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Nazev diplomové prace:
SniZovani vyrobnich naklad/livem standardizace prace
Abstrakt:

Cilem této prace je sestaveni kalkulace vyrobnédtiaah, ktera porovnava situaci na vyrobni
lince Toyota ped a po zavedeni standardizace prace. Teoret@dtaje rozdlena do dvou
hlavnich¢asti, prvni z nich je zafena na finaéni fizeni podniku a druha na filosofii Stihlé
vyroby. V praktickécasti je nejprve charakterizovan sektor Automotie kterém podnika
firma Continental. Satasti jsou také zakladni informace o spotesti, jeji organizéni
struktura a nastaveny systém zlepSovacich piiocemalni linka Toyota je i@dmitem
nakladové analyzy, nejprve je popsana situated gavedenim standardizace aibgh
implementace standardizace. Nasledu§@st prace ukazujerghled vyrobnich naklad a
vypocet ziskovosti, ktery je daleiplizen vice do detailu v ndkladovych oblastechr&mohou
byt ovlivnény optimalizaci linky. V zasru prace se nachazi srovnavaci kalkulaes @ po

zavedeni op&tni, ktera dokazuje pozitivni efekt plynouci z dmtani standard
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Title of the Master’s Thesis:

Reduction of manufacturing costs due to work stedidation

Abstract:

The aim of this master thesis is to compile a caktulation that compares the situation
on the Toyota production line before and afterdtamdardization of work. The
theoretical part is divided into two main parts thist one is focused on financial
management of the company and the other on thegaphy of lean production. The
practical part is characterized firstly by the amntdive sector in which Continental
operates. It also includes basic information albloetcompany, its organizational
structure and its set of improvement processesfimhEline is the subject of a cost
analysis, where first of all describes the situatiefore the introduction of
standardization and progress of implementatiostaridardization. The following part of
the work shows an overview of production costs apdofitability calculation, which is
further detailed in cost areas that may be affebtedptimization of the line. At the end
of the thesis, before and after calculations aegl@ble that demonstrates the positive

effect of compliance with standards.
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1 Uvod

Diplomovou praci na téma SniZzovani vyrobnich naklatlvem standardizace
prace jsem si vybral zistodu profesni fisobnosti v této oblasti, protoZze pracuji jako
finan¢ni analytik na odéeni controllingu u vyznamného dodavatelé gito automobilky.
Jednou Zinnosti, kterou maji controllingova o&ldni na starost, je hledani trvalych
uspornych opaéni ve vyrobni sfi@ a nasledné vymysleni kalkulaci, jak danou usporu
Ciselrg vyjadiit. PoZzadavky na vySi Uspor jsou kazdym rokeismngjSi a tak jiz nestd se
zamerovat pouze na trathi nakladové druhy, ale je pgeba se poohlédnout na jiné
potencialni oblasti. Tato mySlenka wmedla také k vyéru tohoto tématu, kde bych se rad
pokusil o tematické propojeni dvou a@tlhi ve spolénosti Continental Automotive
v Brandyse nad Labem. Na jedné stratoji stedisko Continental business systém (CBS),
zodpowdné za zavashi prvka Stihlé vyroby, mimo jiné za standardizaci praaeyyroby

a na druhé strarje controllingoveé odéleni, které se zabyva finamim fizenim podniku.

Cilem této diplomové prace je sestaveni kalkulagebnich ndklad, ktera bude
transparent® porovnavat stav finalni vyroby Toyotalggdl a po implementaci pruk
standardizace prace. Vystup bylmowasré slouzit jako o¥treni, zda Usporna ogahi
maji pozitivni efekt rovéZ pii ostrém provozu linky, nikoli pouze v okamzikuetani
norem, kdy vSe probih&ipdokonalych podminkach. Jako dalSi cil prace jsestanovil
navrhu reportu, vyuzivajici vizualizai prvky, ktery ma za ukol jednoduchymizpbem

ilustrovat dosahnuté uspory vSem pracounikpodniku

Teoretick&ast je ¥novana finadnimutizeni podniku, finatnimu a nakladovému
Ucetnictvi, jejich specifiky a odp@dnostmi. Nasleduje vystleni principi standardizace
prace, fivodu této metody, Toyota production systému, oétese rovéZ v tétocasti
zminuji.

V praktické ¢asti Uvodem fedstavuji mezinarodni spdleost Continental
Automotive a jeji pobéku v Brandyse nad Labem, o které tato prace pojedridlavni
casti pak je analyza jednotlivych pfvistandardizace prace, kde ¥gm vhodnych
controllingovych nastrdj popisuiji, jakym zpsobem prvky fispély nebo mohou fispet
k nakladovym Usporam. V zé&ecnécésti prace vyhodnocuji ziskané vysledky a pokousim
se na zaklatitéchto informaci zhodnotitifnos standardizace prace a metod Stihlé vyroby.
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2 Teoreticka cast

VR 'Y 4

2.1 Finanéni fizeni podniku

2.1.1 Finanéni Ucetnictvi

Finaréni (Cetnictvi ma za ukol nalézt vysledekefniho roku v oblastech vykazu
zisku a ztrat, a stavu aktiv a pasiv. Aby byl visle co nejpesrjSi, je nezbytné
systematicky zatiovat tizné transakce. Finani (Cetnictvi je definovano jakoeda, ktera
klasifikuje, analyzuje adiuje podnikové transakce systematickynisgbem pro péeby

piipravy r@ni (ketni zaerky.
V textu zaznély pojmy, které jsou pro jasnéjsi pochopeni vysvétleny nize:

« Podnikové transakce- Transakci je mima aktivita, podnikova transakce
znamena jakakoli aktivita, ktera vytvaejaky druh pravniho partnerstvi.
Nejcastji jde o nakup surovin, prodej vilastnich vyrabk zbozi, vyplata
mezd, #izné druhy vydajnebo paizeni aktiv.

» Kilasifikace transakci- P/ed samotnym zatovanim transakce je nezbytné
urcit, na jaké konto vlasthpat‘i. Transakce mZzeme rozdit na hotovostni
a bezhotovostni. Pododrdelime transakce nafjmové a vydajove, od
beznych vydaj mizeme odédit kapitalové vydaje, které nevstupuji do
naklad: najednou v piné vysi, ale postdpse odepisuji po dobu Zivotnosti
zarizeni.

e Zalctovani transakci — Esenci finathiho etnictvi je samozjm¢e
samotné dovani. Existuji doke definovand pravidla pro zatovani
nejriuzrejSich transakci do detni knihy. Jelikoz je kazda transakce
zalrtovana na dvou mistech, proto nazyvame cely syjstémpodvojné
Ucetnictvi.

e Sumarizace transakct Po zadtovani vSech transakcifiphazi naradu
sumarizace transakci jakoriprava pro rani zaerku, ktera je viast&
hlavnim poslanim finamiho (etnictvi. (Cost and management

accounting , 2012)
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2.1.2 Nakladové ucetnictvi

Nakladové detnictvi se primarh zabyvd sbrem a analyzou relevantnich
nakladovych dat pro interpretaci a prezentovaizinych vzniklych problérn jejichz
piijemcem je vedeni podniku. Odpovida zZafgzeni nakladl produkfim, sluzbamdi
operacim. Vytvé podnikové rozpéy, stanovuje standardni naklady, které porovn&va s
skut&nymi naklady a vzniklé odchylky analyzuje. (Esdba&ch & Siller, 2012)

Cile nakladového ucetnictvi mizeme rozdélit:

1. ,ZjiStovani vyrobnich nakladza vyprodukovanou jednotku — ridgad
néklady za kilogram, naklady za metr, atd.

2. Nakladové detnictvi pomaha determinovat prodejni cenu, protoze
s vysokou fesnosti dokazi predikovat vyrobni naklady a nap@migtk
k fixaci prodejni ceny.

3. Prispiva k redukci naklada k nakladovémuizeni. Odhaluje totiz zdroje
plytvani a neefektivnosti a dalSich nedokonalostivgrobnich procesech
nebo nabizenych sluzbach.

4. Nakladove tetnictvi pomahaip prezentaci relevantnich datilgzitych pro
Fizeni spolénosti a manaZerské rozhodovani.

5. V neposledniadé také umoizuje pongrne vérne stanovit vysi budoucich

naklad:.“ (Cost and management accounting , 2012)

Klicové prvky precizniho nakladového systému

* Nakladovy systéem zavedeny v jakékoliv organizacsimwyt gizpisoben
povaze podnikani, velikosti firmy a také inforéné nar@&nosti, zavislé na
organiz&ni struktde firmy.

* Benefity, které nakladovy systémimasi, musi fevySovat naklady na
fizeni.

e« Systém musi byt jednoduchy a lehce srozumitelnyed¥datelné
komplikace musi byt eliminovany.

» Na&kladovy systém musi spolehdiglouzit pro dtovani materialu, prace a
rezijnich néklad.
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DuleZité pojmy

Nakladové stedisko— Jedna se 0 nejmensi orgatidgednotku, na kterou eiieme
alokovat naklady pro dely dohledu. Ve firmach maji nggsgji podobu vyrobniho
odcgleni, obchodniho odtkeni, prodejniho mista nebo régad servisniho sediska.
Muze se vSak jednat také o vyrobniizani, napiklad soustruh, vysokozdvizny vozik nebo
automobil, tak&loveék mize psobit jako nakladové igdisko, klEové je usnadini skEru
nakladi a jejich spravné zatovani.

Profit centrum — segment podnikatelské jednotky, kam jsou alokoyakywynosy,
tak néklady pro moznost zj&ti vySe zisku. Rozleni organizace e byt provedeno
nagiklad podle profit center sestavajicichékolika nakladovych sedisek. Tato koncepce

vyhovuje narokm pro gesné a spravedlivédfeni a vyhodnoceni vykonnosti.

Kalkula éni matice —v praxi se pouzivajitzné kalkul&ni systémy, které jsou

popsany nize.

» Historické kalkulace — Jak nazev napovida, v tomto systému se naklady
Zjist'uji az po jejich vzniku. Najklad néklady vzniklé v gsicicervnu jsou
zpracovany v nasledujicimasici. Pro analyzu jiz vzniklych naklagde o
uzitetnou metodu, avsSak pitzeni naklad jiz nikoli. Historicka kalkulace
nazn&uje mozny trend chovani v budoucnu a je vhodn&prad trendu.

* Absorpéni kalkulace — V tomto typu kalkuléniho systému jsou naklady
absorbovany v produkich jednotkdch bez ohledu na jejich povahu.
Princip spg@iva v roz@tovani vSech fixnich i variabilnich nékiadca
vSechny subjekty, na které alokujeme nakladyua jde o jednotkové
naklady nebo nakladovérstlisko. Jde o kalkulaci uplnych nakiad

* Mezni kalkulace — V tomto typu kalkulaceiffazujeme produktu pouze
variabilni naklady a fixni naklady jsou adeny ve vykazu ziska ztrat.
Kalkulacetika, Ze fixni nadklady jsou z velk@sti naklady obdobi a neiy
by vstupovat do kalkutmi jednice. Rové&Z zasoby jsou océny pouze
meznimi naklady.

» Jednotna kalkulace— SpiSe nez kalkutai systém jde offjeti stejnych
zadsad a postup vramci rekolika jednotek stejného odiwi nebo
vnitropodnikovych jednotek. Vhodna pro identifikaca eliminaci

neefektivnosti a dalSich nedostatk
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2.1.3 Néaklady

»Naklad je definovan jako speba zdraf, nominal# ohodnocenych, pro budouci
generovani vynas Jinymi slovy, abychom byli schopni vyrobit vyrdobktery posléze
prodame naSemu zakaznikovi, musime vynaloditéuisili nebo Bco oketovat, coz je
financne vyjadeno jako naklad. V podnikové &éma nefaskji podobu spoteby
materialu, zdraf, casu, rizikovosti a nakladobé¢tované pilezitosti pi produkci a expedici

zbozi.* (What is cost? definition and meaning - BusinessBmary.com, 2017)
2.1.4 Druhy nakladd ve vyrobnim podniku

Vyrobni néklady rozélujeme na ty, které jsou identifikovatelné s vyrbbn
jednotkou nebo nakladovymistliskem a ozriajeme je jako fimé naklady, zatimco
ostatni naklady identifikovat nelze a musime jelpadcitého klice vyrobni jednotce

piidélit:

* Pfimy materiél (direct material): Jsou to takové adk, které mzeme
piimo identifikovat a piradit produktu. Fkladem niZze byt spaeba
plastového granulaturigisovani dilu.

* Ptima prace (direct labour):r&lstavuje naklady zéas prace péebného
pro zhotoveni vyrobku, néilad sodet vSechtasi vyrobniho dinika i
provadni diléich ukofi pofrebnych pro zhotoveni finalniho vyrobku.

* ReZijni ndklady (nefdmé naklady): Jsou vSechny ostatni naklady krom
vySe uvedenych, néilad odpisy budovy, nebo mzdy technicko-

hospodéskych pracovnik.

Rozdéleni podle povahy naklad( - fixni a variabilni naklady

Fixni néklady ztstavaji konstantniipuréitém stupni vyroby nebo prodejJinymi
slovy, pokud trzby vzrostou, fixni nakladyistanou stéle stejné. Na grafu 1 nize, kde na
ose x mame velikost vyrobydfenou v pdtu vyrobenych kus a osa y znazauje vysi
nakladi, maji fixni naklady tvar vodorovné&imky, ktera se po dosaZenicié Urovre
vyroby skoko¥ posune nahoru. Typickyntikladem jsou odpisy budovy, kdy po dosazeni
maximalni kapacity je p&gtba rozit vyrobni prostory. Vzhledem k tomu, Ze fixni nadty
nejsou zavislé na velikosti trzeb, byvégsto girazeny k witému ¢asovému obdobi,

nagiklad mesicni najem nebo kmi odpisy.

13



Graf 1 Grafické porovnani fixnich a variabilnichkiad:

Variabilni a fixni naklady
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Variabilni naklady jsou takové naklady, které se rovngm®é navySuji
s piibyvajici vyrobou nebo poskytnutymi sluzbami. Skuke variabilni naklady rostou
v piesném poréru jako vystup a na grafu 1, kde na ose x mamean&zy vystup a na
ose y vySi néklaitl maji tvar rostouciifimky vychazejici z ptatku. Rikladem je napiklad
spofeba materialu na vyrobu jednoho kusu plastovéha Wriabilni naklady izeme
presré vyjadit vuci vyrobni jednotce nebo v pamu ktrzbam (celkové variabilni
naklady). Aistatek po od#eni variabilnich naklad z dosazenych trzeb nazyvame
piispvek na dhradu fixnich naklada zisku. Pokud nelze jednoduSgéradit naklad
k vyrobku, pravédpodobr se jedna o fixni naklad.

Pri zamestnavani lidi vznikaji spobaosti samoiejmeé naklady. To zda jde o fixni
nebo variabilni ndklady zavisi na smluvnich podraatk Pokud je za#stnanec placeny
podle p@tu vyrobenych kus, jedna se o variabilni naklad. Jestlize vSak pmaitodostava
mzdu za utity pocet hodin straveny v praci, jde o fixni naklad — 2atnance totiz musime
platit, i kdyZ je vyroba nulova, kdeZto vguichozim gikladu pracovnikovi Zadnou mzdu
platit nebudeme. &které naklady vykazuji znaky jak variabilnich, fdknich naklaad: —

jde nagiiklad o naklady na udrzbujzné kontroly, a podokin
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Bod zvratu

Bod zvratu je okamzik, kdy celkové podnikové trgbgu gesré rovny celkovym
nakladim. Pro vyrobni spotmosti je vhodna kalkulace postavena na ¥gpmbjemu
trzeb, kterych musi podnik dosahnout, aby neskee ztrag. Vypocet ziskame jako podil
negimych néklad (mzdy, ostatni rezijni ndklady) a jednotkové markeboli Zistatku
z trzeb po od&eni vSech imych naklad vzniklych @i vyrobé (material, energie,ipmé

mzdy a jiné).
Vzorec: Bod zvratu = Nepmeé naklady / Jednotkova marze

Kalkulace nakladd vyrabéného produktu

P4

Jamese Wheldona (Wheldon, 1975) kalkulace klagdikygidéluje naklady pro stanoveni
nakladovosti produktnebo sluZzeb a pro prezentaci vhédspdadanych udajpro &ely

kontroly a dozoru managementem podniku, kteréemuwsaladuje rozhodovani.

Nakladem na vyrobu findlniho produktu je Seuvariabilnich naklad— surového
materialu a imé préace, a «ité procento z celkovych rezijnich nakiagridélené podle
spravedlivého kéie. Existuje skolik druhi kalkulaci naklad, kdy kazda z nich je vhodna

pro odliSné uziti aifinasi odliSné vysledky.

RozliSujeme pojmy kalkutami metoda a technika. Metoda pomaha &irne
vypoitu nékladi na vyrobu¢i nabizenych sluzeb. Oproti tomu, kalkiné technika
umoziuje firmé prezentovat data konkrétnim igobem pro usnadni manaZerského

rozhodovani, kontrolou naklad jejich snizovani.
2.1.5 Kalkula¢ni metody

~EXistuji dvé zakladni metody kalkulace — tradi a procesni. Ostatni metody jsou

povazovany za variaceahto dvou hlavnich zZgoh:.
1. Tradiéni metody kalkulaci

Job costing

Tuto metodu pouzivaji firmy, které vy#filna zakazku, tedy podle pozadawk
specifikaci spatbitel: a odlzratelskych firem. Kazda zakazka s&mlisit od pedeslych.

15



Neexistuje zadnarpdk¥zna vyroba, proto je nutné mit gfidny naklady na kazdou
pracovni ¢innost. Pro sestaveni vSecfinnosti nutnych k dok@eni zakazky slouZzi
kalkulator naklad. Kalkulacni matice pomaha postupmacitat ndklady v jednotlivych
fazich, sodtem pak ziskdme celkové néklady.

Kalkulace vyrobni davky

Metoda je vhodna pro spaieosti, kde vyroba probiha na neprzité bazi. Kazda
jednotka, kterd opousti brany podniku, je jednotre vSech ohledech a vyroba je
provactha pouze na z&kladodhadu poptéavky, nikoli az v okamziku vzniku oijetly,
jako tomu bylo vfedchozim fipadt. Jedna vyrobni davka se sklada z jednotek
vyrobenych za uité casové obdobi. Celkové naklady vzniké@dm tohoto obdobi jsou
déleny paitem vyrobenych jednotek — jsou zpracovany do j&drgth naklad. Prikladem
spole’nosti mohou byt najklad vyrobci spoebni elektroniky.

2. Procesni kalkulace

Nekteré produkty, napklad cukr nebo chemické prostiky, zahrnuji negtrzity,
hromadny vyrobni proces a proto se pouziva odli§al&ulace k vyisleni vyrobnich
nakladi. Princip kontinualniho procesu znamena, ze vsayedeny do vyrobyrpchazi
plynule z jednoho procesu do druhého a na kondeda$ho procesu je vystupem hotovy
produkt. Fi vypaitu naklad: se p@itaji naklady na jeden proces a na jednotku, vigadu
vetSinou nérnou jednotkou (kg, |, atd.).

Operating costing

Tento typ kalkulace se pouZziva v sektorech sluzebstanoveni naklad na
poskytovany servis, néglad v nemocnicich, dopréwa podob#. K vypatu celkovych
nakladi je pripraven nakladovy list, ktery je roddn podle nakladovych driina jednotku
produkce (sluzby).

Contract costing

Tato kalkulani metoda je pouzivana ve stavebnictvidiskgni ndklad za uzaxeny
kontrakt. Rikladem mohou byt ndklady na vystavbu mostu, kérhéwudovy, dalnice.
Kalkulace je podobna metégbb costing, jedinym rozdilem je délka trvaniy&te smlouvy

na jednu stavebni zakazku trva o poznani dé@ost and management accounting , 2012)

16



2.1.6 Kalkula¢ni techniky

1. Kalkulace délenim
Kalkulace prostym délenim

Pt vyrobé pouze jednoho vyrobku je mozné si celou kalkufa@né usnadnit.

Sumu reZijnich nakladjednoduse vy&ime planovanym piem vyrobenych kus
Kalkulace pomérovymi ¢&isly

Opet jednoducha kalkulace, mozné vyuZziti je u podnikiery vyrabi podobné
vyrobky, napiklad mznych velikosti. Vypoétenim pordrového cisla vybraného

jednicového nékladu stanovimeddiro alokovani rezijnich naklad
2. PrirdZzkova kalkulace

Druhy druh kalkulani techniky jiz pouzivame u podrik které maji #iznorodé
vyrobky. Rezijni naklady se alokuji pomodirpzky, vyjadujici poner téchto N \aci
rozvrhové zakladh Tyto zakladni kalkukni techniky jsem zminil jen ve sthuosti, pro

vice informaci doportuji zdroj. (Kalkulace, 2017)
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Kalkulace meznich nakladi

Tato technika je zaloZzena ngedpokladu, Ze celkové vyrobni ndklady mohou byt
rozc&kleny na fixni a variabilni. Z toho fixniistavaji stejné bez ohledu na rozsahu vyroby,
zatimco variabilni naklady rostou se zvysujici selpkci. Variabilni naklady na jednotku
se nemni. V této kalkulaci jsou do vyrobnich nakiadapa@itavany pouze variabilni
naklady. Fixni naklady nejsou absorbovany ve vyrgbdnotce, ale jsou odieny ve
vykazu ziski a ztrat. vodem je skuténost, Ze fixni naklady jsou naklady obdobi a
nentely by byti pritfazeny konkrétnimu vyrobku — neexistuje zdieny vztah mezi naklady
obdobi a velikosti produkce. Tato kalkind technika je vhodna v situaci, kdy se firma
rozhoduje, zda vyrobek nakupovat nebo vytak optimalizaci vyrobkového mixu nebo

analyze kiéovych fakton.
Kalkula éni vzorec

Kalkulagni vzorec uvadi celkové vyrobni naklady a zisk netm@tu plynouci
zvyroby a prodeje konkrétniho vyrobku nebo sluzbyaklady jsou vyjateny
systematickym zjgsobem a rozflujeme je na vyrobni, spravni a prodejni. Typickgniat

kalkulatniho vzorce je uveden nize:
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Tabulka 1 Kalkulani vzorec
+ primy material
+ piFimé mzdy
+ ostatni pgfimé naklady
+ vyrobni (provozni) reZie (naf¥. odpisy stroji, energie, atp.)
VLASTNI NAKLADY VYROBY
+ spravni rezie (nag¥. fizeni podniku jako celku, odpisy spravnich budov)
VLASTNI NAKLADY VYKONU
+ odbytové naklady (najf. skladovani, propagace, expedice)
UPLNE VLASTNi NAKLADY VYKONU
+ zisk (ztrata)
CENA VYKONU
Zdroj: (Kalkulani vzorec, 2017)
2.1.7 Dalsi kalkulacéni metody

Na za¥r podkapitoly ¥nované kalkulacim uvadim &kalkulaéni metody, které
podle mého nazoru nebyvaji v ekonomické litefatiak casto zmihované jako metody a

techniky vySe:
Standard costing

Mezi dw dulezité funkcefizeni kazdé organizace faplanovani a kontrolovani.
Zatimco planovani pomaha managementu v Usili oZzeéo$ésspravé definovanych cil,
kontrola umo#uje zhodnotit Grové dosaZzeni skut®ého vykonu v porovnéni

s planovanym. Jednim Zldzitych parametr vykonnosti podniku jsou vynaloZzené
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vyrobni naklady. Podle Portera (Porter, 1985) je gosazeni udrzitelné konkurten
vyhody nezbytné ttdit fizeni naklad. Velice dilezitym nastrojem v rukou vedeni je

standardni kalkulace.

.Standardni naklady jsou definovany jakoedem stanovena cena, ktera se
vypaiita jako standard efektivniho podniku gighuSnych nezbytnych vydajKalkulace
miZze byt pouzita pro stanoveni cen nebo pro kontnéklad: pomoci analyzy rozptylu.
Standardni naklady jsour/@dem utfené, to znamenda, Ze jsou stanovenye j@sed
zahajenim vyroby. Pokud maklad chce firma spustit vyrobu produktu v roce ddudou
standardni naklady stanoveny v roce 2017. Nejeénd adhadované naklady, naopak by
mely plné odrazet skuné vyrobni naklady. Standardni kalkulace je metoalarnujici
nastaveni norem praizné prvky naklaél— na material, pracovni silu a rezijni naklady.
Normy se netykaji pouze nakiadle také prodeja ziskovosti. Oproti odhaith, které jsou
stanoveny na zakladgrojekci vychazejicich z minulych vykarocekavanych budoucich
trendi, jsou standardni naklady stanovergleckym zfssobem progednictvim technické
analyzy tykajici se sp@by materialu a‘asu, a pohybové studie pro stanoveni pracovnich
pozadavk. Po komplexni studii a analyze vSech relevantfdkton: kalkulace poskytuje
spolehlivé 7eSeni pro tvorbu cen, planovani, koordinaci a kolotrnaklad:, vcetre

snizovani nakla@" (Cost and management accounting , 2012)
Stanoveni standardi

Jiz v predchozich odstavcich bylo zmfo, Ze srdcem standardnich nakigd
stanoveni norem, které by selmprovadt s vysokou opatrnosti, abychom zajistili, Ze
standardy jsou realistické a nejsou ani moc vysakggilis nizké. Pokud jsou standardy
nastaveny 9liS vysoko, nebude mozné této urgvdosahnout a budeme dosahovat
negiznivého rozptylu, coz fze vést ke snizeni moralky zéstnandé. Na druhou stranu,
pokud jsou standardy nastaveriilip nizko, bude jejich dosazeni velmi snaadngiznivé
odchylky vytvdi mezi zamistnanci uspokojeni a nebudou motivovani ke zlepSeni

efektivity.

I. ldedlni standard je norma, kterou lze dosahnout pouze tehdy, pgdma
zohledrgny vSechny faktory na nejvySSi Urovni, jako fiklad nejlepSi
materialova spdeba, cena prace, Uraverykonu zangstnand, nejvyssi
vykon g nejvyssi vybav stroji a nejvyssi éinnosti. V praxi je velmidzké
tohoto dosahnout, ideélni kombinace vSeiéhnivych faktof je totiz tendt
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nemozna. Vyhodou pouziti této normy je jeji dloublo@ pouziti bez
nutnosti znén. Naopak hrozi frustrace zastnané z tvorby konstanih
negiznivych odchylek.

Normalni standard — jedna se o gmérny standard, ktery bude dosazitelny
v pristim obdobi, zpravidla jeden hosptgld cyklus. Tento standard je po
skorteni obdobi revidovan a je vhodny pro dlouhodobéglani.

Zakladni standard — tato norma je neénnd, pouzivana pro dloukiasové
obdobi a ktera v semereflektuje sotasré podminky, tedy neni ovlivima
vykyvy nakladi a cen.

Oc¢ekavany standard — otekavané normy je standard, ktery s velkou
pravdEpodobnosti opravdu nastane&hbm budouciho specifikovaného
obdobi, je zcela dosaZitelny, konzistentni a pptd vSechny pedpoklady
dobrého standardu. Poskytuje pé&idpro zlepSeni vykonnosti a odstéain
nedostatk. Tyto standardy jsou formulovany po z&mmi rezerv na
znehodnoceni, naklady na prostojetglddku poruch stréja naklady na
dalSi udalosti, které jsouigpéznych operacich nevyhnutelné. Po uvaZzovani
téchto ztrat jsou normy nejpsrEjSi a nejuzitén¢jSi pro management.
Historicky standard — Jedna se o pmérny standard, kterého bylo
dosaZzeno v minulosti. Tyto normy je nutno bratzereou, protoze lze
piedpokladat, Ze v minulosti dochazelo ve vySsfenk neefektivitam,
nicméré uzitetnost €chto standanid spa@iva v moznosti pouziti jako

zakladu pro stanoveni budoucich standard

Activity based costing

»~Jedna se o kalkuleni metodu, ktera identifikuje aktivity provdwet ve firng a poté

prirazuje nepimé naklady produkin. Tato kalkuléni metoda definuje vztah mezi naklady,
aktivitami a produkty afes tento vztah/iéli vyrobkim negimé néaklady s vySsigsnosti
nez tradini metody. kkteré naklady, jako nafklad mzdy kancel&kych a manazerskych
pozic, je @kdy slozité firadit konkrétnimu vyrobku.“ (ABC, 2017)

Activity-based costing (ABC) je n&gstji pouzivana ve zpracovatelskénaiprysiu

praw pro vySsi spolehlivost nadkladovych dat. Metod@geiZzivana pro deni cilovych
nakladi, produktovych naklad analyzu ziskovosti produktow@dy, analyzu ziskovosti

podle zakaznik a ocerni sluzeb. Informace o nakladovosti produkbdle této metody
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jsou takeé Iépe uchopitelné a srozumitelné @edyikorporatni strategie a proto se tak& t

zvysujici se oblib.

Systéem ABC nakladovehocétnictvi je zaloZzen na aktivitach, kterouize byt
nagiklad jednotka prace nebo Ukol s konkrétnim cilemagiklad nastaveni vyrobniho
stroje, navrh vyrobkudetnrg vyzkumu a vyvoje, distribuci hotovych vyrobkebo obsluha
stroje. Aktivity, které spdebovavaji rezijni naklady, jsou nazyvamakladovymi

objekty.

V ramci této metody sledujendetnost jednotlivych aktivit nebo udalosti a celkovy
pocet opakovani dané operace carjame jako cost driver nebo také activity driver.
Prikladem cost driver je @et nastavovani stroje, mnozstvi pozadewxk Udrzbu, péet
jednotek spdtbované energie, pet objednavek nebo mnozstvi vyrobnich zakazek.
RozliSujeme d¥ kategorie niritek aktivit: transaéni — zahrnujici vypéty kolikrat se za
dané obdobi konkrétni aktivita vyskytla aétitka doby trvani pro stanoveni doby

dokorteni dané aktivity.

Na rozdil od tradinich kalkul&nich metod, které jsou zavislé nafezh, jako jsou
strojové hodiny nebadas @Fimé prace a jsou poté podle alohkdno klice pirazené
jednotlivych produkim, ABC Kklasifikuje @t urovni aktivit, u kterych ne zcela zélezi na
poctu vyrobenych kus Tyto Urovie se oznéuji jako batch-level aktivity, unit-level

aktivity, customer-level aktivity, organization-saming aktivity a product-level aktivity.
Piinosy ABC metody

Nespornym finosem aktivity based costing metody je rtadii p&tu ndkladovych
bazér (cost pools), které mohou byt pouzity pro alokaekijnich naklad. Misto
nahromadni vSech naklaido jednoho celopodnikového bazénu, kba@ naklady podle
aktivit. Rovrez vytv&i novy zmsob pro alokaci rezijnich nakladém vyrobkim, které
skut&né naklady vytvéeji, nikoli podle pétu strojnich hodin nebo naklaeh na gFimou
praci. ABC kalkulace rowt méni povahu gkolika negimych néklad, takZze naklady
v jinych kalkulacich povaZzovanych za iiepe, jako jsou odpisy nebo energie jsou
piitazeny konkrétnim aktivitam. Na druhou stranu tatiada pesouva rezijni naklady
z velkoobjemovych produitk produkfim vyrakgjicich se v malych mnozstvich a zvySuje
jim takto jednotkové naklady.
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2.1.8 Rizeni a snizovani nakladi
Rizeni naklad(l

Jednd se o néglrZity proces, jehoZ cilem je udrZet vySi ndklgdd stanovenym
limitem a pod kontrolou. Zahrnuje stanoveni stadélarrozp@ta pro rozhodovani o vysi
néakladovych drutha neustalé srovnani odchylek standardu od &kagti. Rizeni naklad

rovnéz znamena definovani odpminosti (nakladovych sdisek), s pesré definovanymi

pravomocemi.
Snizovani nakladd

Rizeni naklad cili samozejmé na jejich snizovani. Pokud jsou rigtad aktualni
naklady 1000 K za jednotku, iznymi opatenimi se pokusime o jejich sniZzeni pod tuto
hranici. Snizovani nakladze dosahnout d¥na zpisoby. Prvnim z nich je sniZzeni nakiad
v absolutnim vyjéteni (Uspornost) a druhym zvySeni produktivity, kadklady Zistavaji
konstantni, ale vystup se nam zvysuje. Relativpdies se nazyva jako W#nost. Sotet
uspornosti a vynosti se nazyva hospodarnost. Snizeni nékladzeme dosahnout
napiklad redukci plytvani, zvySenim efektivity, hledi@n alternativnich material a

trvalym zkoumanim zgsohi, jak ndklady snizovat. (Cost management explained
steps, 2017)

Nastroje pfispivajici ke snizovani nakladu
* Hodnotova analyza
e Stanoveni norem pro vSechny prvky naklad neustale srovnavani
skute&nosti s normou a analyzy odchylek
« Kontrola kvality
» Pouziti technik Stihlé vyroby
» Standardizace a zjednoduseni préces

* Benchmarking

* Re-engineering
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Pfekazky pfi zavadéni kalkula¢niho systému

I.  Top management neposkytuje f@tnou podporu a uznani kalkéému
systému zavaghému v organizaci, tento systém pak G2en poskytovat
pozadované vysledky.

II.  Hrozi odpor ze strany¢étniho personélu K¥i strachu ze ztraty zagstnani
po implementaci systému.

I1I. Zamestnanci jinych odéleni nemusi spolupracovati gavadni systému
kvili strachu ze zvySeni pracovni & nebo odhaleni neefektivnosti.
IV.  Neékdy firmy odmitaji kalkul&ni systém kuli vysokym nékladm na

implementaci a provoz — hrozi, Ze naklady budosivggz benefity.
2.1.9 Manazerské ucetnictvi

Rozsah manazerskéhocetnictvi je SirSi, nez tomu bylo ucétnictvi
nakladového. Jedna se ¢etni system, ktery ma pomoci managementu zvySaai |
efektivitu. Hlavnim zaréenim je stanoveni postiupa formulovani plah k dosazeni
pozadovanych diltizeni podniku. ManaZzém pomaha p planovanifizeni a analyzovani

vykonnosti organizace se snahou o neustalé zlepgova

Charakteristické rysy manazerského ucetnictvi

» ,Manazerské detnictvicerpé data jak z finafniho, tak také z ndkladového
Ucetnictvi.

» Diky manazerskému@tnictvi je korporatni strategie a planovani efehii
a smyslupiné.

* Systém manazerskéha@etnictvi vytvéi nejrizrejSi reporty, které jsou
z manazerského hlediska velmi prasye.

e Zamvruje se na kratkodobé i dlouhodobé planovani a waupii tom
sofistikované techniky jako je citlivostni analyzaravd’podobnostni
funkce, rozhodovaci stromy, pénové analyzy a technik manazerského

s

rozhodovéani.“(Cost and management accounting , 2012)

Vyznamnym rozdilem mezi manazerskym a fitrdm (Eetnictvim je skuténost, Ze

u manazerského neni kladerfiraz na sjednocenost pravidel. Format, ve kterém se
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jednotlivé akoly vypracovavaji, se listipad od pipadu a vzdy zalezi na okolnostech a

Gcelu vyuziti informaci. Prace s podnikovymi daty thiaozdilné @ely:

1. Méfeni — Pro méteni celkovych naklad pottebnych k produkci vyrohk
nebo nabizenych sluzeb. Tyto nakladiirde na pimé, které mizeme ihned
pridelit produktu, a nefimé, u kterych prazeni neni jednozoaé.
Komplexni ndkladové detnictvi nengii pouze celkové vyrobni néklady, ale
také vesSkeré ostatni naklady nezbytné pradrspu budoucnost podniku —
jsou to hlave vyvojoveé naklady, programy socialnigeso zanistnance nebo
nagriklad investice do bezprosti prace.

2. Kontrola — Dulezitym aspektem manaZerskéheetiictvi je poskytovani
informaci, které mohou byt pouzity pro kontrolnicely. Vedeni
manaZzerskeho éétnictvi je strukturovano takovym agobem, aby bylo
mozné zjistit informace o vSech fufmich jednotkach organizacecele
S manazerem, odp&inym zacinnosti stediska.

3. Rozhodovéani — manazerské ¢étnictvi generuje uzitmé informace pro
rozhodovani. NMze jit napiklad o rozhodnuti, jestli se nam vyplati &astku
vyrobit nebo nakoupit od dodavatele, zda exportévatkoli, rozhodnuti o
kapitalovych vydajich, optimalizace produktovéhoxmio gijeti novych
zanestnan@, a podobd. VSechna tato manazerska rozhodnuti jsou

podpdena informacemi plynoucimi z manazerskébetuictvi.

2.1.10 Controller

Role controllera ve vyrobnim podniku neni nikdegw specifikovana. Kazda
spole&nost si individuald ur¢i rozsah ¢innosti controllingového odteni a jejich
pravomoci s ohledem na poZadavky vedeni spolgti a vSech shareholders. Nasledujici
text je obecnou charakteristikou této pracovni pezredlny fiklad z praxe je obsazen
v praktickécasti.

Mrivriw s

tvorbu periodickych finagnich reponi, Gdrzba podnikového systému pretni zaznamy
a komplexni zaji#ni nastroj a rozp@ta pro snizeni rizika. ZvySuje i@snost
reportovanych vysledk a zaji§uje, Ze vysledné finami vykazy vyhovuji detnim
principdm a mezinarodnim standaérd IFRS.
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V malém podniku je paradognzal®r cinnosti controllera SirSi nez ve velké
spole&nosti. Je zde totiz zodp&any rovréz za finatni management a risk management.
Ve WtSi spolénosti tyto ¢innosti @islusi finaknimu fediteli, pogipact pokladnikovi
(tresurer). Controller odpovidd za spravu dokumetio systému, detnich metod a
postup, dohlizi na vyuzivani a efektivitu outsoursovangthzeb, koordinuj&innosti
Ucetniho oddleni, Wetné navrhu organizai struktury vhodné pro dosazenitcél ukoh
odctleni. Controlléi maji nkolik odpowdnosti transatniho razu. Odpovidaji zatasné
splaceni zévazk sleduji, zda na vSechna cenova sniZeni jsoderyo rezervy
v odpovidajici vysi a rowz ridi pohledavky ve smyslu aktivniho zjg/ani informaci o

stavu pohledavek.

Co se finanniho reportingu t§e, zde controller vydava aktualni a kompletni
finanéni vykazy, koordinuje fipravu vyr@ni zpravy, definuje soustavu fin&arich
ukazatel, kterymi je néfena vykonnost zavodu. Vytkigkalkulace a poskytuje finani a
operativni ndtitka. Velkou ng¢rou se podili také na vytiéni rozpdétu (annual budget) a
prognéz (forecast). V pbéhu roku sleduje odchylky aktualnich dat v porovnani
S rozpd@tem a oznamujeifpadné abnormality v oblasizeni. Pro naslednou vyuzitelnost
zjistenych informaci je zaveden systém pipeni naklad. Controller poskytuje finami
analyzy i nutnosti kapitalové investice, provadi rozhodrutanoveni ceny a jedna o

smluvnich podminkach.

Controller roviz spolupracuje s auditory nac¢rdch auditech, kterym poskytuje
jednak informace a vifpadt nejasnosti také vystleni kontrolovanych finafmich dat.
V neposlednfad monitoruje Urove zadluzeni a splaceni &ni v souladu se smlouvami.
Role controllera je ve firghdileZzita také z hlediska dohledu na dodrzovani véacbdnich
poZadavk na vykaznictvi a daové plreni. (Job description controller, 2017)

Role controllera v planovacim a vyrobnim procesu

» ,Nastavit standardni naklady pro vSechny vy#aé produkty — kalkulace
néklad: platnd k prvnimu dni daného roku, od které se ipotmdvijeji
vSechny vzniklé odchylky.

» Ohodnoceni zasob rozpracované a hotové vyroby.

» Stanoveni standardni ceny aktivity.

» Kalkulace zmetkovitosti a odchylek v rameésienich zavrek
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» Prirazeni vyrobnich odchylek oproti standardu a nékliaa prodej vyrobk
rovnez na nasicni bazi — porovnani aktualnich (skatgch) naklad

s planovanymi naklady.(Starmanns, 2013)
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2.2 Toyota production system

Uspisnost Toyoty je ve i automotive vSeobe&nznamy. Automobilka je
proslula gedevsim prvdatdni kvalitou, Stihlosti vyroby a svou celéswou pisobnosti.
Odmenou za optimalizaci svych prodea tvorbou dlouhodobych partnerskych vZtaie
svymi dodavateli je vysoka ziskovost, kterd se ibtabpohybuje kolem osmi procent
(Cistého zisku) z trzeb, které v roce 2015 dosahop@bjizné 213,5 miliardy € (financial

historii.

Automobilka vybudovala unikatni podnikovou kulturogd které se ¢ mnohé
spoleg&nosti z celého sta podnikajicich viiznych oborech, &etrgé bank, pojioven,
nemocnic, které spojuje spotey zadjem tizeni Stihlého podniku.

2.2.1 Standardizace prace

~Standardizované Ukoly a procesy jsou zaklademrmguestalé zlepSovani a rostouci
vykonnost pracovnik Podnik nenize garantovat &gasné dodavky, pokud nema zavedené
stabilni, opakovatelné procesy. Nesmime ovSerdizamt pojmy rigidita a standardizace.
Toyota podporuje trci pristup ke standardizaci, kdy normalizované dnessiupy jsou
neustéle zlepSovany a implementovany do novéhdatdn Normy poskytuji spodst
bod pro skuténé a trvajici inovace.(Liker J. K., 2006)

Diivody pro¢ standardizovat

« Uspory naklad diky Gzké specializaci vyrobnich divizi

» Jasr definované ukoly poskytuji lepSi komunikaci

* RychlejSiteSeni problému diky univerzalnim specifikacim
* Transparentnost, lepSi monitorovani situace dillikétortim

* Identické a podobné procesy&tamapovat pouze jednou

Standardizace pracovnich operaci se stala v pmaxiifglnou v okamziku, kdy se
femeslina vyroba zala nahrazovat vyrobou hromadnou. Tyto zasady goptanovil a
popsal Taylor (Frederick Winslow Taylor, 2017), 4eje povazovan za zakladatele
moderniho managementu a iniciatora klasické Skédgni. Jeho touha sgivala ve

stanoveni pesnéhaiasu kazdého dilho ukonu a pohybu, které nasleédrodle vysledi
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Vi 7

nejzrengjSiho pracovnika normoval na spravnyugpb vykonu danécinnosti a
optimalizoval pracovni ri@ni, aby bylo ergonomicky v gadku. O tématu ergonomie je

v dalSi¢asti prace #novana zvlastni podkapitola.

V ocich vedoucich pracovnikv automobilce Toyota je standardizace startovacim
bodem pro kontinualni zlepSovani se zapojenim pra&d na vSech urovnictizeni do
inovanich proces. Zavedeni standardnich proges procedur je nejlepsi volbou pro
vytvoieni podminek stabilniho zvySovani vykonnosti. Zd&la je definovani a objasmi
problematiky ve smyslu nazorné vizualizaceialeldné vyuziti vSech metod pro zajist
nejlepSich moznych vysledk V zadném fipadt se nejedna o samostatny element
vytvoieny v utitém okamziku, ale naopak o vyvijejici se aktiviantifikace problén,
zavaani efektivnich metod a zdokonalovani metod staiajiai kterych je stale potencial

k pokroku.

Autori v knize The Toyota Way (Liker J. K., 2006)@dziuji, Ze dokud nejsou
standardizovany veskeré operace, pak neni moZla¢ dpravdova a trvala zlepSeni.
Jestlize neni proces standardizovan (je nahodriyaaticky), popipact na jednu stranu
efektivni, ale jehoZ know-how ovlada pouze jednabasve firn¢, pak nikdo jiny nerize
cerpat z tohoto zdokonaleni. Principem je vyerd afadné zdokumentovani takovych
pracovnich podminek, aby byly snadno uchopitelké o ostatni pracovniky nidklad
na lince. Mame tak vytweny zaklad pro &ici se organizaci.

Je dilezité, aby se s kulturowici se organizace ztotoznili vSichni zéstnanci ve
spole&nosti, nestéi najmout na &kolik mésial Skolitele pro sepsani standardizace prace
na vSechny prace. Vysledkem by sice bylyigolypadajici pracovni navodky, které ovsem
nebude nikdo nasledovat. Pro dosazeni redukce adpepSich pracovnich prodes
neustaleho zlepSovani proéesnusime na standardizaci stale nahlizet jako jeuteek
konceptu Toyota Production System. Nespravnou agliki nepochopenim principu
nékdy vznikne ve spolmosti situace, kde se spiSe vyfueakladové standardy nez nejlepSi
mozné pracovni postupy, s minimem plytvani a makiiéalitou finalniho produktui

minimalnich nakladech.
Standardizace
Tradiéni vyrobni model klade ttaz hlave na dosaZeni nejnizSich moZznych

jednotkovych naklail BéZnym scéném je sledovani operatora linky a vSech jeho
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vyrobnich kroki, s naslednym zaznamenanim vyrobriati. Tento zfisob vSak nemusi
byt nutré nejlepSi metoda. Operator linky bude tento ,fajg&tandard uplatovat pouze,

pokud bude P praci sledovan.

Toyota se zagfuje na stejny cil z hlediska snahy o dosazeni I&jcth moznych
nakladi pfi zachovani vysoké kvality, avSak hlavnim rozdil@nto, Ze automobilka
povazuje rozvoj standardizace jako primarni bod meastalé zlepSovani tak, aby bylo
dosazeno budouci prosperity ptgprostednictvim standaid Model Stihlé vyroby zana
soustedEnim se na sniZzovani odpadu. V mnoha organizaciclyzeamnéacast odpadu
zpisobena nahodnymi aktivitami a ristednymi metodami. Pro redukéchto plytvani je
zapotebi zredukovat nebo, j&Stepe, zcela eliminovat rozmanitost progekterou lze

oznd&it za protiklad standardizace.

Zakladnim néstrojem pro zavedeni standardizovampyoees a procedur jsou
standardizované dokumenty a ostatni nastroje Stilmgby, které podporuji konzistentni

rust vykonnosti. Tradni pravidla a postup§asto fisobi jako protiproud standardizaci.
Typy standardizace

Vzhledem k zamru autofi standardizace prace, aby se liSila od trsdh proces,
neexistuje fimy vztah mezidgmito metodami. Spot@osti své pracovni postupy nazyvaji
jako standardy, ale ve skdi®sti se nejedna o totéz, co si pod timto pojmésmdgiavuje
Toyota. Tedy definovani #gobu, jakym plnit pracovni Ukoly s minimem plytvani
Primarnim nastrojem je definovatinnosti, gredevsim kdo, co, kdy a kde ma byt prace
provedena. Mezitiznymi typy standari existuje takovy vztah, Ze kazda norma zastava
samostatnou funkci, ale vSechny musi byter@&ny do standardizované metody prace. To
v8ak neznamend, Ze pracovni navodka obsahuje wsetdmdardy. Ta zahrnuje pracovni
kroky, které vedou k poZzadovanému vysledku, dalédrgbnosti jsou zahrnuty

v pracovnich instrukcich a distribuovany v ramalgki.
Standardy kvality, bezpa&nosti a ochrany Zivotniho prostedi

Standardy tykajici se kvality jsou zaloZzeny na zakekych @ekavanich celkového
vzhledu vyrobku, barvy, vyskytu abnormalit, kvalitgvrchu, absence poruchovosti a miry
tolerance. V podstatdavaji operatorovi instrukce, na jaké aspekty sezangiit a jak
posoudit, zda vyrobek odpovidéepepsané kvalit Operatdi dostavaji zptnou vazbu od

kvality s cilem ugit kriticka mista a nepstjSi oblasti vyskytu zavad. Ti&té standardy
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kvality vyZaduiji vizualizani prvky, jako pilozené fotografie a jsou paime subjektivni
z hlediska hraniceipatelnosti, proto je nezbytné, aby atlehi kvality poskytlo limitni
vzorky.

Spol&nost stanovuje bez{eostni a ekologické normy v souladu s pravnimi
piedpisy. Tyto standardy jsou gla kompetenci specialniho technického &lddi a nejsou
modifikovatelné jinymi zargstnanci ani managementem bez souhlasu adingévosoby.

Standardizované procedury

» Kanban pravidla a parametry (Uraveasob, pdet Kanban karet)
» Materidlovy tok nafi¢ zAvodem

e 58S pozadavky

* Vyrobni tabule

+ Barevné kodovani

Tyto standardizované procedury bglgnbyt vizualizované na pracovni ploSe, aby
byly intuitivni a nemusely tak byt zdokumentovanypracovnim standardu. Niaklad
Kanban karta obsahuje vSechny informace tykaji@jgpouziti a i normy jsou definovany

piimo na kart.
DalSi nastroje a pojmy grispivajici ke snizovani vyrobnich naklad
Kaizen
,KdyZ jsou wci konstants zlepSovany progtdnictvim malych modifaci®.

Kaizen je manaZersky koncept, ktery slouZi proroglizaci proces a zangiuje se
postupné zlepSovani a rozvoj lidi tak, aby byli gofi snadno WeSit problémy a
dosahnout pozadovanych vyslédikledna se o komplexni nastroj pro rozvoj podnikani
Pavodre byl implementovan v fimyslové vyrol spole&nostmi Toyota a Sony, ale
V sowasnosti je vyuzivam takeé v oblasti sluzeb — zdmsvie&e, obci, Skol nebo néglad
bank. (Liker J. K., 2007)

5S

5S je filosofie zar&ujici se na vytvéeni efektivniho pracovniho présti, zjednoduSeni
pracovist, cili na redukci odpaduipsowasném zlepSeni kvality a bezpesti. Nazev @

S je odvozen oddbi prvnich pismen japonskych slov:
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Seiri anglicky Sort docestiny miZzeme grelozit jako vytridit

Seiton Set in Order uspéadat

Seiso Shine cistit

Seiketsu Standardize standardizovat

Shitsuke Systematize stale opakovat (sebediscigin

1. Vyt¥idit — prvnim krokem je vytdéni vSech nepa#ébnych nebo ftdka
pouzivanych poloZek z pracovni plochy. Seiri boggelozvykem si udrzovatei,
které ,by se mohly &dy hodit*. Pomaha udrzet si pracovisiklizené, zlepSuje
vyhledavéani ¥ci a zvySuje efektivitu a obegruvoliuje misto. Prvni S je také
vynikajici zpisob jak ziskat cenné podlahové prostory, odststaitt nastroje,
zastaralé pipravky, Srot a nadbytay material.

2. Usparadat — Systematické usp@adani pro co nejefektigfgi vyhledavani.
Jasnym ozngenim mista, kam konkrétnitgmet pati, nagiklad vizualizaci
pomoci stinovych barev nebo barevnych patksahnemeiphledného pracovist
3. Treti S znai ¢iSténi. Po prvnim dkladném vyisténi pracovist nasleduje
kazdodennéisteni k udrzeni tohoto zlepSeni. Pracovni plocha pézySumo#uje
odhalit napiklad poSkozeni stroje, jako jsou &mtosti, které bezitkladné adrzby
vedou k selhani *&eni a k vyrobnim ztratanCistota je zéklad pro Tot&in
produktivni tdrzbu (TPM).

4. Standardizace — Po implementaci prvnichéitS by ngéla byt vSechna
nastaveni zapsana jako standard slouZici k udvzaelgdu a funknosti zavedenych
pravidel. V op&ném gipad hrozi, Ze na pracovisti sed@manou objevovat staré
zlozvyky. Pracovnici maji rowZ moznost rozvijet gy osobni 5S standard.

5. Sebedisciplina— Dodrzovanim firemnich pravidel, zvl&dSvedoucimi
pracovniky, kt& by meli jit piikladem ostatnich, vyt¢ome vhodné navyky
pracovniki brzy po nastupu na jejich praco¥is{5S sort set shine standardize
sustain, 2016)

7 druhl plytvani

Tento produkni koncept je oft z dilny Toyoty, konkréth Taiicha Ohna, ktery
definuje sedm hlavnich dratplytvani, které identifikoval na pracovisti.
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Nadprodukce — Podnikycasto vyrabji vice nez je nezbytnnutné. Bezadné
discipliny se brzy cely sklad zaplni zasobami. dkl& vyroby v déasnych
nebo nevyhrazenych prostorech je velice riskanpmgtoze wkdo nmuze
piresunout zasobu bez upozémha takto vznikaji zdrZzenitiphledani, v hor§im
piipadt miaze dojit i ke ztrat ¢asti zasob. # nadprodukci se firma vystavuje

riziku pozdniho odhaleni kvalitativni chyby.

Opateni: eliminaci zasob nadbyteé produkce ajebyteénou zasobou

ziskame cenny prostor naklad pro nové projekty.

Aplikaci 5S k nastaveni pravidel pro ukladani. Tatavidla slouzi pro

definovani odpaidnosti.

Prostoje — ¢ekani je nasledek Spatné synchronizace mezi proonebp
negesného planovaniCekani na dily, material, nastroje nebo pracovni
instrukce niZze byt zfisobeno v chyicich pravidlech ohledhskladovani,
kdyz pracovnici museji hledat ni&znych mistech.

Zbyteéné prFesuny a manipulace s materidlem nebo rozpracovanou
vyrobou — Toto plytvani mize byt zgisobeno vySe zmémymi problémy.
Samozejme nelze eliminovat veSkerou manipulaci se zasobamiyolz, je
vS8ak zapdebi snaha o jeji minimalizaci.

Plytvani spojené s bezcennymi a zastaralymi zasobam- Pouhym
dodrzovanim pravidel 5S bychom sélinzbavit bezcenné a zastaralé zasoby.
Podnik tak zisk& prostory na aktivity, kterdinaseji hodnotu.Castym
prohreSkem jsou papirové dokumenty a mnozstvi jejichilaipadovanych po
dlouha léta, zastaralé elektronické &miky a podohh

Plytvani ve vyrobnich procesech- Procedury a pracovni navodky, které
nejsou pravidel& aktualizovany, mohou v sémést mnoho neefektivit.
Pohyby, které neginaseji uzitek— Ergonomie na pracovisti je v s@snosti
nejvice popularni a viditelnou sgasti 5S. Rozmighi nezbytnych fedméta
tak, aby byla pohodind a zdravétmezavadna manipulace s nimi, vyiva
krom¢ ¢istého pracovist také ochranu igd ztrdtou a zbyteym hledanim
pracovnich nastrdj

Plytvani zpisobené vyrobou zmetk a vyrobki s defekty— P@et defeki a

kvalitativnich problém roste, pokud se na pracovisti nachazi dily z jinyc
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model nebo sérii, nez ktera se péawrabi, na montaziistaly rejaké zbytky

po predeslé vyrob, operatdi zanechavaji na pracovisti zmetky, které mohou
poskodit dobré kusyReSenim je zachovaristoty a vhodného rozmisti
pracovnich poriicek na pracovisti. (7 Wastes, 2017)

Produktivita prace

Produktivita je Bzrn¢ definovana jako mnozstvi vystupu vyi@édého v poréru
k mnoZstvi vstupu a je povazovana jako vyznamnyaieh v ekonomické a statistické
analyze zem Zahrnuje totiz v sab nékolik ekonomickych ukazaté] neba@ ukazuje
dynamickou miru ekonomickéhdastu, konkurenceschopnosti a Zivotni trdwnramci
hospodéstvi. Princip vypotu produktivity prace je vzdy stejny,dtitko (¢innosti, s jakou
jsou vstupy vyuzivany v dané ekonomice, vSaikeme ngfit riznymi zpsoby. Zatimco
vystup nizeme vyjadit napiklad jako hruby domaci produkt nebo hrubatidanou
hodnotu, miru vystupu &ime jako celkovy p&et odpracovanych hodin nebo celkovou
zanestnanosti. ObeeérvhodrejSim ukazatelem je celkové mnoZstvi odpracovanyti)
protoZze odbouravd nigsnosti v podab rizné délky pracovni doby nebo existenci

zkracenych tvazk

Value stream mapping

V piekladu mapovéni toku hodnot, je jednou ze zaklddtgchnik filosofie Lean.
Predstavuje grafické vyj&dni toku materialu néf@& podnikem, od dodavatele k aatbteli,
veetrg informaniho toku. Pehled slouzi k odhaleni Uzkych mist, kde dochgmoklleni a
oblasti, kde naopak je mozné tok zpomalit. Vystap tmetody je prvnim krokem
v optimaliz&nim procesu podniku. Profguistavu fikladam moznou podobu procesni

mapy na nasledujicim obrazku:
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Obrazek 1 Fiklad moZzné podoby value stream mapy
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Copymght Leanman 2012

Zdroj: (Creating a value stream map, 2017)

Total productive maintenance

Totalne produktivni adrzba je nedilnou s@sti kazdé implementace Stihlych
nastrofi. Bez precizni p& o strojni vybaveni neni mozné dosahnout trvaldapSeni
vyrobnich proces NejlepSich vysledklze dosahnoutipkombinaci s ostatnimi nastroji
lean managementuiqrevsim pak metodou 5S.

Zajimavosti je, Ze tato metoda nevznikiammo u Toyoty, ale u jejiho vyznamného
dodavatele Nippondenso, ktery se inspiroval amgniclpodniky, které po druhé &wové
valce rozvijely systém preventivni a prediktivnirildy. Vice zodpo¥dnosti spojenych
s udrzbou bylo fevedeno na vyrobni operatory, kt@rovadji udrzbu na denni bazi.
(What is TPM, 2017)

Vizualizace

s

Vyuzivani vizualizanich prostedki je nejdilezit¢jSim krokem v procesu

zdokonalovani standardizace prace, bohuzel je tefato aspektasto gehlizen. Je to
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castén¢ dano tim, Ze nejvice citovanymtiklady vizualizace jsou zkly na podlaze,
ozn&eni kontejnel a dalSich polozek na pracovisti, kdy si Zathanci mohou pomyslet,
Ze prece ¥di, kam jaka ¥c pati. Primarnim dvodem je vSak definovani normalniho
stavu, tedy standardu, a rychlé rozpoznani vznikchglky oproti BZnému stavu. Ve
vyrob¢ je mnoho @znych specifik, procedur a pozadayke je pro zagstnance zcela
negredstavitelné, aby si vSe zapamatoval, nebo ablykazdy vSe zapsano ve svém

zapisniku, vizualizéni prvky elegant&iesi informovani vSech o vSenilezitém.
2.2.2 Procesy

Procesy se daji jednoduSe popsat jako sekvenceualariych pro transformaci
vstupi ve vystupy. Nafiklad pe&eni chleba zahrnujefijem riznych slozek (vstup) a

vyrobu chleba (vystup) pomoci receptury (proces).
Charakteristiky Uspésného procesu:

* Nekolik ukoli je spojeno do jednoho

* Pracovnici rozhoduji na nejnizsi mozné Urovni digliesvij vliastni postup

* Kroky v procesu nasleduji wipozeném peadi

* Préace je provamha v dold a na mist, kde to dava smysl (s nejmensim
moznym personalem)

» Existuje jen malo maniputaich bodi a minimum aktivit paebnych pro

tvorbu vystupu

Mapovani procest

Veskerou pracovndinnost Ize interpretovat jako sérii individualnikioki nebo
Ukoli. Cilem mapovéniéthto kroki je vytvait z nich vizualizované procesy, s jésn
viditelnymi propojenymi ukoly, pro dosazeni zlepSprocesu.

Mapovani proces probiha jednoduchym malovanim obdéiniknazoiujicich
kazdy krok a jejich propojenim prastinictvim Sipek. Tato technika se nazyva vyvojova
mapa nebo mapa procesu. Druhou technikou jsou gra$pzeni, které poskytuji nejen
zakladni pehled, ale také znazarji, kde a kym jsou akce prové&d/. U obou technik je
dilezité co nejjas§jSi znazorsni grafu, aby zkoumany proces bylo mozné snadno
pochopit a identifikovat vylepSeni téirkazdym, ¥etrg osob, pro které je proces neznamy.
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Provaani systémovych zgm bez skuténého porozurni jak proces funguje, fize
vést k nakladnym chybam. iMe také vytvéet podminky, které zagstnan@m snizZuji
efektivnost prace a vytvadalSi problémy. Mapovani prodesmoziuje organizacim jagn
definovat aktualni procesy ve foérgrafu, identifikovat problémové oblasti jako tigtad
kapacitni problémy, prostoj@ odpad. Tyto poznatky poskytuji pevny zaklad péwnh

feSeni a zava&di novych zlepSeni. (ABC process mapping guide7201

Obrazek 2 Procesni mapa

® Procesni diagram - schéma

udalost ! ‘ Cinnost 1 }

| ‘ Cinnost 2 ‘

| o

| ( Funkce 1 ) /lh

l_ ( Funkce2 )
udalost Cinnost 3 fjx

: ] Funkce 3 )
udalost .

Zdroj: (Procesni diagram, 2017)

2.2.3 Vyrobni ¢asy

Takt Time

Nazev takt je odvozen odkmeckého vyrazu ,Takzeit* vyjadjici hudbu nebo
hudebni rytmus. V gimyslové oblasti se jednd o maximélakceptovanycas pro
uspokojeni poptavky zakaznika. Vyjage rychlost, za jakou musi byt produkt vyroben,

aby vyhovoval kritériim odvolavek.
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Vzorec: TAKT time = (isty ¢as dostupny pro vyrobu) / (denni

zakaznické odvolavky)

Priklad: Vyroba produktu probiha veéeich krocich. Zadstnanec 1 provede krok A
za 10 minut a zagstnanec 2 ugla krok B paraleld za @t minut. Poté za#stnanec 3
dokorri vyroben v kroku C za dwninuty. V tomto fpadé musi byt takt time maximain

12 minut.

Cycle time

Cycle time jecas ntieny od za&atku provadni operace az do okamziku jejiho
dokorteni. Pokud je vySSi nez tact time, operace se stakgm mistem (bottleneck) a
bude zapdtbi vicecasu pro spléni vyrobniho planu. Naopak, pokud cycle time jeslep
nez tact time, vznikne nam dunadprodukce, nebo prostoje. Idealni variantowyjeoteni
vice standarilv zavislosti na zakaznickych odvolavkach a fleiibmenit pocet operatal

na lince podle poeby.

Z vySe uvedeného vyplyva pro spaiest nelehky ukol — deni zakaznické
poptavky. Slozita vyzva je to Zidodu kolisani poptavky. &které vykyvy Ize dofedu
piedvidat a zahrnout je do dlouhodobych plamagiklad sezonalizace nebo celozavodni
dovolena u odératele. Takt time se zde stava ,refemeim bodem® pro navrhovani
vyrobniho procesu. Prvniwi, kterou jeiteba si ugdomit, je skuténost, Ze cykle time —
¢as potebny pro doko#eni Ukolu — nebude vyznamnkolisat, pokud mame
standardizované procesy. Nighad vyrobni linka, jejiz strojni cycle time je 28kund a
operatoiiv pracovnicas je 56 sekund — kombinovany cycle time je 75 sék¥ystup
tohoto standardizovaného procesu bude goérkonzistentni zaigdpokladu, Ze nedojde
k vypadku z&zeni a odchylky z cycle time se nebudou liSit cevinez gkolik sekund.
Pokud poptavka bude kolisat, firmaihe zareagovat n#épglad zavedenim fesiasi.
Zakaznik odvolava #sicné od 10 do 20 000 kusvyrobki a pfimér je 16 tisic kus,
otazkou je jaké mnozstvi zvolit pro kalkulaci. Ob&se doportuje vysSicislo, tedy
v tomto Fipact dvacet tisic kus mésicné. Vypocteny takt time bude nizsi a potencial pro
zlepSovani bude zalezet na disproporci mezi taid t cycle time a rov také na rozsahu
plytvani, kterého je dosahovano ve vy¥oBodle filozofie automobilky Toyota nenibec
na obtiz stanoveni vysoké poptavky, protoZze ve b&je velké mnozstvi neefektivit a

jediné riziko znamena vynalozZeni vice Usili k des@zlepSiho cycle time. Pokud se
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procesy zlepsSuji nad ramec skuté aktualni pdgeby, mizeme pebyte&né kapacity vyuzit

na jiné vyrobni lince nebo zvysit vyrobu a vstougprodukci na nové trhy.

Lead time

Lead time je doba mezitijpmem objednavky a dotenim hotového produktu
zékaznikovi. Zahrnuje v seébvyrobni ¢as, vyroby, dopravy, administrativy, i dobu
netinnosti. V zadném ifjpack nesmi byt lead time delSi nez cycle time, jinakfioypa
nestihala ¥as dodavat. ldealni situace nastanéipgut, Ze cycle time = lead time. (time-

confusion-cycle-time-takt-time-lead-time, 2017)
Process Cycle Efficiency (PCE)

Tento vzoredikd, jak moc Stihly je dany proces. Kalkulacepé v podiluc¢asu,
ktery pidava hodnotu a lead time. NejlepsSi podniky kategaworld class* dosahuji PCE

kolem 25 %. (Process cycle efficiency pce, 2017)

Vzorec: Proces Cycle Efficiency = value added tihead time

Line Balancing

Tato metoda vyrovnava pracovni zatiZzeni ve vSeohgsech hodnotového toku,
aby se odstranila Uzk& mista a zvysila kapacitgyliKazdé omezeni zpomaluje vyrobu, a
pokud nasledujici proces muskat na pedchozi operace, dochazi ke zpomalovani a

zvySovani pimeérnych fixnich naklad z divodu prostaj. (Line balancing, 2017)

Resenim je fizpisobeni rychlosti vyroby po odstrari viech druh plytvani podle
tact time. Uzka& mista nebo oblastitelpyte&nou kapacitou byvaji znamyeny tymu, tato
analyza vSak poskytuje kvantitativni data sloukijgddpde optimalizace linky. NejlepSich
vyslediki a maximalniho vylaghi Ize dosdhnout aplikaci nastrdtihlé vyroby:

» Nastroje Visual Managementu snizuji slozitost vyriblo procesu,
» Standardizované vyrobni postupy a Skoleni

* Aplikace SMED na v3echny vyrobni operace

» Karty Kanban pro dodavky materialu

» Stroje jsou sotasti TPM (Total productive maintenance)

« 5S
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Ergonomie

Ergonomie je ¥da, kterd ma za ukol naprojektovat pracavidk, aby maximaka
vyhovovala obsluze.i®2pisobenim pracovnich Ukglstroji, nastrofi a ostatnich saasti
podle poteb zamdstnance pomaha redukovat psychicky stres, ktergebfahé tinky na
celé lidské &lo a eliminuje mnoho potencialnictinnosti, které vedou k porucham

pohybového aparatu.

Primysl vyZaduje neustalé zvySovani produkce a rotaadjnologii pro zachovani
konkurenceschopnosti a dosaZeniratpiteho @istu. Lidé na pracovisti jsou vystaveni
nagiklad castému zvedani,ignaseni, tigeni ¢i tahani emen bez pomoci dalSich
pracovniki nebo z&zeni. ZvysSujici naroky na specializaci nebo zadk@hi maji za
nasledek, Ze zafatnanec provadi pouze jednu funkci nebo stejnélpopg dlouhou dobu

pii sménéch delSich neZz osm hodin dénn

Aplikace ergonomie na pracovisti sfea v rozmistni vyrobnich z#zeni do
raznych vzdalenosti od mista manipulace podle fre@eizivani. Zakladem je rozhodnuti
0 moznosti sezeni, kdy tato pozice je okkgmeferovana pro jemnou manipulaciragnost.
Poloha ve stoje je preferovana na mistech, kdemeagi €ZSi rini prace nebo vyrobni
operace probihaji v Siroké oblastiifaz se klade rowZ na rozhodnuti o vySce pracovni
desky, kterd jewezita pro spravné drzenfla béhem prace. # optimalizaci pracovigt
musime péivé zvolit vhodné nastroje, které praci utehzpresni a zrychli. (Practical

ergonomics, 2017)

Shrnuti

Rozvoj standardizovanych UKoheindSi pouze normovany égob provadni
prace, ale analyza odhali raznplytvani, které by o byt odstratino. Po implementaci
afadném zasSkoleni vSech pracovnj&ou provadny pravidelné audity slouzici k &seni,
zda jsou dodrZzovany normy a pokud tomu tak neigtuggme z jakéhotirodu. Operatd
by meli byt motivovani k navriim zlepSeni vedouci k zdokonaleni vyroby. Jakmibei js
standardni podminky vizu&lnzobrazeny, odchylky jsou ihnedepmé a mohou byt

odstrarny.

VSechny vySe uvedené metody a techniky Stihlé wyrgb poteba brat jako
vzajemr¢ se dopiujici. Tato prace je primagnzacilena na standardizaci prace, ale bez

ostatnich nastrajby nikdy nebylo dosazeno maximalniho potenciata téetody. Diky
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zavedeni standardizace prace jsou procesy optiovalig/ a jsou transparentni pro vSechny
zainteresované osoby a firemni partnery. Zakaphinavsgvach jis€ oceni, Ze podnikové
procesy se zkracuji a sniZzuje se pracovnizddiky tomu mohou od dodavatele poptavat
vice produkt a spolehnout se natasné dodani objednaného zbozi. Nkg#AitejSim
divodem pro zavashi pracovnich standakdjsou nakladové uUspory, protoZe pouze

efektivni procesy nabizeji maximalni profii pminimalnich nakladech.

Teoretickacast poskytuje zidvodu komplexnosti zvoleného tématu prace pouze
zakladni informace o fingnimftizeni a metod Stihlé vyroby. V prakticédsti jsou gkteré

pojmy, které v praci zmuji poprvé, jest ve strignosti teoreticky vysstleny.
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3 Prakticka cast

3.1 Automobilovy pramysil

Ackoli byl prvni automobil vynalezen v Evrépiz koncem 19. stoleti, gatky
automobilového gmyslu jsou spojeny s Amerikou v prvni polo¥20. stoleti, kdy Spojené
staty zcela dominovaly stovému péimyslu prostednictvim nastupu hromadné vyroby.
Automobilovy pamysl zahrnuje krom samotnych automobilek také dodavatele
komponent, jako jsou motory a karoserie, nefpaem ovSem vyrobci pneumatik, baterii a
paliv. Mezi hlavni produkty tohoto odivi pati osobni automobily a lehké nakladni
automobily, ¥etné dodavek a sportovnich vozidel. Nakladni vozidiaeiony jsou, i pes

svij nesporny pinos pro pimysl, v hierarchii az za osobnimi automobily.

Zavedeni hromadné vyroby v plném rozsahu, coZzgegs kombinujici f&snost,
standardizaci, synchronizaci a kontinuitu, byl vgamym pinosem automobilového
pramyslu @i cest k technologickému pokroku. Evropa se na rozvoflifgda hlavié pii
experimentovani. VySe jmenované charakteristikyické pro Spojené staty se ozaaaly
jako ,americky systém vyroby“. Prvni hromadwyralény automobil je obeanpiipisovan
Henry Fordovi, ktery nefdve navrhl své vozidlo, takzvany model T, aby potézoval, jak
ho vyrobit leviji. Prvni montazni linka Ford umoznila pouze velmalé znEny
v zakladnim modelu, coz vSak bylo vykompenzovarekau cenou. #odni cena 950
dolari v roce 1909 byla postuprdiky optimalizacim sniZzovana aZz na 290 dilaroce
1926. (Automotive industry, 2017)

3.1.1 Soucasnost v Evropé

. »12,6 milionz lidi v EU je zamistnano v automobilovémipnyslu — 5,7 % pracovni
sily

. Vyzkum a vyvoj v Evréstoji podniky vice nez 50 miliard €1

. Napi¢ Evropou se nachazi 302 zaviod26 zemich, kde se montuji automobily
. Trzby podnik v ramci Automotivejedstavuji 6,8 % HDP v EUCACEA, 2017)

V souwasnosti automobily fiedstavuji osvobozujici technologii pro lidi po acelé
swté. Umoziuje lidem volk se pohybovat, pracovat i bavit se, ¢esiedavno &zko

uveéiitelnym zpisobem. Kwli nekompromisnim pravidin Evropské unie musi automobily

42



sphovat¢im dal gisrejsSi emisni normy. Na jednu stranu to pro vyrobieggtavuje enormni
finan¢ni zatZz na vyvoj motait s vySSi efektivitou pro dosazeni dokonalého salopaliva
ve valcich. AvSak diky tomu jezdi po evropskychisich nejekologitéjSi osobni vozidla,
nékladni automobily a autobusy na&tsv RovreéZ co se tye spoteby girodnich zdroj —
vody a energetickych surovin, ale také tvorby odpadvypousini oxidu uhlgitého do

ovzdusi, zaujimaji evropské zavody vedouci posiaves\te.
3.1.2 Automobilovy primysl v Ceské republice

Ceska republika siadi mezi nej¥tsi vyrobce automohilna jednoho obyvatele na
swté. O prvenstvi nastjpravilo pouze Slovensko, které vdio vyrobenych aut na hlavu
ma ed nami velky naskok. Na tisic obyvatel zde bylmee 2016 vyrobeno 192 vozidel,
zatimco vCesku 128. Row¥ v absolutnim vyjégni v p@&tu vyrobenych osobnich
automobiti do 3,5 tuny zaujim&esko vyborné paté misto v ramci Evropské unie. 8éro
2016 se zde vyrobilo vice nez 1,3 milioautomobiti, pifed ndmi se umistilo s velkym
naskokem Nmecko, které se svymi 5,5 miliony auty suveréporazi ostatni ze¢rv EU.
Za Némeckem se umistilo Sp&sko s téndi 2,3 mil. Ks, dale Velka Britanie (1,7 mil ks) a
Francie (1,6 mil ks). V Evrapjiz neni Zzadna dalSi zetkde by v roce 2016 bylo vyrobeno

vice nez milion osobnich vozidel.

V Ceské republice se nachéat#i velké automobilky. Nejvyznangsi z nich je
Mladoboleslavska Skoda Auto, piaf pod koncern VW. Dalsi vyrobni lokace tohotoetas
tradicniho vyrobce automoliilse nachazeji v Kvasinach a ve Vrchlabi. Druhyrmobgem
na naSem Uzemi je korejsk&d automobilka Hyundairgbnim zavodem v NoSovicich.
Tretim vyrobcem je TPCA v Kol partnerstvi japonské Toyoty a francouzského kamce
PSA. Diky €mto vyrobnim zavoilim vyznamnych sstovych automobilek a také strategicke
poloze se na Gzentleské republiky nachazi ro¥h spousta vyrobnich zavbdiodavatel
komponent a firem specializujicich se na vyzkuny\oyv automobilovém gmyslu.

3.2 Zakladni udaje o spole€nosti Continental Automotive

Spolainost Continental Automotive je charakterizovana nakedujicimi udaiji:

Obchodni firma: Continental Automotive Czech Repuwlic s.r.o.

Sidlo: Hradecka 1092, Valdické Fedmésti, 506 01 JXin
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Klasifikace CZ-NACE: 26.51 Vyroba méricich, zkuSebnich a
navigaénich pristroju

29.32 Vyroba ostatnich dik a prisluSenstvi pro
motorova vozidla

Velikostni kategorie podle p@&tu zaméstnanai 10 000 a vice za¥stnanai

3.2.1 Historie spolecnosti

8.tijna 1871 Byla zaloZena firma Continental-Coutatiand Gutta-

Percha Compagnie v Hanoveru jako akciova spalst. Vyrobni program

v hlavnim z&vod tvori vyrobky z nékké pryZe, pogumované tkaniny,

pevné pneumatiky pro voziky a jizdni kola.

» 1892 Continental jako prvniémecka tovarna vyrabi pneumatiky pro
bicykly.

e 1898 Za&atek vyroby pneumatik bez vzorku v Hannoveru.

* 1904 Continentaliigedstavuje sstové prvni automobilovou pneumatiku se
vzorkem

1907 Spol&nost fedstavuje odnimatelny rafek — pozoruhodnou inovaci,
ktera pomaha Skt cas a usili fi vymeéné pneumatiky.

1936 Ve vyrobnim procesu setir# pouzivat synteticky kauk.

* 1943 Rihl&dSeni patentu pro bezduSové pneumatiky.

e 1945 Mohutna bomba poskodila zavod v Hannoveru eb&ahu. Britska
vojenska vlada uduje jiz vcervnu 1945 povoleni pro obnovu vyroby
v Hannoveru.

* 1955 Continental se stava prvni spgalesti, kterd vyviji vzduchové
pruziny pro kamiony a autobusy.

* 1960 Z&ina masova produkce radiélnich pneumatik.

* 1979 a 1985 ievzeti vyrobce pneumatik Uniroyal, resp. Semperit.

e 1991 Vyroba pimyslovych produkt je reorganizovana a vznika divize
Conti-Tech.

e 1993 \tSinovy podil ve spotmosti Barum Otrokovice vyr&ici

pneumatiky pro osobni i nékladni vozidla, &sti je prodejni €i 50

provozoven.
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e 1998/99 Upevini postaveni sitového vyrobce pneumatik vstupem na trhy
v Argentirg, Mexiku, Jizni Africe a na Slovensku.

e 2007 Nékupem divize Siemens VDO se Continental &dstmezi pt
nejwtSich dodavatél dila v automobilovém gimyslu na celém s¥¢ a
souwasre posiluje své postaveni na trzich v Ewppeverni Americe a Asii.
V tomto roce se rowZz uskuténil ndkup slovenského vyrobce pneumatik

Matador Rubber s. r. 0.

Soucasnost

V roce 2016 spolaost Continental vygenerovala trzby ve vysi 40,%ard € a
zamestnavala celositove pres 220 000 lidi v 56 zemich a vice neZ 400 lokacich

OrganizaCni struktura spolecnosti Continental Automotive

Korporace Continental seld do dvou hlavnich skupin Automotive a Rubber

group, sklada se zdi divizi:

Chassis & Safety— se zar®fuje na moderni technologie pro aktivni i pasivni

bezpeénost a dynamiku vozidel.

Powertrain — predstavuje inovativni a efektivni systéemoiegeni pro dnesni i

budouci pohonné jednotky pro vozidla vSech katégori

Tires — nabizeji vhodné pneumatiky pro vSechny aplikaceod osobnich
automobili pres nakladni automobily, autobusy az po specialzidia, jizdni kola a

motocykly.

ContiTech — vyviji a vyrabi funkni dily, komponenty a systémy pro automobilovy

pramysl a pro dalSi ktiové odtvi.

Interior — kombinuje veSker&nnosti tykajici se prezentace a spravy informaci v

vozidle.

Continental Brandys nad Labem iigbod posledni jmenovanou divizi Interior,
specializujici se na informiai systémy v automobilech. Vyviji a vyrabi inforng
komunika&ni a sfovéa reSeni, ktera umakiji fidit a optimalizovat tok informaci mezi

fidicem, pasazéry a vozidlem, st&jjako s mobilnim ziézenim, ostatnimi ijstroji a
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vozidly. Pro dosazeni vSectchto vyzev divize spolupracuje s vybranymi spotestmi

nagic¢ nékolika odwtvi.
Divize se dale dli na pét business unit:

* Instrumentation & Driver HMI — specializuje se na diplaye a opeia
systéemy. Vyrobni portfolio zahrnuji klasické i plrdigitalni clustery,
dotykové panely s vysokym rozliSenim a head-uplaysp(displaye, které
odrazeji obraz naipdni sklo).

* Infotainment & Connectivity - zangiujici se na informéi systémy a
propojeni vozidla s wjSim swtem.

* Intelligent Transportation Systems— wnujici se integraci dopravnich dat
do vozidla

* Body & Security — vyviji a vyrabi elektronické systémy pro otemira
uzamykani vozidla, zajisjici bezp&nost a dalSi funkce vozidla.

« Commercial Vehicles & Aftermarket — zajiStuje aktivity v oblasti
komeknich a specialnich vozidel, st&jriak prodeji ndhradnich dil
(Continental, 2017)

Organizacni struktura v zavodech Brandys nad Labem

Continental Brandys nad Labem je tgn d¥ma zavody, vzdalenymi od sebe
piiblizn¢ jeden kilometr a ozgavanymi jako Brandys | a Brandys Il. Zatimco v&Sim
Brandyse | zahrnuje vyrobni portfolio multimediapiistroje, autoradia, palubnfiptroje
nebo ovladaci panely klimatizace a vSechny prdittia pati bez vyjimky pod divizi
Interior, na Brandyse Il je vyroba ra#dna na mechanickotiast vyralsjici palivove
jednotky spadajici pod divizi Powertrain a éldthi OES, které vyrabi a zaji§e
dostupnost nahradnich dlipro splrni smluvnich podminek se zakazniky o poskytovani

dili i n¢kolik let po skokeni sériové vyroby.

Citlivd elektronicka vyroba vyzaduje specifické pudky na pracovisti, jde
piredevS§im o ochranuig@d elektrostatickym vybojem, kdy jsou vSichni zZatnanci
pohybujici se po vyrobni ploSe, povinni nosit ocimapla$ a odpovidajici obuv. Nutna je

také nizSi vihkost vzduchu ve vyrobni oblasti, &teraji¥uje vykonna vzduchotechnika.

Vyrobni zavody v Brandyse nad Labem se skladajfizerganiz&nich jednotek,

ozna&ovanych jako Focus Factory. Prvniédvocus Factory se nachazi na Brandyse | —
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Focus Factory I, neboli divize Infotainment & Cootieity a Focus Factory Il, s oficialnim
nazvem Instrumentation & Driver HMI. i@ti Focus Factory je sloZzen&st&né

z mechanické&asti spadajici pod divizi Powertrain &asti z elektronické vyroby. Kazda
z téchto jednotek se dalegld na jednotliva profit centra, kde kBm pro rozdleni je
zékaznicka struktura. N&glad prvni profit centrum Focus Factory Il se sld&e dvou
korejskych automobilek — KIA a Hyundai a japonslkaty, druhé tvéi némecky koncern
Daimler a francouzské automobilky PSA (Peugeotro€it) a Renault. fE€ti, nej\@tsi,
profit centrum zastupujiémecké automobilky BMW a VW &tvrtym profit centrem je
americky koncern General Motors. Kazda Focus Fgctoé sva servisni igdiska,
nagiklad oddleni kvality, logistiky, controllingu nebo udrzbyimo pak stoji ostatni
servisni gtediska, kterd jsou zodp&dna za ukoly vztahujici se k zavodu jako celku.
Jmenovi¥ jde o oddleni lidskych zdraj, finantniho oddleni skladajiciho secétniho

odckleni a centralniho controllingu, nebo tiktad informaniho oddleni.

3.3 Controlling ve spole¢nosti Continental Automotive

Brandys nad Labem

Controlling v Brandyse nad Labem t¥@étyii plnohodnotné tymy, z nichZitjsou
piitazeni jednotlivym focus factorydvrté centralni sedisko, které je sa@asti finaniho
odckleni a mezi jeho odp@dnosti pati controllingoveé operace se spiatgmi pravidly pro
celou konsolideni jednotku. Ostatnifazena controllingova odbeEni nemaji spolk&ou
paletu odpo¥dnosti, ale vzdy zalezi na pozadavcich focus fgateenagera a vysSich

struktur v rdmci Business unit.

Vychozim bodem fed z&atkem noveého fiskalniho roku je tvorba rozpo Jde o
velice komplexni proces, vyZadujici plné nasazé&eick controllingovych tyina jejich
vzajemnou spolupraci. dktera planovaci témata jsou spmié pro vSechny focus factory,
proto ve ¥tSiné téchto gipadi je v matici zodpoddnosti gifazeno vzdy jedno
controllingové oddleni, ¢i jedna osoba, ktera je zodpowa za vypracovani ukolu v ramci
celého zavodu nebo konsoltaé jednotky.Casow tento proces probih&iplizné od pilky

¢ervna do prvni poloviny z&a

Praci controllera @ime na reporting a controlling. Reporting sloui gontrolu a
vyhodnocovani vyvoje hospoiadmi. Zdrojem dat je prim&rpodnikovy systém, dopény

7w
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reportingovymi oblastmi na focus factory Il jsouayy o invesiini ¢cinnosti, kde se sleduje
prevazrie rentabilita dlouhodobého majetku, reporty o sta@sob, zde je ipdnttem
sledovani hlavé obratka zasob, ktera vyjage pongér mezi trzbami a gimeérnou vysi
zasob na skladaiikd, kolikrat se za dang&sové obdobifemeni skladova zasoba v trzby.
Pro management tento ukazatel slouzi jakipguné varovani o mnozstvi finamich
prostedki, které jsou utopené v zasobach a negeneruji 2édné Mezi dalSi témata gat
reporty poskytujici informace o P lidi na jednotlivych nakladovych ietiscich a
planovaném navySeni nebo sniZzeni pracavrikilezitym zdrojem informaci je row
report s nazvem Weekly tracking, porovnavajici pleamy vykaz zisk a ztrat z budgetu
s predpokladanym vysledkem hospéeiai v daném ®@sici. Vystupem jsou odchylky
s koment# pric¢in vzniku €chto diferenci. ¥tSina ostatnich repdrtposkytuje detailni
analyzu o skterém nakladovém kontu, popadt skupirgé kont.

Controllingova témata zahrnuji investi ¢cinnost, hlavi kooperace s projektovymi
manazery p vyplinovani Zadostidhem nakupu dlouhodobého majetkaeni zasokijzeni
zavazki a pohledavek, zde je nezbytna spolupracéemim oddlenim a prodejem,
finan¢ni fizeni nakladovych a vynosovychedisek, témata spojena s vnitropodnikovymi
transakcemi, které jsouikladré sledovany auditory a vyZaduji dodrzovani intercamp
pravidel. Z dalSich témat bych zminil vypracovamidpowdnost za spravnost kbvych
ukazatel vykonnosti, kontrolu naklad spojenych se startem novych projekiebo

analyzu ziskovosti jednotlivych projekt

Cilem této kapitoly bylo f@dstavit rozsalginnosti a odpotdnosti controllingu
v zavod Continental Brandys nad Labem. #&pledu je patrny Siroky rozsatnnosti,
ktery vyZaduje spolupraci s téimvSemi oddlenimi v zavod. Klicovym atributem je
nastaveni komunikace s ostatnimi kolegy pro zamezarku informa&nich bariér, které
by vyraznym zpsobem mohly ovlivnit pravdivost fin&ni situace podnikiCasto se stava,
Ze rektera pracovigt umyslre skryvaji vznikly problém a oddaluji jelteSeni. Podle mého
nazoru je controlling iezity pro WasnéieSeni probléin transparentnimu i&ni
informaci napi¢c zavodem a dohledem nad spravnosti ¢ta@anych transakci

v podnikovém systému.
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3.4 ZlepSovaci procesy

Postup zavathi vyrobnich zlepSeni vztahujici se k standardiza@ce jsou
piehledr znazorgny pomoci metody PDCA — neboli plan, do, check, Bt&novaci faze
zahrnuje vypoet a stanoveni tact tim€asu potebného pro uspokojeni zékaznikovy
poptavky. Bezprogedre po prvni fazi pichazi naradu navrh procés sepsani logické
posloupnosti jednotlivych prikstandardizace prace, zaskoleni opetatododrzovani
vzniklych standaril Nasleduje fentieni cycle time po implementaci pravidel a kontrola
pInéni pravidel standardizace prace. Posledni fazeslomo feSeni problérin vzniklych
v piedchozich fazich, management vykonnostiedpvsim sledovani klbvych ukazatei,

rozvoj kaizen, tedy snaha o rtepzity pokrok.

Mezi divody zavedeni standargprace mimo jiné pé#t nutnost sladit zakaznicky
pohled s internim, kdy zakaznik pozaduje vysokoalilty, @i véasnych dodavkach a
nizkych cenéach. Interni pohled je s vyjimkou niz&ay Uplr stejny, zajmem kazdé zdravé
spolenosti je dodavat zakaznik Spitkovy produkt v dohodnutyas. Pro usgsné prodeje
je zapotebi snizit mnozstvi odpadu, z&fih se na kvalitu ve vSech vyrobnich fazich a pro
zanestnance vytvit maximalré bezpé€né a ergonomicky vyhovujici pracowstabulka
2 znazoiiuje prehled hlavnich oblasti standardizace prace a ragaibuty je pdaeba se

~s s

zametit, aby implementace standardizace prace bylasinp

Tabulka 2 Klfové oblasti implementace standardizace prace viGemial Brandys n. L.

Oblast  |Finance Kvalita Zam éstnanci
Akce Snizeni plytvani Zam éreni na kvalitu Bezpe ¢&nost a ergonomie
Procesni ¢asy stroju Zmetkovitost Riskantni material
Prostoje Visualizace vystupl Nebezpedi zranéni
Investice Identifikace materialu Neergonomické pohyby
- Procesy, které nepfinaseji Neergonomicka pracovni
S hodnotu Poka Yoke (chybuvzdorny) | poloha
= Hmotnost (komponenty,
o Pohyby Testovani baleni)
Pracovisté (vyska,
Zasoby / mezisklady Zaménovani dild vzdalenosti)
logistika / zasobovani
materidlem Frekvence pohybl

Zdroj: Interni data Continental Brandys n. L.

V dalSi casti prace popisuji zény, které byly nebo by &y byt v blizké dok
provedeny na vyrobni lince Toyota, spadajici podcuso Factory II, tedy divizi

Instrumentation & Driver HMI. Vzhledem k celkovénmilistupu japonské Toyoty neni
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divu, Ze byla tato montazni linka vybrana jako wilgpracovist pro zavedeni nastioj

vedouci k maximalni efektiit
3.5 Vyrobni linka Toyota

Prednttem praktick&asti diplomoveé prace je finalni montaz vyrobku zamjako
Cluster, ktery slouzi v automobilu primérjako rychlostni ukazatel, ukazatel &t&
motoru, stavu paliva a dalSich informaci o vozi#teré maidic pri jizdé k dispozici. Na
této lince podle standardu pracuje dd do pEti operatod, v zavislosti na aktuat

vyradbiném produktu.

Pavodre se na lince vyrally dva projekty, Toyota 870A a 982A. Zakaznicka
poptavka se pohybovala kolem 3500 ks tydRrace probihala systémem sedmi
dvanactihodinovych sém tydre, kdy ¢isty ¢as kazdé semy byl 645 minut (10,75 hodin).
Za jeden tyden bylo k dispozici po @tieni grestavek 4 515 mindistéhocasu. Na zaklat
nize vypd@teného tact time byl stanoven cilovy cycle time (maver 72 sekund

zohledreni rekolika procentni rezervy pratpady vypadi ve vyrolz.
Tact time = (4515*60)/3500= 77,4 sekund
Target cycle Time = 72 sekund

Po c¢ase ké&¢mto dwma projekiim pribyly dalSi dva projekty — 147B s poptavkou
1 100 kus tydre a 560A s pimérnymi odvolavkami 7 400 ks tydnDohromady se tedy
poptavka zvysila na 12 000 Kutydre a bylo nezbytné navysit pet dvanactihodinovych
smen na 10 tyds. Ani vice snén by vSak za stavajicich norem néstapro dodani vSech
finalnich vyrobki zakaznikovi, podle cycle time bychom byli schogyriobit jen necelych
5400 kugé za tyden. Diky implementaci priekStihlé vyroby, pestavié linky, zlepSeni
ergonomie na pracovisti a vykad stroji, se pod#lo snizit cycle time az na kotieych 30

sekund, dostataych pro pokryti tact timedetns rezervy.
Cycle time pFi pavodni normé = (6450*60)/72=5 375 ks / tyden
Tact time = (6450*60)/12000=32,25 sekund
TCT = 30 sekund

Zatim posledni fazi stanoveni target cycetbylo gizptisobeni vySe stanovenych

norem nejpomalejSimu operatorovi aé&ma pracovni doby z dvanacti hodin na ostf. P
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predpokladanych odvolavkach 12 000 kigdné ziskame 7 830 mindistéhocasu tyds.
Tact time dosahuje hodnoty 39,15 sekund a TCT kylzphledrgni ¢asové rezervy

stanoven na 35 sekund.
Tact time = (7830*60)/12000 = 39,15 sekund

TCT = 35 sekund

3.5.1 Situace pfed zavedenim standardizace prace a duavody pro

zavedeni

Pred z&atkem implementace prikstandardizace neexistoval zadny detailni
piehled o jednotlivych vyrobnich aktivitach. Vych&zek z pedpokladu, Ze vyroba probih&
za optimalnich podminek a Ze Zadna zlepSeni ngjgma. Vyrobnim manazien chykEla
podrobna analyza, ktera by umoznila odhalit plytw#a pracovisti. Bvodre byla kapacita
linky pouze 45 kus za hodin, proto se Zalo uvazovat o pézeni druhé finalni linky pro
uspokojeni ndistajicich zakaznickych objednavek, kterélyrpodle informaci z obdobi
pied startem projektu 560A bytgs 100 kus za hodinu.

K uvédomeni si, Ze vyrobni proces v goheseradu nedokonalosti,iigpsly
piedevsim pravidelné naesy a zakaznické audity automobilky Toyota. Projekto
manazé piedstavili nastroje hluboké analyzy pro optimalizadky, poskytli know how a

pieswdcili zaméstnance v Brandyse, Ze druhd linka nebud&epat

Neznalost detall, vyskytujicich se na finalni lince, zamezovala ribéo
zlepSovacich navth Tento fakt byl rozhodujicifpvzniku nové pozice ,line leadera®, ktery
mé& za ukol sledovat linku po celou dobuésm a zaznamenavat vSechny vzniklé
abnormality. Ziskané informace lze pouZzit pro spégirazeni odchylek k odpeédnému

procesu a ke tvonapravného opgni, aby se abnormalita jiZ neopakovala.
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3.5.2 ZlepSovaci faze — tzv. ,Jishuken*

Obrazek X asova osa Jishuken workshiop

Jishuken 1 Jishuken 3
-19.-22. -20. - 23.
Dubna Cervna
2016 2016
Jishuken 2 Jishuken 4
-17. - 20. -11. - 14.
Kvétna Cervence
2016 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani

Implementace standardizace prace probihagkelika fazich, které jsou
doprovazeny navdtami odbornik z automobilky Toyota a workshopy se zodgwmi
internimi pracovniky. Tyto etapy jsou v za¥odazyvany jako Jishuken. Slovo pochazi
z japonstiny a vyjadije samostatnou vZtvaci skupinu pro rozvoj Toyota Production
Systemu. Oproti met@dkaizen, ktera ozraje neustaly rozvoj po malychikicich a na

které se podili vSichni zafstnanci na lince, je Jishuken projekidizen tymem manazéer

Prvni Jishuken # za Ukol stanovit target cycle time a tact timeaa zéklad
zjistenych skuténosti odstranit nesoulad mezi cycle time vyrobnphocesu na finalni
lince a tact time odvozeného od zakaznické poptaiidp now nabyté informaceispely
ke zjiseni skuténé kapacity linky a celkovému potencialu. DalSicgmsti workshopu bylo
posouzeni, zda bude nutné postavit druhou findhkul Ri prvnim Jishukenu se
rozhodovalo mezi moznymi inve&timi variantami. Jednou z moznosti bylo postavit

linku, kterd by vyraBla stale na hranici své kapacity s nemoznostppisobeni vyroby
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aktualnim zakaznickym odvolavkam, druhou variantpdat se cestourpstavby linky na

flexibilni, ktera by pruz& reagovala na zémy v objednavkach.

Priblizn¢ o mesic pozdji se konal druhy Jishuken workshop, ktery navaral
predchozi workshop a na kterém sedeki WtSi hloubky analyzovaly vyrobni moznosti
stroji. Pro vyrobni diniky byl naplanovan dodatey trénink s cilem dosahnout nizsiho
cyklovéhoc¢asu. Rozborem cyklovyctagi jednotlivych operatdr byly zjiSttny operace,
které jednoznan¢ pridavaji hodnotu, hodnotu nggavaji, ale jsou nezbytnéiyyrobnim
procesu, dale operace tig@sejici hodnotu, jenz mohou byt odstranz procesu a jako
posledni jsou muda, neboli plytvani. Vystupem tohesbrkshopu byla kompletni analyza

vyrobnich¢agi, diky které bylo mozné stanovit optiméalnicpboperéatar na lince.

Treti Jishuken byl zacilen na vykad stroji a odstragni zbyt&nych operaci, které
prodluzuji vyrobni proces. Zripdchozich analyz byla vybrana kriticka mista, rex&ise
projektovi manaZeé zanxfili. Nejvice ¢asu se poddo uSetit nastavenim vnihich
algoritmi stroja a kamer, kdy &teré vyp@etni operace bylo mozno prowhgbaralelr,
jiné byly vyrazrie zrychleny. Optimalizaci proSla také jednotliva ofyni pracovist,
napiklad Sroubovaci stroje nebo montazitek. Velky @inos gedstavuje aplikace
odkladacich ploch, takzvanych ,buftéy které umoiuje odstranit variabilitu cyklovych
¢adl mezi operatory a zvysit efektivitu finalni linkiky eliminaci rékterych operaci ze

zawrecné visudlni kontroly se snizZil cycle time o vyznameim 12 vtein.

V cervenci roku 2016 probihal posledni Jishuken. Meavni body patlo
nadefinovani nové pozice line leadera, proces zagnavani abnormalit a vylepSeni
procesu vyrobnich kontrol. Na zé&awvorkshopu byly pemgieny cyklovécasy pro zji&ni
kapacity. Byla zji&tna vyrazna fluktuace mezi n&fenymi ¢asy, gevazre zpisobené
nevyhovujicimi vyrobnimi nastroji, které @gobovaly odchylky od standardu. (Zavadil, J.,
Osobni rozhovor, 30. 6. 2017)

Mapovani procesll v obdobi Jishuken workshop(
Postup spd@iva veétyiech po sol navazujicich¢innostech:

1. Videozaznam- Slouzi pro analyzu vyrobniho procesu a poranimilcich

ukoli.
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Standard Work Recording Chart — nastroj, ktery poskytuje fundamentalni

data pro naslednou analyzu.

2. Visualizace — hlavre prvka procesu, kapacity stidj(v pottu kusi za
hodinu)
3. Posouzeni stavu implementace tzv. yamazumi s@asné situace. Jedna
se o graf, ktery znazmuje aktudlni situaci individualnich pracovnich tkol
a porovnava je stpodnim stavemied implementaci standaid
4. ZlepSovani- re-balanc
Videozaznam - Red samotnym naténim pracovniho procesu na lince je
zapotebi oznameni vSech operdtar dalSich zainteresovanych pracovrikky o
zan®ru a elu zdznamu. Je peba, aby si wsdomili, Ze video neslouzi ke
kritickému zhodnoceni jejich pracovniho vykonu aaweni, ale Ze ma slouzit
k optimalizaci linky a odstrami plytvani. Roviz je dilezité gipomenout jejich

nepostradatelnost ve vyrobnim procesu a snazivlegk motivovat ke spolupraci.
Standardized Work Recording Chart

Tento néstroj slouzi pro zapis logickych pracovrdetki, véetrg vyrobnichéad,
jednotlivych operatdr na zaklad rozboru videa. Analyzuji se minimalntti
cyklové ¢asy a na konci rozboru sedwybere reprezentativni cyklowas, nebo
se vytvai pramér vSech narrenych c¢asi. Po rozdleni vyrobniho procesu na

pracovni celky jsou tytéasti bareva oznaeny podle tohoto kike:

e Zelend barva = fidavani hodnoty: spojovani, Sroubovani, lisovani,
nasazovani, nahravani SW, lepeni zakaznickéhw &tfikd.

 Zlutd barva = nezbytn&nnosti nepidavajici hodnotu: vyjimani, zakladani,
pirendavani apod.

« Cervena barva = plytvanifechazenigekani, foukanigisteni apod.
Tento néastroj poskytuje hlavré:

» Upozorréni na abnormality a fluktuaci
» Poskytuje porozugmi / rozdtleni procesnich prikacasy cyklu obsluhy

e Poskytuje podrobnogasovou studii

54



e Umoziuje vznik dalSich dokumeint (SWCT - Standardized Work

Combination Table, PCS - Production capacity sheet)

2. Visualizace

Standardized Work Combination Table

Jak jiz bylo zmigno vySe, tento formutanasleduje bezprasdre po vytvaeni
SWRC. Graficky zaznamenavéepichozi formul ¢imz ziskame vizualniasovy

prabéh praceCéasti pracovniho cyklu se rozliduji a zobrazuji edevre:

* Manualni prace — rovna niegguSovan&ara.
» Automaticka prace — rovn&gruSovan&ara.
» Chozeni — vinovka.

« Cekani — dvojita oboustranna Sipka.

3. Yamazumi

Nastroj graficky znazawuje casy cykh jednotlivych operatdr a porovnava je
s tact time. Pouziva se sloupcovy graf, kdy jedwdtkloupce lze bare¥n
roz&lit podle stejného kée jako u formulée SWRC. Tato faze probihala

v ramci druhého Jishuken.
4. Re-Balanc

Analyza Yamazumi odhaliltadu neefektivit, které jedba odstranit. Tato faze

odpovida poslednim dma Jishuken workshdm v predchozi podkapitole.

Standard work (STDW) dokumentuje nejlepsi a nepokjSi pracovni postup —
posloupnostinnosti pro kazdy proces s cilem zajistit, aby Kagthcovni krok procesu
byl jasré definovan a vykonavan a pracovni ukony byly préwdds plnou opakovatelnosti,
bezpeénosti a stejnym Zisobem. STDW je zakladem pro neustalé zlepSovanizava
této podkapitoly uvadim fiklad mozné podoby dokumentu zobrazujicim pracovni

standard.
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Obrazek 4 Standard work dokument

(ontinental % Standard Work Instruction CcBsa
Process: |EGS-Soldering EGS 52/53 with Tunerbox ONEGSS3nxxxx Index 01 l Plant Regensburg
Symbols A3 oo %IW .‘()q Exgonommics O |0-m I Visal Check @ Manual Chack
™ symool | Fet Operation Step
1 1 |Take Pe Orcut Doard out of the troley

2 OE] 1 Visual Check of the 4 ELKOs (blue stamp)

3 4} 2 |Cume Circutbowd (1. Cut)
4 4\,, 2 |Cut e Circut bowd 2 Cut) 1.Cut(Ovarge) 2 CutiGeid)
3. Cr (Schwvorz)

5 2 |put eght hal of cirout board on Sable
6 .#. 2 |Cute Circut bosed (3 Cut)

Visual Check
7 (O @ 3 |Rght postion of Quartz
8 4 taka 2 crout boards with oksenng Comtact in top postion

In the soldenng mask

Quarzn o0

° 4 [take 2 phober ot of tister

ANnd NSt thém on CHout board

take 2 Tunerbaxes out of cortainer BOS

10 4 and nsert tham on the arout board

1" § |Mourt damping dewce on the scidenng mask

121 take s soldernin mask
12 122 9o'to the scidering cel
12 3 put Bf-side soldenng mask on paking DosIton

Zdroj: Interni data spotmosti Continental
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3.5.3 Procesni tok finalni montaze

Vyrobni proces na finélni lince podle standardu diy®i operatory lze rozdit na
nasledujici operace:

Obrazek 5 Procesni mapa finalni montaze Toyota

Mono / Colour

colour
mono
L J Y
Wono TFT WP wez | Assy of calowr
subassembly | | opoq pog © |_TFT maduie LCDan. PCA ar
¥
Y wes | Soewing of colowr
: TFT miodute =
sCrewnng dala
r
WEs Flap connector
o check
Lok position
value
MOK
¥
Repect [ Analyse
3
L
ROK
Dial assy WFP3 #| Camera test
NOK WPg.3
. ! l
Reject / Analyse |4 Housng assy | wPs Wrio Finaf test
L SW version, cument
NDK L meas,, production data
Pointers loading | wee 3
L WF{ Visual check
Pointers pressing | 1wes *
e e Double check
mnier pressng data l
WF11 ¥
Mask cleaning WFT
Packaging
L Box barcode, dispach nr
Mask assy Wwr7 EA end
Maszk assy nr L
Automatical Transport to
SCIEWng WeT warshouss

Zdroj: Interni materidly spot@osti Continental




Finalni montazi pedchazi faze SMT a THT, které sice nejsaedpttem
diplomové prace, ale pro uplnost uvadim vyrobntpsa tchto dvou fazi. Procesni mapy
piikladdm do pilohy. Pod zkratkou SMT se skryva anglicky nazevfamae mount
technology, neboli povrchova montaz, kdy se jedvéttlektronické komponenty pajenim
osazuji na povrch desky plosnych spdiyto komponenty jsou automaticky montovany
vysokou rychlosti SMT linkou. Oproti tomu na THThfbugh-hole technology) linkach
jsou na desku komponenty montovany skrze dratovédsy které jsou prosteny otvory
ploSné desky a z druhé strany zapajeny. Touto roateé montuji fevazri sowastky

vétSich rozmdru.

Cely vyrobni proces zéna vybalenim panelu obsahujiciho¢ddesky ploSnych
spoji a vloZeni jej do laserovaciho stroje, ktery vytwata matrix kod pro trvalé oz¢eni
vyrobku, slouziciho jako automaticky&hnformaci. Poté je deska vyjmuta zéizani a
vloZzena do SMT stroje. Prvni fazigsteni polovodéové desky stkéenym vzduchem, které
ma za ukol odstranit veSkeré prach@éstice. Nasleduje nanaSeni pajeci pasty pomoci
Sablonového tisku, slouzici jako mechanické spokemiponenty s deskou a vytemi
elektrického okruhu. DalSim krokem je automatickdiaka inspekce, ktera rozhoduje o
uvolréni desky pro osazovani komponienebo vyazeni. V pipac zjiSteni nedokonalosti
je deska odeslana na analyzu, kde se rozhodne nastod@Etovného uvolini do vyroby
nebo likvidaci. Pokud deska projde vizualni kordtgl gichazi natadu umigovani
komponent na vrchni stranu desky &topné pajeni. Po zé&xecné vizualni kontrole putuje
deska do z&sobniku, odkud je vyjmuta a vloZen# dp SMT stroje. Nasleduje totozny
proces, s tim rozdilem, Ze tentokrat jsou osazokémponenty z opgaé strany desky. Po
konci SMT faze nasleduje &xtek THT. Jako prvni je deska osazena krokovym reoto
a reproduktorem. Krokovy motor v clusteru slouz piesné polohovani ticek ciselniku,
napiklad ukazatele rychlosti. V posledni fazi je deskssazena vyp@tnimi
komponentami. Nyni jsou desky osazeny vSemi komp@ane a panel je fipraven na
frézovani, které zajistifpsné odéeni desek plosnych sgopd zbytku panelu. Poté jsou

rozcklené desky vlozeny do interniho balenirayezena na finalni montaz.

Na finalni lince je lehce odliSny pracovni postuprerze s monochromatickym
displayem a barevnou verzi clusteru. Zjednodéig@mpsano, je v obouripadech deska
ploSnych spdj nejprve osazena obrazovkou, kdy jsasti k soB pripojeny konektorem.
V dalSim kroku jsou namontovarjselniky a ke krokovym motdm piipojeny riicky.

Po €chto ukonech jiz fichazirada na montaz maskytganiho krytu clusteru. Vzhledem
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k tomu, Ze se jedna o pohledovy dil s vysokymi kynoa kvalitu provedeni, ze vSeho
nejdiive je maska®@sténa a poté namontovana k ostatnim kompairenPo zaSroubovani
je vyrobek v podstéthotovy. Zbyva uz jen provést kamerovy test, fihdést a vystupni
vizualni kontrolu. V procesni mape uveden row ,double check®, tedy afovna
kontrola kritickych¢asti produktu. Standardizace prace si vSak kladeilzi@nto krok
eliminovat. V za¥recné fazi procesu je vyrobek zabalenfayezen do skladu. (Zavadil,
J., Rozhovor, 14. 8. 2017)

3.6 Ekonomicka analyza

3.6.1 Zdroj dat

Hlavnim zdrojem dat této ekonomické analyzy i bgakého zavodu Continental
je integrovany podnikovy inforngai systém od ¢émecké spolkénosti SAP, piikopnika
ERP softwaru. Systém je ra#dn do ti hlavnich oblasti — logistika,catnictvi a lidské
zdroje. Kazdy zagstnanec ma v zavislosti na své funkatamou roli, podle které ma
piistup vzdy jen do uité oblasti podle svych kompetenci. Preely této prace a row
pro vykon mé profese pouzivam obla&ttiictvi, ktera se daletl na finareni (Eetnictvi,
controlling, na oblast nazvanou jako ,Financial @ypchain management®, zajigici
maximalni plynulost toku finamich informaci. Kategorie ¢étnictvi dale obsahuje

programy pro strategické planovani, inv&sitcinnost a projektovy systém.

Podnikovy systém obsahuje mnozZstvi prograrazn&enych jako transakce,
slouzicich pro zadavani nebo naopak ziskavanielaygtému. Naprostowtéinu dat je
mozno ze SAP stahovat ve formatu kompatibilnimsirog Microsoft Office, pevazri
Excel a nasledhzpracovavat do uZivatelskyipétivé podoby. V zavislosti naifjemci
jsou data zpracovana do regose standardizované podgbve stanoveném terminu a

vypracovanymi kkkiovymi uzivateli odpowdnymi za spravnost dat.

Hlavni (&el reporti je poskytnuti ucelenéhaghledu o konkrétni oblasti podniku
za dan&asové obdobi. Data slouzi ra@njako vstupy pro dlouhodobé planovani, pro
veli¢in a jejich kombinaci ziskame &tivé ukazatele vykonnosti, které umaj jednak
srovnavat vysledky jednoho zavodu za daasové obdobi a ro¢n vysledky zavodu

s ostatnimi lokacemi uvitispol€&nosti Continental.
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Pfehled zdroju dat:

» Prehled naklad nakladového s¢diska finalni montaze Toyota v SAP

* Product costing — transakce v SAP pro analyzu zisgib a obecé pro
potreby manazerskéhaétnictvi

* Transakce SAP pro vypet produktivity prace

* Report pehledu pracovnikna jednotlivych nakladovychistiscich

* Rozhovory s launch managery + CBS specialisty

* Interni prezentace na téma standard work
3.6.2 Vystup linky

Na grafu niZe je znazan vystup finalni linky Toyota od gdtku roku 2016 aZ po
koneccervna 2017. Prvnityii mésice sledovaného obdobi byly vyéaly pouze d¥ verze
clusteru, Toyota 870A a 982A. V tomtasovem rozmezi se produkce pohybovala mezi
14 az 16 tisici kusy za#nic. Od k¥tna roku 2016 se Zala no vyraket verze 147B a i
celkova vyroba se zvysSila natjpnérnych 20 tisic kus. Vyznamny naist produkce nastal
v srpnu 2016, kdy pouhydgic po startu produkce projektu 560A dosahla produinky
poprvé hranici 30 tisic kiis Vrchol nastal v listopadu 2016, kdy bylo namogiow vice
nez 54 tisic clustér Projekt 560A se velice brzy stal édivym produktem linky, tég¥ ve
vSech mdsicich v rozmezi odijna roku 2016 datervna 2017 vyrobaipsahla 60 %

z celkového vystupu linky.

Startem vyroby projektu 560A galo rekolik mésial dlouhé obdobi plné vyskiyt
raznych vyrobnich problétn Kvili velkému naéistu produkce finalni linky Toyota
vyznamm vzrostly prostoje zavimé chykgjicim materidlem a obaly, odl&di kamer
rovnéz nebylo idealni a zbyteé prodluZovalo vyrobni cyklus. Toto obdobi trvaloldmce
roku 2016. Od peatku roku 2017 se potil vyrobu stabilizovat a odstranit hlavni viniky
plytvani. (Zavadil, J., Rozhovor, 14. 8. 2017)
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Graf 2 Produkce finalni linky Toyota (ks)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental
3.6.3 Produktivita prace

Tabulka 3 znazawuje vyvoj produktivity prace vSech modemontovanych na
finlni lince Toyota za cely rok 2016 a prvni patay roku 2017. Nejde vSak pouze o
vyrobnicas finalni montaze, ale o smicasi celeho vyrobniho procesu vSech operator
Konkrétreé jde o sumu TE minutcés lidské prace) vylisovani plastovychugdibsazeni
komponent na THT a SMT link&dch &su finalni montaze. Spdeleost Continental
Automotive pouziva jako oficialni Klovy ukazatel produktivitu prace, ktera se &t
jako rozdil celkového skutaého vyrobnih@asu atasu, ktery by byl péebny na vyrobu,
kdyby produkce probihala podle norem platnych knpnu lednu daného roku. Vysledek
je tedy procentni vyjaénicasové usporyipvyrobé oproti standardu. Jinymi slovy nam
tento ukazatelika, o kolik procent by se zvysil nebo snizil vymdbas, pokud by vyroba

po celou dobu probihala v souladu s normou platr@orn&atku roku.

Definice produktivity prace viedchozim odstavci odhaluje skénest, Ze
prenmgieni a aktualizace normy viehu roku probiha v dokonalych podminkach, které se

vSak Ehem skuténé jen &Zko dodrzuji. Prav od implementace standardizace prace se
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oc¢ekava redukce népdvidatelnych jel, naruSujicich optimalni podminky a sblizovani

dosazenych vyrobniatasu sasem normy.

Vzorec produktivity prace = (vyrobené mnozstvi *ta&lni norma —

vyrobené mnoZzstvi * standarddas) / vyrobené mnozstvi * standardias

Tabulka 3 Produktivita prace (obdobi 20X&rven 2017)

Vyrobené Soucet produktivnich minut Soucet produktivnich minut podle  Produktivita
Model mnozstvi podle noremz 1.1. aktualnich norem prace
Toyotal47B 64 221 394 742 380998 -3,48%
2016 39189 241351 240 144 -0,50%
2017 25032 153 391 140 854 -8,17%
Toyota560A 279554 1722540 1615012 -6,24%
2016 113 339 714 175 689 543 -3,45%
2017 166 215 1008 364 925 469 -8,22%
Toyota870A 49 426 319503 307 615 -3,72%
2016 35811 233105 227 909 -2,23%
2017 13615 86 398 79 706 -7,75%
Toyota982A 190949 1271747 1204 352 -5,30%
2016 130 842 882 308 847 049 -4,00%
2017 60 107 389439 357303 -8,25%
Celkovy
soucet 584 150 3708 531 3507 977 -5,41%

Zdroj: vlastni zpracovani, interni data Continental

Vyrobni proces nwzeme rozdlit na manualni praci, praci stioja pesuny
pracovniki, které nefidavaji Zzadnou hodnotu, ale jsou nezbytn#hdm vyrobniho
procesu. V tabulce 4 je kbva prvnicést, tedy vyvoj normovanych strojovych (TGB)
minut acasu lidské prace (TE) modelu 870&asovém rozmezi od 1. ledna 2016 po konec
cervna 2017. Jedna secas vyroby 100 kus ktery by ngl byt dosazen i dodrZzovani
aktualre platnych norem. Po cely rok 2017 probihala findliontaz projektu 870A v gtu
Ctyi operatofi. Od Unora roku 2017 byla do norem zavedena noz&®e- line leader.
Hlavni odpo¥dnosti tohoto patého pracovnika je dohled nad dwdrfim norem a
dokumentace #hi na lince. | po zapdtani line leadera se s platnosti od unora rokww201
poddilo zdokonalit vyrobni proces tak, Ze normovanyolicas vSech pracovnikinalni

montaze klesl z 357,61 minut na 308,75 minut, etgner 14 %.
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Tabulka 4 Rozdeni vyrobnichras: projektu 870A mezi jednotlivé faze

Vyrobni ¢asy projektu 870A na 100 kusd (min.)
1.1.2016  1.6.2016 1.12.2016  1.2.2017  1.6.2017

Finalni
montaz TE 357,61 357,61 357,61 308,75 308,75
TGB 89,4 89,4 89,4 61,75 61,75
Lisovna
TE 59,01 44,68 44,68 44,68 44,86
TGB 59,01 65,36 65,36 65,36 65,71
SMT linka
TE 109,91 106,76 106,76 106,76 106,76
TGB 67,55 65,98 65,98 65,98 65,98
Frézovani
TE 0 0 0 0 0
TGB 50,74 50,74 50,74 50,74 50,74
Testovani
TE 73,66 73,66 73,66 73,66 73,66
TGB 147,31 147,31 147,31 147,31 147,31
THT linka
TE 50,74 50,74 50,74 50,74 50,74
TGB 50,74 50,74 50,74 50,74 50,74
Celkem Clenéni ¢asti dle
tarift:
TE 650,93 633,45 633,45 584,59 584,77
TGB 464,75 469,53 469,53 441,88 442,23

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Na za¥r této podkapitoly iddvam modelovou kalkulaci, ktera simuluje dosazeno
usporu mzdovych naklagdpokud by vyroba probihala podle staré, respektoxg normy.
Tato i dalSi kalkulace jsou pouze zjednoduSenjyikigdem mozného vy@gtu, nejedna se

o skut&né dosaZzenou usporu v brandyském z&vod

Kalkulace uspory mzdovych nakiad

Predpoklady:
Poptavka 30 000 ks &sicne
Cycle time ged snizenim normy: CT = 357,61/4/100*60 = 54,65 s

Cycle time po zpisréni norem: CT = 308,75/5/100*60 = 36,96 s
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Mzdové naklady = 240 K/ hod / 1 pracovnik, i@stas 25 % bonus (300
K¢ hod / 1 prac.)

M¢ésicni mzdové naklady vzorec = pet snen * délka smny (hod) *

pocet pracovnik na lince * hodinova mzdova sazba

Pivodni norma

Vyroba 1000 kug = 54, 65/ 60 * 1000 = 894 minut (14,9 hod)

Pokud by vyroba probihala podléyodni normy, pak byipdenni poptavce 1000
kusi byl nejvhodrjsi dvousmdnny osmihodinovy provoz. VyuZzitelngasovy fond
osmihodinové skmy je 7,25 hodin po odeeni pilhodinové pestavky a
patnéctiminutovéhsdasu uéeného na 5S aktivity. Za 8gmeny se stihne vyrobitijblizné
973 kusi. Pro pokryti plné zakaznické poptavky jeipbl kazdy isic naplanovat dva

osmihodinové festasy, dohromady tedy 62 smmesicne.

Mésicni mzdové naklady = 60 * 7,5 * 4 * 240 + 2 * 7,54 * 300=
450 000 K

Nova norma

Vyroba 1000 kug = 36,96 / 60 * 1000 = 616 minut (10,26 hod)

Pti vyrobé podle novych norem by pro plné pokryti zdkaznipk@tavky staila
jedna dvanactihodinova sma dens. Vyuzitelny casovy fond pldenni snény je 10,75
hodin. Mimo dvou pestavek je zde ro¥# zap@itan patnactiminutovyas vyhrazeny pro
5S.

Mésicni mzdoveé naklady = 30 * 11 * 5 * 240 = 396 00@ K

Porovnanim mzdovych néklagii predpokladu fivodnich norem s naklady norem
aktualnich dojdeme k zému, Ze optimalizaci linky a dodrZzovanim vyrobnitinslard na
finalni lince Toyota by podnik mohl gsicné usetit 54 000 K. Pouhym vynasobenim této

castky p@étem nesiai v roce vychazi uspora na 648 000 K
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3.6.4 Pocet pracovniku na lince

Spole&nost Continental Automotive zastnava pt kategorii pracovnik
Z délnickych pozic jsou to kmenovi zastnanci oznéovani jako DEF a agenturni
pracovnici (kontrakt®). Jedna se o variabilni pozice, kdy jsou pracoivpiaceni podle
poctu odpracovanych hodin. Z fixnich pozic rozliSugtégorii HEF, kancetgké pozice,
které jsou ale do velké miry sgsti vyrobni linky, jedna se o mistry, line leadeay
podobré. Druhou kategorii jsou NEF, kanciké pozice fevazrie stredisek sdilenych

sluzeb. V nasledujici tabulce 5 uvadim vyvo§toigoracovnik za obdobi 18 #siai.

Tabulka 5 Péet zandstnana: spadajicich pod finalni linku Toyota

DLE DEF HEF FEFFIX NEF FIX Pocet Vystup
(contractors) VAR VAR zaméstnancu

.16 4 12 5 0 0 21 15915
.16 3 15 4 0 0 22 16 181
111.16 2 19 4 0 0 25 14 259
IV.16 6 23 4 0 0 33 15290
V.16 4 23 4 0 0 31 17338
VIL.16 3 20 4 0 0 27 22007
Vil.16 5 22 5 0 0 32 21113
VIIl.16 9 25 6 0 0 40 20290
IX.16 9 33 6 0 0 48 30906
X.16 9 28 6 0 0 43 47546
XI1.16 13 28 7 0 0 48 54 424
Xil.16 8 31 6 0 0 45 43912
.17 5 26 11 0 0 42 50 166
.17 5 26 11 0 0 42 49 874
.17 4 27 10 0 0 41 43 886
Iv.17 3 21 12 0 0 36 45583
V.17 0 18 14 0 0 32 40 444
VI.17 1 16 13 0 0 30 35016

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, interni data Querttal

Po vydleni mesicniho vystupu linky pimérnym patem zangstnand v daném
mésici ziskame p@et vyrobki vyrobenych na jednoho pracovnika. Vzhledem
k optimaliz&nim opatenim by tento ukazatel dhdokazat, Ze snizujici se ¢t lidi na
lince v prvnich masicich roku 2017 nema vliv na klesajici vystup yinale naopak jde o
nasledek optimalizace linky, ktery je doprovazeasiefektivitou linky. V pedchozicasti
jiz bylo zmiréno, Ze odvolavky Toyoty jsou relati¥nstabilni. V gipadt, Ze dojde
k poklesu, planova vyroby zareaguji zénou standardu zé&yi operatoé na ti. Graf 3
nize dokazuje, Zerpdpoklad plati a gsicni produkce na jednoho z&stnance stale roste.
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V dubnu roku 2017 dokonce poprvéepahl 1200 kusna jednoho zawstnance, coz je

témef trikrat vice nez ve stejnémdsici predchoziho roku.

Graf 3 Vystup linky na jednoho zasinance
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental
3.6.5 Naklady

Struktrura ndkladd

V tabulce 6 zobrazuji vystup z transakce vyrobkdadkulace vSech vyrolik
vyprodukovanych za prvni pololeti roku 2017.%/ddu ochrany podnikovych dat uvadim
naklady jako porér daného nakladového druhtivcelkovym trzbam. Z tabulky je patrné,
Ze vyroba clusteru je velice materiatonara@nd, nédklady na spibovany material
dosahuji vice nez poloviny prodejni ceny. Mezi refdi komponenty patpredevsim
deska plosnych spinjosazena vSemi komponenty, maska clusteru a gigpkzotujici
provozni vlastnosti vozidla. Kmto materialnim naklagn je nutno pipocitat také
naklady na subdodavatele. Jd€ipné Upravy komponent, ndklad flashovani procesir
externi spolénosti. Dohromady tyto @dvpolozky tvdi témet 55 % z ceny vyrobku. DalSi
z vyznamnych polozekipmych néklad jsou gimé mzdy s tért 4 % a naklady na provoz
stroja, které z prodejni ceny ukrajuji téitii procenta. Doprava materialu na vyrobu stoji
spol&nost 1,1 %, po ifpocteni celnich nakladse gimé logistické ndklady za dopravu
materialu vySplhaji na neceladprocenta. Celkoveé variabilni vyrobni nakladyiivems

64 % prodejni ceny. DalSi kategorii variabilnictkladi jsou nakladové druhy, které jiz
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nejsou pimo spojené s vyrobou. Mezé pati naklady spojené ss@vozem materialu ze
skladu a celkovym zasobovanim linky, ogzmeanych jako maniputai naklady, naklady
spojené sifpadnymi problémy vzniklymi v zatmim obdobi. ¥etrg ostatnich, blize
nespecifikovanymi naklady tvb tato kategorie 1,3 % z prodejni ceny. Rozdil mezi
prodejni cenou a sétem vSech variabilnich naklade nazyvaipspevek na thradu fixnich
nakladi a zisku. Ve sledovaném obdobi zbylo na Uhradudhxméaklad a zisku vice nez
35 %.

Tabulka 6 Kalkulace ziskovosti veSkeré vyroby obbtéden <erven 2017

Origindl nazev ze SAP Nakladovy druh Hodnota
Sales Prodejni cena 100,00%
Material Cost Materidlové naklady -50,36%
Supplier Tooling Dodavatelské nastroje -0,04%
Inbound Freight Doprava do zavodu -1,08%
Customs Clo -0,71%
Subcontracting Subdodavatelé -4,70%
PC Labor (variable) Pfimé mzdy -3,86%
PC Machine (var.) P¥imé n. na provoz stroju -2,86%
COGM variable Vyrobni variabilni naklady -63,60%
Handling/Warehouse/D Manipula¢ni naklady -0,63%
Warranty Cost Naklady na vadné vyrobky (zarucni) -0,34%
Other variable Cost Ostatni variabilni naklady -0,33%

Variabilni naklady celkem -64,90%

Prispévek na tuhradu FN a zisku 35,09%
Material Overhead Materialova rezie -1,24%
PC Labor fixed Fixni mzdy -0,15%
PC Machine fixed Fixni provozni naklady strojl -3,91%
Production Overhead Vyrobni rezie -2,85%
Plant Administration Naklady na zajisténi vyroby -0,62%

(administrativni)

Vyrobni fixni naklady -8,76%
Distribution Costs Distribuéni naklady -0,28%
R&D Costs Naklady na vyzkum a vyvoj -11,21%
Administration Costs Administrativni ndklady -4,79%
Other Fixed Costs Ostatni reZijni naklady -16,28%

Fixni naklady celkem

Uplné vlastni naklady vykonu -89,94%
EBIT EBIT 10,06%

Zdroj: Vlastni zpracovani, podnikovy systém SAP

Mzdové naklady

V tabulce 7 a grafu 4 nize je znazénnvyvoj mzdovych naklad na jednotku

produkce. Z dvodu ochrany citlivych adajjsem zvolil bazicky index se stalym zakladem
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klednu 2016. Ve sledovaném obdobi vidime extrédubnu roku 2016. Vzhledem
k probihajicimu Jishuken workshopu, jehoz hlavnématem bylo stanoveni cyklového
¢asu, vzrostly v tomto sisici naklady hlavé v oblasticekani na dvojnasobek lednovych
mezd. V dalSim obdobi se nejprve mzdové néaklaggaratku produkce snizily, poté &p
vlivem pripravy startu produkce modelu 560A a uskotaych workshop, mzdové
naklady vzrostly. \fijnu roku 2016 se index dostatilgizné na lednovou urovea od
tohoto nésice se mzdové néklady na vyrobeny kus neust&tejgrs vyjimkou mirného

zvySeni v dubnu.

Tabulka 7 Bazické indexy nakladrace

Obdobi  Naklady prace na jeden vyrobeny kus  Naklady prace v absolutnim vyjadreni

(bazicky index) (bazicky index)
1.16 100% 100%
.16 106% 107%
.16 98% 88%
IV.16 200% 192%
V.16 92% 100%
VIL.16 99% 137%
VIl.16 120% 159%
VIIl.16 118% 150%
1X.16 117% 227%
X.16 100% 298%
Xl.16 97% 332%
Xil.16 86% 236%
.17 84% 265%
.17 83% 260%
.17 78% 216%
Iv.17 83% 238%
V.17 76% 194%
VI.17 77% 170%

Zdroj: vlastni zpracovani, interni data Continental

V souwiasnosti je vzhledem k situaci na trhu prace obtfialézt nové pracovniky.
Firmy se mezi sebouigtahuji 0 schopné zastnance a vlivem toho jsou také nuceni
zvySovat mzdy a platy. Z tabulky vySe je patrnéj pies vyrazny nédist naklad prace,

v absolutnim vyjateni klesaji naklady na jeden vyrobeny kus.
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Graf 4 Mzdové naklady na jednotku vystupu
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Zdroj: vlastni zpracovani, podnikovy systém SAP

Na zavr této podkapitoly pdavam jest vypotet hospodarnosti &ervnu 2017.
Porovnéanim jednotkovych mzdovych nakladtomto ne&sici (30,87713 K/ ks) s naklady
v ¢ervnu 2016 (39,61426& ks), dostaneme po vynasobeni mnozZstvi vyrobengrvnu
2017 hospodarnost dosazenou v tomtgsiol. Pokud by mzdové naklady na jednotku
vystupu byly stejné jako &ervnu 2016, byly by ifp stejném objemu vyroby o t&in306
tisic K¢ vySsi. Vlivem vySSi v@Znosti jsme tedy dosahlidervnu 2017 o 306 tisic K

nizsich mzdovych naklad

Hospodarnost = (39,61426 - 30,87713) * 35 016 = 989,5 K

Neproduktivni ¢as

Nasledujici tabulka 8 znazaije paet zaplacenych minut kmenovym
zanmestnan@m a agenturnim pracovrikn pracujicich na finalni lince Toyota v obdobi
ledenéerven roku 2017. Celkovy vyrobias vSech pracovnikje v dalSich sloupcich
rozcklen nacas, ktery by il byt dosazen zatrpdpokladu dodrZzovani norem a v3ech
standard (sloupec TE minuty) a na neproduktiviais, ktery je nad ramec norem a vznika
v disledku neplani pracovnich postuipz niznych divoda, nagiklad kvili odstraiovani
problémi na lince, hledanifpdmeéta, ¢ekani na vyrobni material a podé@b®o vynasobeni
téchto minut odpovidajicim minutovym tarifem ziska®astku, kterou firma musi zaplatit

svym zandstnaném i kdyZ zrovna nevyréii. S kazdou neproduktivni minutou navic tak

69



firm¢ vznikaji vicenaklady, které nejsou zahrnuty v kigdki vyrobku a firnd se tak snizuje
marze, protoze za tyto nedokonalosti nedostavakaznika Zzadnou kompenzaci (sloupec

Idle time).

Vypocet v pedposlednim sloupci (Prostoje min / 1 kus) viijgel paet
neproduktivnich minutifipadajicich na jeden vyrobeny kus v danégsici. Vidime, ze
v prvnichétyfech ngsicich gipadaly vice nez dvminuty prostaj na jeden vyrobeny kus,
coZ gedstavuje znaou ztratu pro spobaost a velky zdroj plytvani. V &sici bleznu byly
dokonce prostoje vySSi nez produkti¢as a dosahovaly 56 % celkového placenisu.
Situace se vyraznzlepSila v dubnu po odstram hlavnich zdraj plytvani spojenych se
startem produkce projektu 560A, kdy se pozitivrélegky dostavily velice zahy vésici
kvétnu. Neproduktivnicas se v relativnim vyj&dni vzhledem k jednomu vyrobenému
kusu snizil na mé&nnez jednu minutu a prostoje v souhrnuitiyo24 % z celkovych
piimych mezd diniku. Jest lepSich vysledk bylo dosaZeno v ésicic¢ervnu. Vystupu vice
nez 35 tisié kusi bylo dosazeno sigpénim jen o 14 % vyrobnich minut nad stanovenymi
normami a pkmérny prostoj na jeden vyrobeny kdmil 0,49 minut. Vzhledem k takto
rychlému nastupu pozitivniho efektu plynouciho temdardizace prace lz¢ekavat dalSi

postupné redukovani prosia giblizovani se k optimalnimu vyrobnindasu.

Tabulka 8 Produktivni a neproduktivdds v roce 2017

Kmenovi .. .
. Contraktofi , Prostoje .

zaméstnanc ) . Idle Vystu . Prostoje

. R (placené TE minuty . min/1

i (placené . time p (ks) %

. minuty) kus

minuty)
Leden 228 195 54794 179194 | 103 794 | 50 166 2,07 37%
Unor 226 951 56 106 155164 | 127893 | 49874 2,56 45%
Bfezen 244 818 60 249 135612 | 169455 | 43 886 3,86 56%
Duben 188 999 52313 139845| 101467 | 45583 2,23 42%
:vete 151 620 11029 124 150| 38499 | 40444 0,95 24%
Ee"’e 111 330 13537 107863 | 17004 | 35016 0,49 14%

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Pro vysSi vypovidajici hodnotuemchozi tabulky fidavam jest graf 5 nize, ktery
porovnava normovanyas v daném gsici se skutné dosazenymcasem. Zatimco
piedchozi tabulka znaawovala celkovy poet vyrobnich minut, tedy vyrobnéas
vynasobeny p&iem operatar na lince, graf ukazuje mérny vyrobni ¢as jednoho
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produktu, tedy cycle time. Z grafu je patrny trepigblizovani skuténé¢ dosazeného
vyrobnihocasu, zahrnujiciho prostoje, kimce normovaného vyrobnilkasu, ktery zéal

v mgsici dubnu. V lednu a anoru byl cycle timiekroten o vice nez{d minuty na jeden
vyrobeny kus, v feznu pak byla skuteost je& horSi a rozdil dosahoval 46 iite Od
dubna se rozdil neustéale snizoval, jiz &siei kwitnu byl rozdil mezi normou a skdteosti
pouze 11 sekund,dervnu jiZz jen 6. | kdyzZ je jasné, Ze se na lincéybhudou vyskytovat
raizné nepedvidatelné situace, kterym nelze zabranit a nikllynejspiSe nebude dosazen
normovanytas, ale jak jiz bylde¢eno vyse, tento trend$ti dalSi pozitivni vyvoj v dalSich

mesicich.
Graf 5 Porovnani normy a skuteho cyklovéhoasu

Porovnani norma vs skutec¢nost
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Zawr této podkapitoly dopuji jeS& grafem zobrazujicim del$gasové obdobi,
konkrétreé cely rok 2016 a prvni polovinu roku 2017, na kiter@ vidt vyvoj skuté&né
vySe naklad vzniklych v disledku existence prostopa lince. Nejnizsi efektivita byla
zaznamenana v dubnu roku 2016, kdy naklady za qeodbsahovaly vySe 28,2¢kza
jeden vyrobeny kus. Poté na kratkou chvili proskdgsaly, nicmé#é az do zéatku roku
2017 Ize z grafu vypozorovat velké vykyvy, coz @naizkou Urové standardizace a

nedodrzovani pracovnich postup V bieznu roku 2017 naposledy néaklady na
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neproduktivni vyrobni minutyfekrctily 10 K¢, v dubnu se jiz jednalo o 6,4Kv kwétnu

,,,,,

V této subkapitole jsem se snaiznou kombinaci vystupu linky &asow nebo
finanén¢ vyjadienymi prostoji vyjadit vliv zavedeni metod standardizace prace na el@ps
efektivity, coz bylo ve vSechiipadech prokazano klesajicim trendem vySe priostaj
vyrobni lince. Tato skut@most napomaha k vySSimu vystupu za meéaSbvé obdobi a
snizovani kusovych nakladJe dilezité si vSak uddomit, jak kltova je tato oblast pro
snizovani i ostatnich vyrobnich nakiadStejny vystup za kratias totiz Séi mimo

mzdovych néklail také spaebu energii nebo naklady na adrzbu.

Prostoje na 1 vyrobeny kus
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Odpisy

Odpisy jsou druh naklad ktery definujeme jako rozloZeni vydapa pdizeni
dlouhodobého majetku do delSikasového obdobi. Implementace standardizace prace
piinesla kromnd benefiti rovréz potebu investic do I1épe vyhovujicich nasir@ dalSiho
zarizeni. Nasledujici graf znazmije vysi odpi§ prepaitanych na jeden vyrobeny kus
v obdobi od z&tku roku 2016 do poloviny roku 2017. Nastroje Béwpdizuji s ohledem
na jejich smysluplnost a navratnosti, Ize pratekavat snizeni odpigpridélenym jednomu

vyrobenému kusu.
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Tabulka 9 Tabulka odpisfinalni linky Toyota

Odpis . ,
dlouho:o:;ého Vystup ks Odpisy / 1 vyrobeny
. . kus
majetku K¢

1.16 226 295 K¢ 15915 14,2 K¢
11.16 235 823 K¢ 16 181 14,6 K¢
11.16 235 822 K¢ 14 259 16,5 K¢
V.16 235 819 K¢ 15290 15,4 K¢
V.16 235 821 K¢ 17 338 13,6 K¢
VI.16 235 823 K¢ 22 007 10,7 K¢
VIL.16 235 818 K¢ 21113 11,2 K¢
Viil.16 235 824 K¢ 20290 11,6 K¢
IX.16 393 651 K¢ 30906 12,7 K¢
X.16 405 362 K¢ 47 546 8,5 K¢
X1.16 449 740 K¢ 54 424 8,3 K¢
XIl.16 451 748 K¢ 43912 10,3 K¢
1.17 449 988 K¢ 50 166 9,0 K¢
.17 450 043 K¢ 49 874 9,0 K¢
.17 467 736 K¢ 43 886 10,7 K¢
V.17 467 855 K¢ 45583 10,3 K¢
V.17 468 251 K¢ 40 444 11,6 K¢
VI.17 469 052 K¢ 35016 13,4 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Z tabulky 9 a grafu 6 je patrné, Zefiep nezbytné gzeni nového investniho
majetku se naklady alokované na vyrobni jednotktenak nezvysily. Naopakiimesly
asporu v ostatnich nakladovych druzich vlivem &g&fnmanipulace s rozpracovanou
vyrobou i hotovymi vyrobky, vysSi rychlosti stéopebo nagiklad vytvaenim prostedi,
které zabrauje kontaminaci vyrobk Pokud porovname prvni a posledni¢sic
sledovaného obdobi, vidime, Ze v absolutnim wgadjsou odpisy ¥ervnu vice nez
dvakrat @tSi nez vlednu roku 2017, ovSem vystup vzrostit¢jegice. Z tohoto
jednoduchého porovnani vidime, Ze i bez ohledu e@epvani Uspory na ostatnich
nakladovych kontech dosahuje linka diky inv@&stéinnosti snizeni kusovych nakiathké

v oblasti odpi8.
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Graf 6 Odpisy dlouhodobého majetktepaiitané na jeden vyrobeny kus
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Elektricka energie

Standardizace prace primarmecili na sniZzovani elektrické energie, ovSem
optimaliza&nimi nastroji, které odstiaji zbyte&né pohyby a findseji zrychleni vyroby,
dochéazi sotasre k redukci spaeby energie na jeden vyrobeny kus. Graf nize zmapor
vyvoj spoteby elektrické energie na sto vyrobenychtkuobdobi od z&tku roku 2016
do koncecervna 2017. V gibéhu vidime dva extrémy, kdy sgeba elektrické energie
doséahla wervenci roku 2016 44,4&za 100 kus a v prosinci 2016 dokonce 44,¢ K100
kusi. Tyto dva naisty jsou zgsobeny startem produkce novych mdagdel kvétnu
produktu 147B a v srpnu 560A. V obdol#knolika mesiar po z&atku vyroby je paeba
potitat s vy$Sim vyskytem problénspojenych s roziinem sériové vyroby. Kroérvyroby
kusi urcenych k prodeji se na lince testuje a vyabe vzorky. Proto i spiba elektrické
energie, vyjatena v pomdru k prodanym kusm, vtomto obdobi roste. Nicmé&mod
zatatku roku 2017 izeme pozorovat vytrvaly pokles spedty elektrické energie na 100
kusi. V bfeznu spdtba doséhla velicerignivé hodnoty 25,8 K/ 100 ks a od té doby
osciluje mezi 25 a 27 Kza sto vyrobenych kus
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Graf 7 Spateba elektrické energie na 100 vyrobenychikus

Spotreba elektfiny na 100 ks
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

Kalkulace Uspory

Piredpoklad: Poptavka 30 000 ks¢gicné

Spoteba elektiny / 100 ks k¢ten 2016: 33,2 K/ 100 ks
Spoteba elektiny / 100 ks keten 2017: 24,8 K/ 100 ks
Mésiéni uspora = 30 000 / 100 * (33,2 — 24,8) = 2 520 K
Rocni uspora = 30 240 K

V piedchozim zjednoduSenéntildadu je vypditana Uspora elektrické energie,
pokud gedpokladame stabilni zakaznickou poptavku 30 00§ kuésicné a rovreéz
stabilni spaiebu energie v celém roce, ktera se rovna gkétspatebs v mésici kwtnu
roku 2016, respektive 2017, v obotigadech v résici, kdy neprobihal start Zadného
nového modelu. Vysledna uspora 30 240reni nikterak vyznamn@, ale pokud bychom
uvazovali obdobny progres na vSech finalnich maokéZ ramci zavodu, dostaneme se na

zajimavou sumu.

Kvalita

Vzhledem k tomu, Ze standardizace prace Byamispét k optimalizaci procesa

odstrarni odchylek, Ize ¢ekavat zdokonaleni vyroby ro&n z kvalitativniho hlediska.

75



Teoreticky by tedy implementaci privlstandardizace &éhklesnout pdet Spatnych kus
které se v lepSimifpadt odhali jiz v ptibéhu vyrobniho procesu a pak lze€které
komponenty po analyze znovupouzit, v tom horSipreblém projevi az u zdkaznika, coz
zvySuje naklady na garanci v ramci zarino obdobi. B véasném odhaleni problému jest
ve vyrobnim zavodu dodavatele se snizuji nakladyjesig s reklamaci. Ve &
automotive, kde vyrobci automobilstanovuji tvrda kritéria a toleruji pouze naprosto
dokonalé vyrobky od svych dodavdiemohou byt Bkteré reklamace Kl nekvalitt az
likvida¢ni. Je proto v zajmu vyrobce komponerd dodavku naprosto bezchybnych

vyrobka pro zajiséni dlouhodobych, oboustratispokojenych, vztah

Graf 8 zn&zatuje vyvoj produktivniho scrapu vzniklého chybnynpevacemi
béhem vyrobniho procesu. Mezi dalSi typy scraputigathnologicky scrap, ktery vznika
v rdmci znény vyroby na lince, kdy z linky se automaticky pirkaisy Srotuji. Tento scrap
je obsaZen v pracovnim postupu a jeho odstrianeni pedmétem standardizace préace.
DalSim typem jsou nekvality vzniklé vinou dodavatekdy napiklad lisovana a
nalakovana plastova maska, tedy pohledovy dil @eli@échylny na nekvalitu, dorazi od
externi spolénosti v kvalig neslitelné se zakaznickymi poZadavky a problém se fioda
odhalit az v pibéhu finalni montadZe. Ani tento typ scrapu nezohigdve své analyze,
protoze pracovnici na lince fgs maximalni pléni vyrobnich standatdnemohli ovlivnit
vyslednou kvalitu vyrobku. Naklady vzniklé po odéai nekvality jsou poté dodavateli
fakturovany. V zavislosti na smluvnich vztazicliza bytfeSenim vystaveni dobropisu
nebo zaslani novych, bezvadnych kuBoslednim typem scrapu, ktery je ve vyrobnim
zavod v Brandyse sledovan, je nekvalita spojena seestavtyroby nového modelu. Ani

tento typ neberu v Gvahu.

Vyvoj scrapu jsem sledoval na trovni jednotlivygtrii v obdobi od zé&tku roku
2017 po konecervna. Data jsou vyjddna v pormdrovém tvaru uci trzbam dosazenych
v obdobi odpovidajicim vzniku scrapu. O toto pracese nam ve sledovaném obdobi
snizuje EBIT oproti standardu. V Uvodnim tydnu shkemhého roku byly vySrotovany
komponenty ve vySi 0,35 % trzeb, prvni vyraznytséinastal v patém tydnu, kdy nekvalita
doséahla 0,53 %. V dalSich tydnech se scrap srdZil8 % shodhiv 7. a 8. tydnu, poté zase
vzrostl az na maximalnich 0,57 % v 10. tydnu. Ndgliei ti tydny se nekvalita
pohybovala nad 0,4 %, poté ve 14. tydnu poprvd&lesd hranicttvrt procenta. Bohuzel
se tento pozitivni vyvoj v dalSich tydnech nepddzopakovat a scrap vzrostl &pnad
hranici 0,3 %, v 18. tydnu dosahl 0,47 %, tedy gganad @éekavanou hranici vzhledem

76



k tomu, Ze se jiz nachazime v obdobi, kdy vSichperatd na lince byli proskoleni

v standardizaci prace. Pozitivnich hodnot bylo desa od tydneislo 22 (0,22 %), do

konce sledovaného obdobi (0,26 %), diky kterym ptedpovidat dalSi zlepSeni
v nasledujicich tydnech agsicich.

Z linearni gimky trendu Ize vypozorovat, Ze Urdvecrapu se postuprsniZuje,
ovSem vzhledem k vyraznym odchylkam mezi jednothinstydny nelze jednozrtaé
prokazat, Ze se takéjg@ pouze diky implementaci standardizace praceanvtd gipac
bych aiekaval stabil§jSi hodnoty. Snizovani scrapu na lince vyZaduje giapojeni vSech
¢lanka procesu finalni montazeg¢etre sladni prace operatérse strojovou praci aigné
dodrZzovani pracovnich postipproto s nej¥tSi pravépodobnosti je sledované obdobi
prilis kratké na to, aby se nové standardy a optaaeé linky pl projevily na redukci

nekvality.

Graf 8 Tydenni scrap v roce 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

VySe znazorény graf pondru scrapu uci trzbam miize vykazovat wité odchylky

zpusobené casovym nesouladem mezi okamzikem vyroby a vyfaktimom zbozi
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zékaznikovi. Proto v tabulce nizéigavam je&t vybér péti nejkriti¢téjSich komponent,
které jsou zdrojem nekvality vzniklé na finalni den Toyota. Nejvice citlivym
komponentem jsou masky a displaye, v obiipgalech pohledové dily, kde &taepatrna
netistota nebo Skrabanec igobeny neSetrnym zachazenim nebo nedodrzésrygh
standard vychazejicich fedevSim z metody 5S. U oboutdilidime pozitivni vyvoj, kdy
v dubnu roku 2017 doSlo ke skokovému snizenéermjich kud. U dalSich citlivych
komponent jiZ neni patrny pozitivni efekt, ktery bylo mozné ffadit implementaci
standardizace préace.

Pro vySi produkniho scrapu bylatgvodre stanovena cilovéastka, ktera se vSak
priblizné o padesat procentgkratovala. Kvali tomuto problému byly zavedeny pravidelné
meetingy za &asti projektovych a vyrobnich manaierdalSimi odposdnymi osobami,
kde bylo cilem odhalit iiinu vzniku takto vysoké nekvality. Zjistilo se, Fednou
z hlavnich pic¢in je neSetrné zachazeni s vyrobky, které byly dag:a analyzu. Smito
produkty secasto pistupovalo jako k odpadu a tvrdym zachazenim d&Jpeskrabani
obrazovky nebo masky. Napravnym deaim bylo zasSkoleni operatoo tom, jak spravh
zachazet svyrobky, aby nedochazelo ke ztratam.odkrndbani displaye a jeho
znehodnoceni dochazelo tak@ gemontdzi vadnych kis konkrétr piéi odmontovani
krokovych motork z desky plosnych spinj Pro Setrnou demontdZ bylo objednano
zaizeni, které by o zabranit posSkozeni ostatnich komponent. (ZayddilRozhovor,
14. 8. 2017)

Tabulka 10 Kritické komponenty

Leden Unor Bfezen |Duben |Kvéten |Cerven

Display 66713 55309 71275 25089 22 808 17 676
Maska 112 007 55292 80 856 14 578 16431 10536
Rucicky ciselniku 1317 29979 48 863 43 060 36 140 49 332
éiselniky 23778 11950 21 222 17 624 28 889 17 951
Deska plosnych spoju

560A 0 7 652 32 008 25045 31352 20 896
Celkem TOP5 203816 | 160183| 254224 | 125395| 135619 116 391

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

DalSim z dlouhodobych kvalitativnich probléne kontaminace pohledovych lil
prachovymi a dalSimiasticemi. Zjistilo se, Ze zdrojemichto ¢astic jsou Spathvymyté
interni obaly, na kterychustava vrstva prachu, ale také polétavajici prackamich

Z oM

prostor linky. Tento problém kolegové regili opatenimi, ktera by @la preventivis
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upozornit na riziko kontaminace. Pravideldochazi k mreni ¢istoty vzduchu, byl
implementovan systéristéni vzduchu od prachovyatastic gimo nad vyrobni linku a
doSlo k zakryti regdl jez ma rovdZz chranit komponenty ipd zngiSténim. Krong
prachovych mikréastic se ve vyrobku objevovaly také drobné Ulomkyst, které
pochazely z navadich koliki, slouzici pro pesné uchyceni desky plosnych spdpo
mnoha opakovanich se koliky ¢ady odirat a plastovéastice se takto dostavaly do
finalniho vyrobku.ReSenim se ukazalo nahrazeni plastu ocelovymi kokigré jsou
odolngjSi va¢i mechanickému poskozeni. (Zavadil, J., Rozhovér 81 2017)

3.6.6 Shrnuti

Na zawr ekonomické analyzyimlavam tabulku, kterd porovnavé vyrobu modelu
870A vcervnu 2017, tedy v poslednim sledovanédsiai, s vyrobou tohoto modelu o rok
diive. Ve sloupcich vzdy porovnavam skini&dosazené hodnoty, vyjghé v procentech,

s planovanymi hodnotamigpaitanymi na skuténé vyrobené mnozstvi.

Z vyrobnich variabilnich nakladdoslo k nej¢tSi zmeéné u primé materialové
spoteby, ktera se snizila 0 1,54 %. Vzhledem k tomumaeerialové naklady t¥okolem
60 % prodejni ceny, jde v absolutnim vyjdwi o nakladové konto s né&fgi Usporou.
Nekteré efekty nejsou nijak ovlivnitelné mirou dodraai standaritl naggiklad posilovani
ceské koruny w¢i euru, dolaru i japonskému jenu, které ma pozitiviv na snizeni
materialovych naklad jiné vSak bezpochyknpozitivni efekt maji. Z fedeslé analyzy
bylo patrné sniZzeni zmetkovitosti, dosazené poumkiwv&hodnych nastrdjpii montazi i
demontézi a vytvienimcistého prosedi gredchazejicim kontaminaci dilPokles néklail
u polozky subdodavatieimize byt zgisoben jednak lepsSi vyjednanou cenou dilu, ale také
ze stejnych divoda jako u materialové spi@by. Vyznamnou usporu v oblastiimych
néakladi bylo v porovnani gervnem roku 2016 dosazeno v oblagiiych mezd. Tato
informace je dlezitd pro vlastniky spobmosti, ktgi pri jakémkoli zvySovani mezd
pozaduji sotasné zvysSeni produktivity prace minimélo stejnou vysi. U zbylych kont
z oblasti pimych vyrobnich naklad nedoslo k Zzadnym vyraznym zlepSenim, zhorSeni
nastalo u kont dopravy do zvodu a cla, ktera wjahknalizace linky nemé& Sanci nijak
ovlivnit. Pongrné velky nist naklad vznikl v disledku manipulace s produkci, tedy
naklady spojenymi sipsuny nedokafené a dokotené vyroby uvnit zavodu. Mirg
negativni vyvoj maji rovéZ naklady na zatni opravy, kde bych naopaiekal zlepSeni,

na druhou stranu zhorSenfibe byt zfisobeno vlivenmtasového nesouladu mezi vyrobou
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N 1

a okamzikem objeveni vady. Vlivem vySSi &&osti se vyrazhsnizily fixni provozni
naklady straj (1,87 %) a vyrobni rezie (0,99 %). Celkova uspeyaobnich fixnich
nakladi je ténet 3%. Vlivem rozkkhu a planovanému startu nové produkce doslo
k vyraznému ndistu vyvojovych naklail, které zhorsuji vyslednou kalkulaci o 7,11 %.
Vyvojové naklady vSak vyrobni linka nema Sanci kigalivnit, proto Ize konstatovat, Ze
diky optimalizaci finalni produkce doslo ke snizeaiiabilnich naklad o 2,32 % a fixnich

vyrobnich néklatl o 2,32 %. Celkova Uspora je 5,3 %.
Tabulka 11 Kalkulace vyroby projektu 870A

VI.16 V117 Delta Skutecnost

2017 - 2016

Nakladovy druh Skutecnost Plan  Skutecnost Plan

Prodejni cena 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Materialové naklady -57,65% -60,56% -56,12% -58,33% 1,54%
Dodavatelské ndstroje -0,15% -0,14% -0,04% -0,04% 0,11%
Doprava do zavodu -0,92% -1,08% -1,19% -1,05% -0,27%
Clo -0,52% -0,64% -0,81% -0,59% -0,29%
Subdodavatelé -5,01% -5,07% -4,77% -4,87% 0,25%
Pfimé mzdy -3,21% -3,65% -1,91% -3,40% 1,30%
Pfimé n. na provoz strojd -2,69% -2,94% -2,63% -6,21% 0,06%
Vyrobni variabilni naklady -70,14%  -74,07% -67,45% -74,48% 2,69%
Manipulac¢ni naklady -0,35% -0,46% -0,67% -0,63% -0,32%
Naklady na vadné vyrobky (zaruéni) -0,32% -0,28% -0,36% -0,23% -0,05%
Ostatni variabilni naklady -0,67% -0,74% -1,03% -0,86% -0,37%
Variabilni naklady celkem -70,81%  -74,81% -68,48% -75,35% 2,32%
Prispévek na uhradu FN a zisku 29,19% 25,19% 31,52% 24,65% 2,32%
Materidlova rezie -1,27% -1,37% -1,37% -1,51% -0,09%
Fixni mzdy -0,12% -0,14% -0,08% -0,17% 0,03%
Fixni provozni naklady stroja -5,64% -4,12% -3,77% -5,04% 1,87%
Vyrobni rezie -3,25% -5,91% -2,26% -6,40% 0,99%
Naklady na zajisténi vyroby (administrativni) -0,65% -0,77% -0,48% -0,98% 0,17%
Vyrobni fixni naklady -10,93% -12,32% -7,96% -14,10% 2,98%
Distribuc¢ni naklady -0,49% -0,34% -0,29% -0,27% 0,20%
Naklady na vyzkum a vyvoj -4,59% -4,65% -11,69% -8,26% -7,11%
Administrativni naklady -4,62% -5,06% -4,99% -5,78% -0,37%
Ostatni rezijni naklady 0,00% 0,61% 0,00% 4,21% 0,00%
Fixni naklady celkem -20,63%  -21,76% -24,93% -24,20% -4,30%
Uplné vlastni naklady vykonu -91,44% -96,56% -93,42% -99,54% -1,98%
EBIT 8,56% 3,44% 6,58% 0,46% -1,98%

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni data Continental

NejvetSi prekdzkou pi dodrZzovani standaiide nedostatsna vymahatelnost. Lidé
nejsou nijak postihovani, pokud nedodrzuji pracgostupy. Standardy se v drtivé&sine
piipadi nastavuji z opodstatnych divodi, které odstrauji Uzkd mista nebo zlepSuji
pracovni podminky pro operatory. Vyrobrélmci vSak pocase pestanou nova pravidla
dodrZovat, @ jiz umyslrge nebo z dvodu zazitych zlozvyk z minulosti. Nové navodky
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rovréz nemuseji byt dale napsané a chvili trva, nez dojde k odsinamegesnosti.
V kazdém pipack existence komplexni dokumentace o vyrobni linceximje jeji dalsi

rozvoj v budoucnosti.

V sowasné podaob je finalni linka pro vyrobu clustérToyota na hranici svych
kapacitnich moznosti, dalSi zlepSeni vyrobnfekl by vyZadovalo z&sadnirgstavbu,
kterd vSak vzhledem ke stabilnimu pokryti zdkazyibkobjednavek neni nutna. N&i$i
usili je nyni vynakladano na odsteam probléni v oblasti kvality a materialového toku
béhem celého vyrobniho procesu. Velkou vyzvou bu#éechod na tzv. gmysl 4.0,
spasivajici ve zvySujici se automatizaci linky pomamboti, od kterého si odbornici slibuji
dalSi vyrazné zvySeni efektivity vyrobni linky, d&dseni chyb vinou operatéra vysoké
rentability investic. Jako dalSi mozné agaif pro zlepSeni kvality vystupu finalni montaze
je podle mého nazoruiklladrejSi kontrola pi ptijmu materialu od dodavatele, ktera zamezi
vniknuti Spatnych dil na montdZz a snizi riziko poskozeni ostatnich, veh@ych
komponent. Jak jsem jiZ v ivodu této prace zmiailp oblast neni z controllingového
hlediska podle mého nazoru stale dostateanalyzovana. Jako velkou vyzvu hodnotim
také planované zavedeni standardizace prace tak@stanich finalnich linkach
v Continentalu Brandys nad Labemijd®e o velké investice do vyrobnihoizzeni a pro

akcion&e a jist budou zajimavé kalkulace dosaZenych aspor.
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4 Zaver

V avodu diplomové prace jsem si stanovil jako hlagih sestaveni kalkulace pro
transparentni porovnani stavu linky Toyot&eg a po zavedeni standardizace prace.
V praktické ¢asti jsem nejprve popisoval systematicky postigsiavby linky, nifeni a
stanoventagi vyroby potebnych pro uspokojeni zakaznické poptavky a zaveurrych
standard. V Ekonomické analyze jsem se z#ihna nakladova konta, ktera Ize ovlivnit
zdokonalenim vyroby. Cilem bylo dokézat, Ze protesmtny a optimalizace linky maji
pozitivni efekt také v ostrém provozu a ne poun&amziku pemegiovani norem. Na vSech
vybranych kontech doSlo ve sledovaném obdobi keesninaklad na jednotku vykonu.
Poddilo se tak prokazat trend snizovani vyrobnich ndkldiky optimalizaci linky, ktery
se dje lepSim vyuzivanim zdndj neboli vy3Si hospodarnosti a diky tomu také vysSi
efektivnosti. Jako dalSi cil prace jsem v Gvodunaitvoieni reportu, ktery bude vSechny
pracovniky linky informovat o dosazeném vykonu pais. Bohuzel se mi tento ukol
nepodailo splnit, protoZe vytvieni vizualizénich prvki vyZaduje znalost a dodrZovani
podnikovych pravidel v oblasti, kter&gsahuje moji profesi controllera. Po do&od
s oddllenim CBS bude moji tlohou podpora wypoctu kalkulaci a vyvojovych trerida

navrh vzhledu reportuistane v jejich rezii.

V teoretickécasti zazgly podle mého nazoru hlavni informace o fitsiaim izeni
podniku a hlavnich technik filosofie Lean produntiovzhledem k velkému rozsahu
problematiky, které se v diplomové praénwiji, jsem neSel v jednotlivych podkapitolach
prilis do hloubky, a protoiiinos celé tétéasti spatuji v poskytnuti pehledu pro tgtenée,
kteri se se zvolenymi tématy setkavaji poprvé. Pro wilmemaci doportuji ¢etbu rékteré

z knih ze seznamu citaci.

Prakticky ginos prace vidim hlawu tematického propojeni vyrobni a ekonomické
sféry vyrobniho zavodu vramci mezinarodniho konaerkteré je kkové pro
dlouhodobou profesni spolupraci. Z pohledu vyrobngpecialisi jsou ekonomicke
informace kl¢ové @i Zadosti o ptizeni dlouhodobého majetku, kde se hodnigdevsim
rentabilita investiceCiselné vyjateni finaréni Gspory slouzi jakoipswdeivy dikaz o
piinosu no¥ zavedenych metod, podporujici jejich slovni vigad. Naopak, pro odteni
controllingu je Uzka spolupracéldzita hlavit pii ziskavani informaci, které jsou petbné

pro vys\wtleni vzniklych odchylek mezi planem a skirtesti. Kvalitni data slouzi také pro
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strategické planovani, nastaveni alokovani fixmiégkladi na vyrobni dediska a réreni

vykonnosti kazdé jednotlivé vyrobni linky.
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[Pfiloha €.

2]

Ukazka SWRC jednoho operatora pred a po optimalizaci:

Po optimalizaci (s)

COMMENT | Element Cas ﬁed (s)

0
Drawer | Scanning 0
Moving unit back 3,5 0
| vask O 02 0
Mask Mask moving down 0,4 0
Head move Head mov!ng to position 4 (from opposite jig 3,7 90
Head moving down 0,8 0,3
Picki Linmot 4 moving down 0,5 0,5
p(;%tg]rg4 suck up pointer 4 0,3 0,3
Linmot 4 moving up 0,3 0,3
Head move| Moving head to position 3 0,8 0,8
T e oS 0
Picking |Linmot 3 moving down 0,4 0,4
pointer 3 | suck up pointer 3 0,3 0,3
Linmot 3 moving up 0,3 0,3
Head move| Moving head to position 2 0,5 0,5
T R S 1
Picking |Linmot 2 moving down 0,4 0,4
pointer 2 | suck up pointer 2 0,4 0,4
Linmot 2 moving up 0,3 0,3
Head move| Moving head to position 1 11 11
T e oS 0
Picking |Linmot 1 moving down 0,4 0,4
pointer 1 | suck up pointer 1 0,3 0,3
Linmot 1 moving up 0,3 0,3
Pressing head moving up 0,8 0,8
Head move| Head moving to position A 1 1
Head moving down 1 1
Linmot 1 moving down 0,3 0,3
Pressing 1 | Pressing pointer 1 4,5 4
Linmot 1 moving up 0,3 0,3
Head move| Head moving to position B 11 11
Linmot 2 moving down 0,5 0,5
Pressing 2 | Pressing pointer 2 4,6 4
Linmot 2 moving up 0,3 0,3
Head move| Head moving to position C 1 1
Linmot 3 moving down 0,8 0,8
Pressing 3 | Pressing pointer 3 4,5 4
Linmot 3 moving up 0,3 0,3
Head move| Head moving to position D 0,8 0,8
Linmot 4 moving down 0,6 0,6
Pressing 4 | Pressing pointer 4 4,9 4
Linmot 4 moving up 0,2 0,2
Head move Pressing head moving up 0,7 0,7
1,4 0
05
1
2.1
2
59,5 34,5
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