co nejpodrobnéji seznamil se situaci a mohl tak vypozorovat a stanovit, co se
v daném zavod¢ podatilo implementovat a na jaké trovni.

V tomto nachdzim na zaklad¢ své zkuSenosti dalSi nedostatek, ktery nejenze
muze poskytnout zkreslenou informaci o spravnosti postupu zvoleného v daném
zavode, ale také zpusobuje v nékterych ptipadech zbyteéné napéti a rozladéni mezi
zastupci zavodu a piislusnym auditorem.

Konkrétni problém shledavam v rychlosti a hloubce auditu, ktery podle mého
nazoru neni dostatecné podrobny. Audity trvaji Casto jen jeden den a v nékterych
ptipadech, ani ne Uplné cely. Z tohoto divodu, je dle mého nazoru nemozné zhodnotit
¢innost ve vSech pilifich, a to jak technickych, tak i netechnickych.

Pokud maji vSechny pilife prezentovat svou cCinnost v rdmci powerpointové
prezentace a pilife pfimo spojené s vyrobou, pak i praktickou ¢innost ptimo ve vyrobé,
musi byt zdkonité jeden den pfili§ malo. Zvlast¢ pak kdyz na jednotlivé audity
prichazeji rozdilni auditofi a neexistuje tak jakasi vnitini koherence mezi jednotlivymi
hodnocenimi.

Vibec nejvétsi nesrovnalosti, pak vznikaji u hodnoceni netechnickych pilift,
které se samostatn¢ neprezentuji, ale hodnoceny jsou na zakladé zkuSenosti auditora a
jeho poznani a pochopeni situace uvniti zdvodu. Zde jednoznacné pii dnu vyplnéném
prezentacemi, nemd auditor vibec Sanci za tak kratkou dobu pochopit logiku myslent,
zaujatost pro program nebo satisfakci zaméstnanci.

Momentalné Casto také dochazi k tomu, ze vétsina prace a zavadéni novych véci

je otazkou poslednich 4-6 tydna pred auditem. Tyto zdlezitosti jsou pak prezentovany
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jako ,,zavedené*, ackoliv neptinesly Zadné vysledky a samotna aplikace je otazkou tieba
jen jedné vyrobni linky v celém zavodé.

Z daného problému vyplyva logicky jediné mozné feseni, a to provadet audity
formou podstatné hlubsi. Domnivam se, Zze by pak mohly byt zachovany i soucasné
rozestupy mezi audity, které jsou z divodu finan¢ni krize prodlouzeny z 6 na obdobi 9
mésicl. Doba trvani by pak mohla byt 3 dny, coz povazuji pro dané ucely za optimalni.
vysledkd, tak i jejich prezentaci.

Pii hlubSim auditu by bylo mozné, aby mé¢l auditor na kazdy z piliid n€kolik
hodin, kdy prezentace by byla jen uvedenim do ¢innosti dané¢ho pilife. Na ni by pak
navazovala diskuse o danych vécech, bliz$i sezndmeni s dosazenymi vysledky, ptiklady
¢i osobami, na které se pfimo aplikace vztahuje. Z takovéhoto dvoustranné¢ho prab¢chu,
by pak bylo mozné podstatné 1épe ohodnotit provadéné Cinnosti a jejich Uspésnost.
Ptimo skok by to pak pfineslo ve zlepSeni hodnoceni netechnickych pilifa, jez povazuji,
jak jsem jiz uvedl, za aktudlné nejvétsi slabinu a problém v otdzce hodnoceni.

Audity by se pak také staly vice motivacnim prvkem, ktery by praci dotlacil ke
zlepSeni a hlubsi implementaci. Jiz ne€kolikrat jsem se setkal stim, ze ackoliv bylo
vysledné hodnoceni konkrétniho pilite nebo celkové zavodu uspésné a bylo
konstatovano zlepSeni v porovnani s pfedchozim auditem, byli pracovnici auditem
znaéné rozladéni. Toto rozladéni pramenilo z toho, ze doty¢ni pozadovali svou praci za
znevazenou tim, ze pokud by prezentovali sebevétsi neredlné nesmysly, nebylo by to
problémem. Domnivali se, ze pii ¢asovém limitu, ktery méli na svou prezentaci, nebyla
moznost spravné porozumét jejimu obsahu.

Je tfeba si uvédomit, Ze audity nejsou provadény s ohledem na pevné dané
zakonné nebo jiné normativni predpisy, ale jsou provadény auditory vramci celé
skupiny FIAT, a pak také samoziejmé profesorem Yamashinou, ktery jak jiz bylo

zminéno je autorem samotného programu.

-43-



4.5 HODNOCENI FINANCNICH PRINOSU

Vyse jsem se jiz nckolikrat zminil o hlavnich cilech programu ve smyslu
zavedeni a aplikace logiky a pristupu mySleni. I presto je vSak samoziejmé
z dlouhodobého hlediska cil finan¢ni pfinos, a to ve form¢ eliminace ztrat jest¢ pred
jejich vznikem, ptipadné v jejich pocatcich, zlevnéni vyroby, ristu efektivity a z toho
nasledné ruast zisku, jako zdkladniho cile kazdého podnikéni.

V oblasti finan¢nich pfinosi momentdlné¢ shleddvam nedostatky vne vzdy
dostatecné kalkulovanych a diverzifikovanych nakladech a jejich ptfinosech. Dochazi
zde k prezentovani multiplikace téchto financ¢nich piinost, kdy jsou tyto prezentovany
vzdy jen s ohledem k danému pilifi, ackoliv k jejich dosazeni bylo tfeba soucinnosti
nékolika rtiznych opatieni.

Jako ptiklad bych uvedl situaci, ke které v dobé psani této prace (jaro 2009)
dochazi v zavod¢ v Italské Venarii. Zde byl feSen problém lomu Sroubu, jez dopravoval
material do jednoho z lisu. Problém byl feSen formou stanoveni standardu pro plnéni
nadoby na material, na ktery byly nésledné¢ zaméstnanci Skoleni, Gpravami plnici
nadoby a dikladngjsi kontrolou pouzivaného materidlu a jeho skladovacich podminek.
Soucinnosti téchto zlepSeni dosSlo k odstranéni problému, kdy byl vycislen finan¢ni
pfinos téchto opatfeni. Celkem na tomto problému pracovaly 3 pilite WCM zabyvajici
se Organizaci pracovi$té a samostatnou udrzbou, profesiondlni udrzbou a rozvoj
lidskych zdroji. Kazdy z téchto pilift vSak pro hodnoceni ptinosu své prace pouzil do
ukazatele B/C (Benefits to Cost — Pfinos v poméru k ndkladim) finan¢ni ndklady
vzniklé ve své oblasti, avSak finan¢ni ptinos kompletni. Z tohoto diivodu pak doslo
k vySe zminéné multiplikaci pfinosi, jez se nezaklada na realité.

Zde bude do budoucna tieba Iépe specifikovat kalkulaci vysledki. Moznosti jsou
zde dvé. Prvni je prezentace ne na zaklad¢ vysledki daného pilife, ale Cinnosti
kompletni pro dany feSeny ptiklad. Druhou moznosti je pak vyuziti jinych ndstroja,
kterych se pouziva jiz pfi ur€ovani pficiny problému. Jako piiklad lze uvést Casto
uzivanou 4M analyzu'’. Ta by se pak pouzila i pro rozdéleni finanénich ptinosi.

Osobn¢ se pak priklanim k prvni z navrzenych moznosti.

1> 4M analyza, nékdy také Ishikawa nebo Fish bone je metoda pro analyzu moznych p¥icin problému,
kdy 4 zakladni aspekty jsou —M : Man (¢loveék) - Method (metoda) — Machine (stroj) — Material (material)

-44-



Jesté podstatné véEétsi nedostatek, se vSak vyskytuje u celkové kalkulace
finan¢nich pfinost, a to jak u jednotlivych feSeni konkrétnich problémt, tak i
vyslednych komplexnich finan¢nich ohodnoceni pribéhu programu na trovni zévodu.
Nedostatkem je zde to, Ze jako naklady na program (¢i konkrétni problém) jsou
zapocitany pouze piimé néklady s tim spojené. Mimo ramec ohodnoceni vSak ziistava
dalsi ¢ast nakladd, které by se daly oznalit jako nepiimé a jejichZz vySe je znacné
vysoka.

Neptimé naklady jsou naptiklad tvofeny veskerymi Skolenimi ve véci zavadéni
programu WCM uvniti zavodu, které jsou provadény nad ramec ,,béznych* skoleni.
Nemalou ¢astku pak zavody vynakladaji také na své WCM koordinatory, kdy kromé
mzdovych nakladl, jsou zde také cestovni a ostatni ndklady (napf. informacni
technologie). Viibec nejveétsi cast vSak tvoii mzdové naklady za ¢as vSech ostatnich
osob, které musi pro implementaci WCM sbirat a pripravovat velké mnozstvi podkladt
a zabyvat se dalSimi ¢innostmi spojenymi s WCM, jako naptiklad ptipravovat obsahlé
prezentace pro pravidelné audity (aby pak bohuzel, jak jsem jiz zminil, v n¢kterych
ptipadech prob¢hlo hodnoceni daného pilife formou 20 minutového priletu prezentaci,
bez dotazi, ¢i podnétl na zlepSeni), nebo nasledné realné Cinnosti aplikovat do praxe.

Vy¢islovani téchto nepfimych nakladi v poméru k dosazenym vysledkiim
momentalné bohuzel neexistuje. Tato situaci je vSak dle mého ndzoru nadile
neudrzitelnd, a to zvlast¢ pak v tomto obdobi, kdy krize nuti spole¢nosti maximalné
Setfit a hodnotit veskeré vynalozené vydaje.

Moznosti jak dany nedostatek odstranit a ziskat redlnou piedstavu o nakladech
spojenych se zavadénim programu, je zavedeni jednotného ukazatele. Hlavni slozkou
pro tento ukazatel by pak byly celkové naklady programu. Oproti nim by pak staly
finan¢ni pfinosy. Je jasné, ze s postupnym zlepSovanim a odstranénim nejnakladnéjsich
problémti na pocatku, by také dochéazelo k postupné zméné hodnoty tohoto ukazatele,
z ¢ehoz vyplyva, Ze by ukazatel nemohl mit rigidné stanovené cile pro pozadované
hodnoty.

Takovyto obdobny ukazatel by se pak dal také pouzit s vnitinim c¢lenénim
obecné na trovni celého zavodu. Pro potieby autoevaluace by to vSak i bez zapocteni

téchto naklada bylo hodnoceni dostate¢né.
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Jako ptiklad momentalni situace 1ze uvést oblast rozvoje lidskych zdrojti. Pro
potfeby Skoleni zde jednoznacné nejsou zapocteny veSkeré naklady s timto spojené.
Naptiklad v pfipad¢ interniho Skoleni jsou zde kalkulovany pouze néklady na pracovni
¢as zaméstnanct UCastnicich se Skoleni. Jiz vSak neni zapocteno nic ostatni, tedy ani
mzdové naklady osoby vystupujici v pozici lektora, a to jak po dobu Skoleni, tak také

ptipravy na néj.

4.6 SHRNUTI PRINOSU NAVRHOVANYCH ZLEPSENI

Na pfedchozich strankach jsem se zabyval problémy, které shleddvam
v jednotlivych zdvodech v prib¢hu zavadéni a aplikace programu WCM. Ackoliv je
tento program spojen pievazné s vyrobou, neni mozné opomijet okolni aspekty piimo
souvisejici. Program ve své podstat¢ méd nepopirateln¢ dobry zaklad, avSak jeho
vysledky by mohly byt jesté znacné pozitivné;jsi.

Ke zvySeni efektivity by mélo dojit zkvalitnénim vstupnich informaci zvenku.
Tedy Iépe vyuzit naptiklad zkuSenost jinych zavodd, jez jsou s aplikaci dale. Zde se da
tézit z toho, Ze program je aplikovan v ramci celé skupiny FIAT. Je vSak tieba, aby tyto
informace byly zdvodim poskytnuty, véetné zkuSenosti a finan¢nich piedpokladi.
V tomto bodé¢ je tfeba zopakovat pozadavek na zkvalitnéni prace WCM koordinatort, a
to jak na urovni celé skupiny Automotive Lighting, tak také jednotlivych zavodu.

Timto krokem by nejen doSlo k usnadnéni prace, ale predevSim by doslo
k narGstu motivace pracovniki, nebot’ ti by pfed sebou méli konkrétnéji vyty€eny realny
cil, ke kterému svou ¢innosti sméetuji.

Je tfeba aby veskera Cinnost byla prezentovana s vysledky, nebot’ timto se zajisti
pozitivni piistup a mysleni zaméstnancim k programu a jeho podpotfe jako takové.
Nebude-li mezi zaméstnanci ditvéra v pozitivni pfinos, tak ten se pak nasledné nemuze

v pozadované mife nikdy dostavit.
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ZAVER

Vyrobni programy vychazejici pivodem z Toyota production systému jsou jiz
v praxi obecné provéfeny. Neni tedy divu, Ze se snimi v dneSni dobé setkdvame
v mnoha riznych forméach pod mnoha ndzvy. Zéklad je vSak vzdy stejny, a to zlepSit
efektivitu vyroby formou odstranéni plytvani, rizik vzniku nehod a Skod, a to pfi
maximalné presné produkci. Tedy vyrabét vzdy to a tolik, kolik je tfeba, a mit k tomu
také odpovidajici zdroje. To vSe v co nejdikladnéjsi formé bez zbytecnych rezerv,
avsak se zarukou naplnéni pozadavku zékaznika.

Program World Class Manufacturing je jednim z vySe uvedenych programt,
ktery byl vytvoren s pozadavky skupiny FIAT. Reflektuje aktualni potieby a moznosti
v oblasti automobilového priimyslu a strojirenstvi. Jeho zavadéni se znacné podepisuje
na zkvalitnéni vysledné produkce, kterd by méla celé¢ skupiné pomoct piekonat i
aktualni finan¢ni krizi, jez jsme svédkem v celém svéte.

I pfes tento uvedeny piinos neni program zdaleka optimalni. Ackoliv je tfeba
nad existenci nékterych nedostatkl priviit o¢i s ohledem na rozdilné vyrobni programy,
nebo kulturni a legislativni rozdily mezi jednotlivymi zdvody v rliznych zemich,
nachazim na programu nedostatky, které vSeobecné¢ snizuji jeho efektivitu. V této praci
jsem se pokusil o vyhledani téchto problémd, které a¢ mohou vypadat obecné, povazuji
za faktory, které snizuji efektivitu optimalizace nékladu, ktera je cilem tohoto programu.

Aplikaci navrhovanych feSeni by mélo dojit kjakémusi procCiSténi a
zpruhlednéni toki, a to jak pfimo financnich, tak také informacnich (ty pak vSak stejné
ovlivni 1 finance).

Pokud se podafi odstranit zminéné nedostatky a vyuzit pfinosy programu bez
zbyte¢né participace na formdlnostech a nepodstatnych detailech, mél by pomoct
skupin¢ Automotive Lighting, a také skupiné¢ FIAT ptekonat nejen momentalni krizi,
ale také uspésn¢€ bojovat na tvrdém svétovém trhu automobilového a strojirenského
trhu.

Na zavér bych jesté zminil, Ze program WCM neni fazi konecnou, vyroba je sice
jadrem cinnosti celé skupiny, ale je nutné doprovazena ¢innostmi dalSimi, jez zajist'uji
provoz a fungovani zdvodu. Vzhledem k tomu, Ze i v prubéhu téchto ¢innosti dochazi

k plytvani, chysta se v pfistim roce uvedeni programu WCA - World Class
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Administration, ktery by m¢l zkvalitnit praci v téchto nevyrobnich oblastech, ve kterych
casto dochazi k velmi neefektivni praci a znaénému plytvani lidskymi a tedy i
finan¢nimi zdroji.

Réd bych pak timto na zavér poptal skupiné Automotive Lighting hodné $tésti a

uspeéchu na vsech svétovych kolbistich.
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