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Abstract

Biskupova3, E. Change Management in Selected Processes in an Enterprise and the
Assessment of its Economic Consequences. Bachelor thesis. Brno: Mendel Universi-
ty, 2017.

In the introduction of this bachelor’s thesis the topics of change management, in-
novation, quality, as well as the process management are analysed. The aim of the
thesis in the practical part was to establish how expensive one change in the
change management for the enterprise called Poclain Hydraulics s.r.o. is. This was
achieved by recording the processes of the company, making calculations and con-
secutive evaluation.

Keywords
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Abstrakt

Biskupova, E. Rizeni zmén v rdmci vybranych procesii podniku a hodnoceni jejich
ekonomickych dtsledki. Bakalaiska prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné,
2017.

V avodni casti prace je rozebrana tematika zménového rizeni, inovaci, kvality a
procesniho rizeni. Cilem praktické ¢asti bylo zjistit, kolik firmu Poclain Hydraulics
s.r.0. stoji jedna zména v ramci zménového rizeni. Toho bylo docileno zmapovanim
procest firmy, vypoctem a naslednym vyhodnocenim.
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1 Uvod prace

Zménové rizeni je dnes ve firmach casto opomijena oblast fizeni, i kdyZ se se zmé-
nami firmy bézné potykaji pri své kazdodenni ¢innosti.

Tematika zmén je velmi Sirokd. Mnoho autorii se k ni vyjadrilo a vydalo své
nazory a myslenky, coZ mi pomohlo pri psani této prace, protoZe jsem si mohla
vybirat mezi velkym mnoZstvim dostupné literatury.

Prvni ¢ast prace pribliZzuje zménové rizeni z teoretického hlediska. V ni je vy-
svétlena problematika zmén, inovaci a procesniho rizenti.

Firma Poclain Hydraulics s.r.o. (dale PH) mé poZadala o zpracovani a zmapo-
vani zménového rizeni, které firma dlisledné vede. Tento napad vzeSel z neznalosti
udaje, kolik PH stoji jedna zména, a to je také cilem této prace.

Vdubnu roku 2015 externi firma mapovala zménové tizeni v PH s cilem
zestihlit vyrobu, neboli sniZit celkovy Cas potrebny na zpracovani zmény. Tohoto
cile se podarilo dosahnout, coZ potvrzuje priloha ,Cile BOLT“. Tento projekt byl
prihodné nazvan BOLT, aby se rychlost vyrizeni zmény pribliZila rychlosti své-
toznamého béZce Usaina Bolta. Dokumenty, které byly vytvoreny v ramci projektu
BOLT, mi slouZily jako vychozi material, ktery bylo nutné doplnit a uptesnit.

V textu prace se vyskytuji cizojazy¢na slova, odborné nazvy a zkratky, které
jsou vysvétleny, popripadé preloZeny do ceStiny, v zavéru prace v kapitole Slovnik
pouZzitych zkratek a cizich slov.

Prace obsahuje citliva data, ktera si firma nepreje zverejnit. Proto jsou nékteré
hodnoty skryty a nahrazeny pismeny.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je provést kompletni analyzu procest podniku tykajicich se zménové-
ho rizeni a jako vysledek ziskat hodnotu nakladu na jednu zménu. Pro dplnost je k
vysledku ptiloZzen vypocet nakladd na jednu poloZku, pocet neustale pracujicich
osob na zméndach, a to vSe ve trech rovinach. Prvni rovinou je primérny vypocet,
ktery nerozliSuje druhy zmén. Druhou rovinu tvoii modifikace, neboli drobné
zmény na vyrabénych dilcich a do treti roviny jsou zahrnuty nové dilce a projekty.
Podstatné je porovnat rozdily mezi jednotlivymi rovinami a také jak se priimérny
vypocet odliSuje od druhé a treti roviny. Toto rozdéleni je nutné pravé kviili zkres-
lenému vysledku primeéru, protoZe mezi malou zménou a novym dilcem je mar-
kantni rozdil, ktery je pfinosné vycislit.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti, na literarni reSersi a na vlastni
praci.

Prvni ¢ast, literarni reSerSe, se zabyva teoretickou strankou tykajici se pro-
blematiky zménového rizeni. V ivodu je objasnén pojem zména, jeji druhy, cile,
priciny, dale pak zménové rizeni, inovace a dullezitost kvality. V zavéru kapitoly je
popsan procesni management, ktery tzce souvisi se zménovym rizenim. K ziskan{
téchto informaci poslouZzily dostupné ceské i zahranicni literarni zdroje, které jsou
abecedné sepsany v kapitole Literatura.

Vlastni prace je druhou kapitolou bakalarské prace. Na uvod je predstavena
strojirenska firma Poclain Hydraulics s.r.o0., které se cela tato ¢ast prace tyka. V je-
jim popisu nalezneme predmét podnikani, obchodni ¢innost, cile firmy a dalsi do-
plilujici informace. Nechybi tu ani strucna historie firmy s pocatkem a rozvojem
zavodu v Ceské republice.

V podkapitole 4.2 nalezneme vysvétleni, kde byla ziskdna data a informace
pouzita v nasledujicich rozborech a vypoctech. Jejich zakladnim zdrojem byly in-
terni dokumenty firmy, vypovédi vedoucich manazert jednotlivych oddéleni a
ostatnich zaméstnanci. Poskytnuta data jsou povazovana za co nejpresnéjsi. Mirné
nepresnosti jsou zplisobeny tim, Ze zkoumana data nebyla nikdy diive mérena ci
evidovana.

Podstatou a cilem vlastni prace je vypocet ndkladu na jednu zménu v penéZni
jednotce. Tento vypocet je doplnén o naklad na jednu poloZku.

Prvnim krokem k dosaZeni vytyceného cile bylo podrobné prozkoumani ptredcho-
ziho jiZ vypracovaného projektu ,BOLT", ktery pro firmu Poclain vypracovala ex-
terni slovenska firma. Jejich cilem bylo zeStihleni vyrobniho procesu. StéZejnim
podkladem projektu je procesni mapa. Ta obsahuje témér vSechna oddéleni, kte-
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rych se zménové rizeni tyka. U kazdého oddéleni je uveden udaj o tom, jak dlouho
zménu zpracovava a jak presné se zménou pracuje. Z téchto udaji se vychazelo, ale
postupné bylo zjiSténo, Ze pro vypocty byly pouzity odhady, které se podstatné lis{
od reality. Kromé téchto velkych nedostatkli mapa nezahrnovala vSechna oddéleni
pracujici se zménami. TudiZ se muselo vSe spolecné s generalnim reditelem Ing.
Pavlem KryZem prodiskutovat a ujasnit predevsim to, kterd oddéleni pracuji se
zménami.

Postupné byly sjednany schiizky s vedoucimi oddélen{ firmy nebo s piislus-
nymi technology a zaméstnanci, ktefi pracuji se zménami v rdmci své pracovni na-
plné. Podstatou diskuzi byla analyza prace se zménami. Jednak bylo tfeba zjistit, co
presné se zménou dany pracovnik déla, kolik ¢asu tomu vénuje, a pokud jsou se
zpracovanim zmény spojené né€jaké pridruzené vydaje, tak je bylo treba vycislit.
VétSina pracovnikl na tyto otazky dokazala odpovédét, pokud ne, byla jsem ode-
slana na jiné oddéleni ¢i k jinému pracovnikovi. Nejcastéjsi byla spoluprace s fi-
nan¢nim oddélenim a s oddélenim technické ptipravy. Mezi dalsi naklady, které
bylo treba zjistit a nasledné do vypoctu zahrnout, patfi ¢as straveny na meetingu
zménového rizeni, ktery se uskutecnuje dvakrat tydné v budové brnénského zavo-
du. SluZebni cesty a naklady spojené s udrzbou a odpisy mrtvého a spiciho skladu
tvori neméné podstatnou slozku nakladt, a proto je bylo nutné vycislit a do vypo-
¢tu také zahrnout.

Po ziskani cennych informaci bylo treba prevést veSkeré jednotky na jednu
spolec¢nou, a to na ¢eské koruny. K vyjadieni jednotky ¢asu v korunach, jsem hodi-
ny cCisté prace vynasobila primérnou hodnotou odpovidajici ndkladu na jednoho
administrativniho pracovnika. Tento naklad zahrnuje mzdu, spotfebu energie a
dalsi naklady spojené s vykonavanim administrativni ¢innosti.

Naklad tasu v K& = Hodiny prace X Niklad na osobu pracujici v administrativé

Vzorec1l Naklad casuv K¢

Eura byla pfevedena dle aktualniho kurzu Ceské narodni banky na ¢eské ko-
runy.

Pro kazdé oddéleni je proveden vypocet nakladi zvlast, soucet je uveden az
na zaver.
Vypocet je dale déleny na tri ¢asti.

e Prvni vypocet je primérny, u kterého se nerozliSuje typ zmény. Naklad na
jednu zménu je tedy vypocten jako podil souctu vSech zjisténych nakladi cel-
kovym poctem prijatych zmén.

e Druhy vypocet kalkuluje pouze s ¢asti naklad{i, a to s ndklady na nové dilce a
projekty. Jejich soucet je pak vydélen poCtem prijatych zmén typu nové dilce a
projekty.

o Treti vypocet zahrnuje naklady tykajici se zmén na dilci. Soucet nakladi je vy-
délen poctem zmén typu zmén na dilci.
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Déle je propocitan udaj ,pocet neustale pracujicich osob cely rok na zménach*,
kdy se vychazi z poctu hodin odpracovanych béZznym pracovnikem za rok, tj. 1850
hodin/rok. Timto ¢islem je vydélen soucet hodin odpracovanych na zménach, a to
pro kazdy ze zminénych ti{ vypocti zvlast.

Y. hodiny odpracované za rok
1850

Pocet neustale pracujicich osob =

Vzorec 2 Pocet neustale pracujicich osob

Celkovy naklad na jednu zménu je vypocten jako soucet nakladd vydéleny po-
Ctem vSech prijatych zmén, kterych bylo celkem 1212 zmén za obdobi. U novych
dilcti/projekti to bylo 670 zmén a u zmeén na dilci 542 zmén. Tyto tdaje jsou zna-
mé z evidence vedené na oddéleni technické pripravy vyroby.

Celkové naklady

Pocet ptijatych zmén

Naklad na jednu zménu =

Vzorec3 Naklad najednu zménu

Celkové naklady
1212

Néklad na jednu zménu (pramér) =
Vzorec4 Naklad najednuzménu - primér

Naklady na novédilce/projekty
670

Néaklad na jednu zménu (n.dilce/projekty) =

Vzorec5 Naklad na jednu zménu - nové dilce/projekty

Naklady na zmény na dilei
542

Néaklad na jednu zménu (zmény na dilci) =

Vzorec 6 Naklad na jednu zménu - zmény na dilci

Vypoclet ndkladu na jednu polozku je obdobny jako u zmén, jen je soucet na-
kladli vydélen pocCtem prijatych polozek, kterych bylo celkem 4250, u novych dil-
cli/projektti 2100 a u zmén na dilci 2150. Tyto udaje poskytlo oddéleni technické
pripravy vyroby, které eviduje veSkeré prijaté zmény firmou.
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Celkové naklady

Naklad ‘ed lozku =
aklad na jednu poloz Potet ptijatych polosek

Vzorec 7 Naklad na jednu polozku

Celkové naklady
4250

Naklad na jednu polozku (prumér) =

Vzorec8 Naklad na jednu polozku - primér

Naklady na n.dilce/projekty
2100

Naklad na jednu polozku (n.dilce /projekty) =

Vzorec9 Naklad na jednu polozku - nové dilce/projekty

Nakladyna zmény na dilci

Naklad na jednu polozku (zmény na dilci) = 2150

Vzorec 10 Naklad na jednu polozku - zmény na dilci

V tabulce 20 ,Zavérecny souhrn vysledkd“ na strané 71 jsou uvedeny veskeré
vysledky, ke kterym se béhem prace dospélo. Tabulka je délena na jedné ose dle
oddéleni a na druhé dle druhu zmény (primér, nové dilce/projekty, zmény na dil-
ci). V souhrnnych radcich a sloupcich jsou uvedeny jednotlivé soucty.

Vysledky jsou doplnény grafem, ktery zobrazuje procentualni pomeér, jak jsou
celkové naklady rozdéleny mezi jednotliva oddéleni. Z toho lze urcit nejvice a nej-
méné nakladné oddéleni podniku.
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3 Literarnireserse

3.1 Zmeéna azmeénove rizeni

3.1.1 Co je zména

Definovat zménu se pokusilo mnoho autori. At to bylo v Renesanci nebo v dvaca-
tém stoleti, shodli se na tom, Ze se d4 zména chapat jako odklon od soucasného
stavu k jinému. ManaZeri ¢asto zastavaji nazoru, Ze ,..zména je nepretrzity a ¢as-
teCné i nepredvidatelny a nejednoznacny proces, jehoZ prostfednictvim se firma
vyrovnava nejenom se zmeénami prostiredi, ale i se zménami ve vnitfnim prostredi
firmy“ (Kubickovd, Rais, 2012, s. 15) Tento pristup jeho obhajci dopliiuji nazory o
tom, Ze zména se snadnéji realizuje firmé nachazejici se v konkuren¢nim prostredi,
protoZe v redlném ¢ase musi prizplsobovat své chovani a vnitini pristupy.

Za zménu se také povazuje politicky proces vykonany v podniku, skrz ktery
rizné skupiny v ramci organizac¢nich bojl prosazuji a chrani své vlastni zajmy.

K hlubS§imu pochopeni zménové problematiky slouZzi nasledujici definice. ,Ra-
ciondlni chapani zmény spocivad v modelovani zmény pomoci projektu, ktery je
definovany ¢asem, zdroji (lidskymi, materialnimi a dalSimi), konkrétnimi procesy a
méritelnymi vysledky.” (Kubickova, Rais, 2012, s. 16)

Zména pro firmu nemusi znamenat jen hrozbu spojenou s problémy, kterou se
snazi odstranit, ale naopak miiZe znamenat prilezitost. Ta se projevuje ve formé
napf. ztraty konkurence, ristu i rozvoje.

Na zavér je dobré rici o zméné, Ze je tézké urcit, zda je zména sama o sobé
vlastné prospésna. Zalezi na hodnoceni jejich nasledkl po uplynuti urcitého casu.
Teprve potom se da Fici, zda byla dobra i ne. Jedna véc je ale jist4, a to ta, Ze zlistat
klidny také neni dobré. Pohyb je nutny a inovace je zakladnim poZadavkem k vy-
rovnani se konkurenci. Neni dileZzité, zda se délaji velké nebo malé kroky. Podstat-
né je neziistat na jednom misté a divat se, jak ostatni postupuji okolo nas, az se
ztrati na pomyslném horizontu. (Lépez, 2001)

3.1.2  Cilzmény

Pri rizeni kteréhokoli typu zmén je nutné nejprve definovat cil zmény. Za idealni
formu definice ekonomové povazuji deterministickou formu, ktera presné udava,
Ceho by se mélo docilit. Pro vyjadreni cile touto formou se nejcastéji pouziva pe-
néznich jednotek nebo stav vyjadieny v procentech. Druhy zptisob definovani cile
je mlhavy a neuplny, kdy se vyuZiva slovnich spojeni typu ,at jsme alespon tak
dobri, jako jiné svétové firmy“ atp.
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Hlavnim cilem kaZdé realizované zmény a s nim spojenym rizenim je dosaZeni
uspésného provedeni zmény. Aby byla zména zdarild, musi byt dosazeno uspéchu,
coZ maji za ukol vSichni manazefi, ktefi danou zménu ridi. (Kubi¢kova, Rais, 2012)

Andrej Kopcaj (1999) nahliZi na zmény lehce odliSnym pohledem, kdy za cil
zmény povaZzuje maximalizaci bohatstvi v kazdém okamZiku. Za bohatstvi povaZuje
potencial a produkt, které vysvétluje skrz nasledujici proces promény. ,Maximali-
zace potenciadlu podniku je spojena s minimalizaci entropie celkové ec, coZ nasled-
né umoznuje maximalizaci penéz v procesu transformace potencialu do produktu.”
(1999, s. 38) Dale poukazuje na Zivotni energii lidi, ktera je nezbytnym zdrojem k
energetizaci podnikové kultury, a na prostiredky, za které povazuje lidské znalosti.

DalSi definice cile zmény vyjadfuje postoj a stav firmy nebo organizace po
provedené zméné. ,Cilem zmény je udrzeni Zivotaschopné, efektivni a konkurence-
schopné firmy nebo jiné organizace. DosaZeni tohoto cile znamena neustalé moni-
torovani a reagovani na zmény klicovych externich a internich faktort.” (Kubicko-
v4, Rais, 2012, s. 15)

Za Kklicové externi faktory povaZujeme rostouci silu zakaznika, rozvoj vypo-
Cetni techniky a telekomunikac¢nich technologii. Neméné dileZzité jsou interni fak-
tory, které je nutné dale ve firmé rozvijet. Jedna se o stupen specializace, byrokra-
cie a vztah mezi fizenim a vlastnictvim spolecnosti. Stupen specializace je nutné
prizplisobovat drovni, na které je postavena firma v procesu vyvoje, nebot jinak
vyspéla firma vyzaduje jinou uroven specializace. Stredné velké a velké podniky
potiebuji k UspéSnému podnikani optimalni byrokraticky systém, ve kterém se
nachazi tviiréi a motivovani zaméstnanci a presné definovany ridici mechanismus.
(Drdla, Rais, 2001)

Spole¢nym cilem vSech zmén je dosazeni predem vytyceného cile, coZ souvisi
s uspéSnym provedenim zmény.

K doplnéni pouZitych definic je nutné priblizit pojmem tspéch. Po dlouhole-
tych vyzkumech americkych firem doslo k zavéru, Ze Uspésné firmy jsou ovliviio-
vany minimalné sedmi vnitinimi faktory, mezi sebou zavislymi, které se musi roz-
vijet. Mezi tyto faktory se radi struktura, spolupracovnici, schopnosti, styl rizeni,
strategie, systémy a postupy a sdilené hodnoty. Mezi nejznaméjsi a dnes asi nejpo-
uzivanéjSi modely hodnotici pristupy uspéchu patii model excelence EFQM, v ce-
1ém znéni European Foundation Quality Management. (Kubi¢kova, Rais, 2012)

3.1.3 Druhy zmén

Jak uvadi Josef FrantiSek Paldn (2002), na druhy zmén se da nahliZet z mnoha riiz-
nych uhld. Pro vyznam spojeny s podnikovou zménou je vhodné pouzit rozdéleni
zmén na drobnou operativni zménu, rozvojovou zménu, prechodovou zménu a
transformacni zménu.
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¢ Drobna operativni zména vychazi z kazdodennich problémi a zajist'uje tak
bezproblémové fungovani systému organizace prostrednictvim udrzby a
oprav.

¢ Rozvojova zména pokracuje na jiZ ukotvenych zakladech firmy a snahou je
vylepsit soucasny stav. Mezi hlavni cile této zmény se uvadi zlepSeni, rist ci
zkvalitnéni. Zlepseni stavu se docili napiiklad i zkracenim prostoji nebo zvy-
Senim vyroby prostiednictvim lepsi vykonnosti pomoci tymové prace. Snahou
manaZerl je dosdhnout predem urcenych a vytyCenych cilli, upevnit organi-
zacni zaklady atd.

e Prechodova zména prevadi jeden stav do stavu druhého. Mize jit i o zménu
fazi rozvoje. VétSinou se organizace vydava na novou ci lepsi cestu, kterou
doufa, Ze dosahne lepsich vysledkii. Manazefi v téchto pripadech hlidaji od-
chylky od chténé ,cesty”. Zména se tyka celého organizacniho systému. Pri-
kladem si uvedeme realizaci systému Total Quality Management (TQM), ve
kterém se ridi celkova jakost firmy a nastroj Just-In-Time (JIT) slouZici k reor-
ganizaci procesu.

¢ ¢ Transformacni zména je radikalni zménou, pri které dochazi k preméné z
jednoho stavu do zcela nového a jiného. Casto se zména spojuje s vyrazy ,o¢is-
téni“, ,reinkarnace”, ,osviceni“ ¢i ,navrat k zakladnim hodnotim". Prikladem
této zmény je napr. zrealizovani nového programu nebo privatizace statniho
sektoru.

Organizace béhem své existence prochazi vice druhy zmén. ZaleZi, které faktory ji
zrovna ovliviiuji, ¢imz je dana ¢etnost vyskytu zmén a jejich podoby. (Palan, 2002)

Rozdéleni zmén na planované a neplanované uvadi v knize Rizeni zmén Lea
Jakubitkova a Karel Rais (2012). Podnik se béhem své existence potyka s mnoha
riznymi zménami, z nichZ nékteré jsou planované a tudiz rizené a jiné zase neoce-
kavané, napr. z diivodu vnéjsi nenadalé udalosti. To, co spojuje oba dva typy zmén,
je, Ze vidy musi byt fizeny. Za nutné se povaZuje i to, aby byl podnik ptipraven na
neocekavané udalosti spojené s havariemi nebo prirodnimi katastrofami.

Déale zminéni autori (2012) déli zménu na tfi skupiny.

e Zmény pririistkové jsou vhodné pro firmy nachazejici se ve stabilnim eko-
nomickém prostredi. Naplni zmény jsou pouze drobné zasahy, které spise do-
lad'uji néktery z parametrt firmy.

¢ Zmény transformacni jsou naopak vhodné pro firmy v turbulentnim (konku-
rencnim) prostredi. V ramci tohoto typu zmén se provadi zasadni zasahy do
chodu firmy.

e Zmény tvorené kombinaci predeslych variant jsou ¢asto vyuZzivané, protoze
se v nich vzajemné dopliiuji velké a malé zasahy, coZ napomaha lepSimu prije-
ti zmény firmou.
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3.1.4  DilezZitost zmén a zapojeni pracovnikii do procesu

To, Ze firmy nechavaji Feseni dlouhodobych problémi zplisobenych nejriiznéjsSimi
diivody na posledni chvili, je sice pomérné bézna zaleZitost, ale neni v Zddném pfti-
padé spravna. Vétsinou se vSichni haji slovy ve smyslu, Ze by provedeni zmény bylo
naroc¢né, nakladné nebo Ze musi byt opatrni pri vétSim zasahu do chodu firmy. Pro-
to Casto dochazi k tomu, Ze uZ je pozdé na eSeni daného problému a z ptivodniho
drobného opatieni se stava slozitd a nakladna operace. V kaZzdém pripadé je lepsi
zacit se zménami ihned i pii drobné nespokojenosti vzniklé z jakéhokoli dlivodu, a
to ¢im drive, tim lépe.

Pro zji$téni, zda ma firma néjaké problémy, je nutné provedeni inventury a
nasledny rozbor s rozdélenim na prednosti firmy a na jeji slabsi mista ¢i problémy.
Dale se doporucuje proveérit vztah se zakazniky a také fakt, zda ve firmé spravné
funguje marketing. Dilezity je vztah managementu a ostatnich pracovnikt. Kazdy
pracovnik by mél nejen védét, kdo firmu ridi, ale také by mél znat urcené hodnoty
firmy, jako jsou cile, mise, vize a samozrejmé vyznam jeho prace v celém procesu.
(Toman, 2005)

Tuto mySlenku vystiZzné vyslovil Don Fuller v publikaci Vést nebo byt veden.
,Podrizeny musi mit neustale pocit, Ze prispiva podstatnym zptisobem ke zdaru
celého dila a Ze jeho prace a ¢innost prinaseji uzitek.“ (Fuller, 2004, s. 30)

Milo§ Toman (2005) povaZuje informovanost pracovnikil a znalost situace za
zaklad uspésné firmy. Jde o vnitini lehkou motivaci, pri které dochazi k urcité se-
berealizaci a pocitu diileZitosti.

Stejné jako je znalost dlleZitosti své prace a postaveni v ramci firmy, je dileZi-
té seznameni vSech pracovnikl s aktualnim stavem a s pripravovanou zménou.
KaZdy musi znat nutnost, postup, vlastni zapojeni do procesu feSeni zmény a oce-
kavané vysledky souvisejici se zménou. Dosahuje se tim vétsi Uspésnosti a stabili-
zace.

Pocit seberealizace, potfeba dosaZeni vysledku a znalost celého procesu by se
dalo vyjadrit pojmem dusevni potieba zaméstnanctli, motivace nebo vliv vztahli na
pracovisti. Tuto problematiku s hierarchickym razenim znazornil psycholog Abra-
ham Maslow v podobé tzv. Maslowy pyramidy. Zakladni potieby jsou razené tak,
Ze na samém vrcholu je umisténa potreba seberealizace. Té je dosazeno pii napl-
néni niZe poloZenych potreb. Mezi né autor radi potfebu uznani, spolecenské po-
treby, potrebu bezpecnosti a fyziologické pottreby. PredevSim potreby seberealiza-
ce se nedostava ve firmach zaloZenych na principu funkcniho rizeni, coZ je jedno ze
dvou znamych zpisobi, jak fidit a organizovat firmu. Zde je hlavnim principem
zvySeni pracovniho vykonu skrze detailni organizaci prace a rizeni. Pracovnici jsou
rozdéleni na useky, ve kterych kazdy pracuje na svém tkolu a je pro dany dil¢i ukol
specializovan. Takovi pracovnici nemaji predstavu o tom, co vyrabéji, jen odvadeéji
svoji praci, aniz by znali smysl své prace, své spolupracovniky a také jejich napln
prace. Castymi nasledky neznalosti vznikaji chyby, dusevni frustrace a ztrata vy-
konnosti pracovnika. S takovym systémem se setkavadme napriklad ve vojenském
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sektoru, ve kterém plati, Ze rozkazy se dostavaji shora, ale opacnym smérem prou-
di pouze informace nutné pro kontrolu.

Druhym zpiisobem fizeni firmy je procesni fizeni, které je zaloZeno na organi-
zaci véci a jejich postupem firmou. Provadéné procesy ma v ramci jedné zakazky
na starost jeden tym. Charakteristika procesu si zakldda na ucelenych aktivitach
postupujicich od jednoho ¢lanku fetézce k druhému. Velikou vyhodou procesniho
fizeni je podpora aktivity, kdy kazdy ¢len tymu ma piehled o celém procesu a cha-
pe tim vyznam prace jak tymové, tak i své. Tento zplisob omezuje potrebu kontro-
ly, jelikoZ se tymy na zakladé zpétné vazby vétSinou reguluji samy.

Uvedené dva rozdilné principy meély pribliZit fakt, Ze zména je zaleZitosti
vSech. Pro pozitivni prijeti zmény, jejiho vyznamu a potreby pro firmu je dulezité
prosadit myslenku zmény a zajistit jeji pokracovani. Na to je tfeba si ziskat diivéru
ostatnich. Na zahajeni zmény musi byt prizptisobeno prostredi, ve kterém ma byt
zavedena, a to prave tomu, jaky princip rizeni je ve firmé zaveden. (Toman, 2005)

3.1.5  Pric¢iny zmény

Zjisténi, Ze se zména stava nezbytnou, nastava ve chvili, kdy firma identifikuje pri-
lezitost jako disledek ocekavani nebo reakce na problém. Faktory vyvolavajici po-
cit potfeby zmény jsou nevypocitatelné a je tézké urcit, kdy a odkud prijdou. Vypis
nejbéznéjsich divodi vedoucich k uvaZovani o zméné uvadi Milo$ Drdla a Karel
Rais (2001):

e zmeéna v ucelu,

¢ nedostatek pracovni sily,

¢ porizeni nového (technologicky vyspélejSiho) vybaventi,

e nové statni vyhlasky,

e faze a koupé,

e zavadéni komplexnich informacnich systémd,

e odbory,

e rostouci tlak ze stran spolkl na ochranu spotfebitele,

¢ Upadek moralky,

e neocekavané vnitini ¢i vnéjsi nepratelstvi,

e vyraznd zména v cenach nebo dostupnosti zdroj,

¢ pokles ziskq,

e chovani konkurentg,

e naritst fluktuace,

¢ nedostatek vniti'nich kandidatd na vykonné pozice.

Zamysleni se nad plivodem vySe uvedenych pricin je dileZzité, stejné jako nad jejich
vyznamenm, identifikaci a odhadem jejich budouciho chovani. Mezi zdroje pricin M.
Drdla a K. Rais (2001) radi:

1. rozvojnovych technologii,

2. globalizace prostredi,
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rostouci sila zakaznika,
moralni zastaravani vyrobka,

zmény pracovniho prostredi,

o 1ok W

urychleni socioekonomickych procesu.

Tyto priciny vytvari urcity tlak na firmy a organizace, a to predevsim na jejich ino-
vacni chovani.

3.1.6 Osm krokti zmény podle J. P. Kottera

Budeme-li se divat na zménu jako na proces, je mozné ji dle J. P. Kottera rozdé-
lit na 8 za sebou naslednych krokid. Tuto myslenku autor publikoval v knize The
Head of Change, ktera vysla v ¢eském vydani pod nazvem Srdce zmény: skute¢né
pribéhy o tom, jak lidé méni své organizace. Hlavni mySlenkou knihy je Givaha, Ze
zména je provadéna lidmi proto, aby se ukazala pravda, ktera zménti jejich citéni, a
ne proto, aby se zmeénilo jejich mysleni na zakladé néjaké analyzy. Tato ivaha ma
vSeobecné pojeti, které odpovida jak drobnym, tak zasadnim strukturalnim zmé-
nam. Nezbytnou soucasti zmény je potreba dostatecné vtahnout spolupracovniky
do procesu.

Podstatu Kotterovych myslenek tvori fakt, Ze u kazdé zmeény je tfeba vychazet
z pocitového citéni. (Halfarova, 2012)

KROK 1: Posilujte pocit naléhavosti zmény.
Ti, ktefi se snaZi o prosazeni zmény, obvykle zacinaji tim, Ze v organizaci rozsiri
pocit naléhavosti zmény mezi ostatni spolupracovniky. Ukolem vedouciho, ktery se
o rozsireni pokousi, je oslovit co nejvice, idedlné vSechny, vyznamné osoby organi-
zace. Ti méné uspéSni dokonce dovoli, aby doSlo k Sifeni obav €i pocitu sebeuspo-
kojeni, které je neodlivodnéné.

KROK 2: Sestavte viidc¢i tym
K prosazeni zmény je nutné sestavit viid¢i tym, ktery bude spliovat urcité predpo-
klady. Clenové tymu musi byt diivéryhodni, mit dobré jméno, povést a urcité pra-
vomoci ke ¢lenstvi zakladajiciho se na prosazeni zmén.

KROK 3: Formulujte spravnou vizi
Vadci tym by mél vytvorit srozumitelnou, jednoduchou, jasnou a povznasejici vizi
doplnénou strategii.

KROK 4: Sifte vizi zmény a ziskavejte jeji stoupence
Dalsi krok spociva v Sifeni vize a strategii, a to prostrednictvim fadou dostupnych
komunikac¢nich kanalt. Cilem je rozsitit porozuméni a ziskat podporu.
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KROK 5: Uvolnujte prostor pro jednani a podporujte je
Podstatnym a nevyhnutelnym krokem k GspéSnému pokracovani procesu je posi-
leni pravomoci a ziskdni podpory samostatného jednani. Odstranovat prekazky,
které brani v napliiovani vize, povazujeme za hlavni dkol.

KROK 6: Vytvarejte prilezitosti k rychlym uispéchiim
Usili spojené s realizaci zmény by mélo byt podporovano, aby bylo mozné dosaho-

vat rychlych tspéchi. Tato drobna vitézstvi prinasi pocit diivéry a smyslu, ¢imzZ
napomaha pred moZnou pochybnosti celého procesu a skepsi.

KROK 7: Nepolevujte
Po prichodu prvnich malych uspéchii prichazi vyznamné impulzy, které vse uvadi

do pohybu. Diilezité je nepolevit a pokracovat v dalSich uspésich, které vedou k
napliiovani vize.

KROK 8: Upevnéte dosazené zmény
Viidcové procesu usiluji o to, aby byly dosazené zmény upevnény. K tomu je potre-
ba pecovat o novou kulturu dlouhodobé tak, aby se cely proces zmény stal soucasti
lidi a jejich mysleni.
(Kotter, Cohen, 2003)

3.1.7 Zmeénové rizeni

»Schopnost fizeni zmén (angl. change management) patfi k pomérné zasadnim a
vysoce cenénym dovednostem manaZerli — predstavuje jednu z oblasti komplexni
problematiky firemniho fizeni a velmi Uzce souvisi s procesnim uspotfadanim fir-
my nebo jiné organizace.” (Kubickova, Rais, 2012, s. 15)

Zména tvofi nedilnou soucast kazdé spole¢nosti. ManaZefi jsou tedy nuceni
témér nepretrzité Celit planovanym i nepldnovanym zménam, nebot se v ¢ase méni
vnitini i vnéjsi okoli organizace. Jeden ze zptlisobi, jak se postavit rychle se méni-
cimu prostredi, je pravé prostiednictvim zmén. VSude, at’ uz kvili finan¢nim na-
kladiim, neni mozné disponovat vlastnimi vySkolenymi manazery nebo si najimat
externi profesiondly. Proto se do pozic manazeri dostavaji i neprofesionalové, kte-
i musi rizeni zmén zvladat. Pokud jsou schopni efektivné vyuZzit potencial podniku
a minimalizovat rizika spojené se zménou, mohou dosahovat dspéchu.

Kubickova a Rais (2012) uvadi, Ze kazda organizace ma vzdy na vybér mezi dvéma
pristupy.

Metoda inovace slouzi k dosazeni vysledkd v co nejkrat$i dobé. Jedna se o
velmi rychly proces zmény, pfi kterém je snahou docilit co nejlepSich vysledki. V
praxi je metoda inovace ¢asto spojovana s masivnim propousténim zaméstnanciim,
aby firma ziskala v ramci rychlého sniZovani nakladii co nejvice finan¢nich pro-
stiedkil na realizaci zmény.
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Druhym pristupem je metoda kontinualnich zmén, oznacovana také jako
princip Kaizen nebo metoda postupnych drobnych krokt. Tato metoda sméruje k
dosaZeni vytyceného cile skrz drobné kriicky vedouci k trvalému vylepSovani sys-
tému. Metoda také ptrinasi dlouhodobé zmény spolu s postupnym odstrariovanim
chyb ve firmé.

O tom, kterou metodu vybrat, rozhoduji zajmové skupiny se svymi ¢asovymi
pozadavky. Obecné lze vSak shrnout vybér metody tak, Ze v ptipadé nutnosti rych-
1é a zadsadni zmény se vyuziva inovaci a pro firmu nachazejici se ve stabilnim pro-
stredi se doporucuje vyuzit principu Kaizen.

Pii provadéni zmén se musi brat v potaz, Ze existuji mozna rizika, ktera je tre-
ba zvazit a nasledné vybrat vhodné metody k jejich eliminaci. (Kubickova, Rais,
2012)

Jednim z podstatnych ukold, kterym organizace v této dobé celi, je schopnost
prizplsobit se zméné. Vétsina ukold po realizaci zmény lezi na managementu or-
ganizace, aby se s faktory vnitfnimi i vnéjSimi vyrovnal a nalezl tak reSeni, které
bude pro organizaci optimalni. Schopny manaZer musi disponovat nejen speciali-
zaci, ale i schopnostmi spole¢nymi pro vSechna odvétvi, za které povazujeme
schopnost strategického mysleni, komunikaci, delegaci ukold a pravomoci, racio-
nalni uvazovani v necekanych situacich atd.

»Vzhledem k tomu, Ze organizace jsou otevienymi systémy zavislymi na jejich
prostiedi a protoZe prostiedi neni stabilni, musi si samy vyvinout vnitini mecha-
nismus podporujici planované zmény.“ (Drdla, Rais, 2001, s. 33)

Z mnoha riiznych diivodd, nejcastéji zménami podminek na vnéjsim trhu, na
kterém se nachazi, se podniky dostavaji do urcitych potiZi. V nich se rozhoduji, zda
problémy chtéji resit i ne. Jejich rozhodnuti ovliviiuje fada pricin a subjektl. Pti
neménném stavu a reaktivnim uvazZovani dochazi k postupnému zvysovani rizika
vedouciho aZ k zaniku firmy. Poznani nutnosti zmény s naslednou realizaci je na-
ro¢nym ukolem, je vSak nezbytné pro dal$i fungovani podniku. Pokud riziko ne-
ménnosti a riziko zmény dosahne rovnocenné trovné, firma se dostava do tzv. bi-
furka¢niho bodu zmény. V takové chvili se musi firma rozhodnout, jak situaci resit.
Bud’ zménu realizuje, protoZe zména je perspektivnéjsi nebo méné nebezpecna nez
neménny stav, nebo ji nerealizuje. K této varianté se pristupuje tehdy, pokud je
zména v daném okamziku nebezpecna nebo riskantni. Nezménény stav tak pred-
stavuje jistotu. Pokud se podnik nachazi v bifurkacnim bodu, z kratkodobého hle-
diska se zda byt odloZeni zmény pohodlnéjsi, ale v dlouhodobém méritku miize
znamenat az zanik podniku.

K GspéSnému provedeni zmény mohou byt napomocné modely tizeni zmén,
které obsahuji jednotlivé kroky, podle kterych by mél podnik postupovat. Jeden z
modell nabizi postup, ve kterém se jako prvni krok provede analyza vnéjsiho a
vnitiniho prostredi, coZ vede k poznani, zda je zména potfebna. Dale se musi pro-
vést diagnéza problémovych oblasti s ndvrhem alternativnich metod zmény, vybér
metody a strategie a vysledna realizace vCetné hodnoceni.
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Uspésnost, potazmo bohatstvi podniku je dano vysi jeho produktu a potencia-
lu. Potencidl je zde chapan podobné jako termin konkurenceschopnost. Hodnotu
potencialu podniku lze vyjadrit pomoci vztahu mezi UspéSnosti podniku vyjadie-
nym pomoci relativniho stupné komplexnosti a urovné celkové entropie, ktera vy-
povida o mife neusporadanosti. Timto vztahem s jednoduchym vypoctem lze zjis-
tit, které parametry podnikatelského prostredi je nutné vylepsit, aby se zvysila
kvalita Zivotniho prostoru v podniku.

Za interni entropii povazujeme stabilitu socidlniho subsystému, ktery je tvo-
fen energii lidi. Jedna se o vztahy mezi pracovniky, pristup zaméstnance k praci a
hodnoceni kultury v podniku. Podstatny je rozvoj lidi, protoZe ten kdo se nerozviji,
vétSinou zanik3, a ten kdo se méné angaZuje, pomaleji realizuje zménu.

Vedle interni entropie podnik ma i svoji externi entropii, ktera zahrnuje
technicky subsystém. Dale tvoii vysledek managementu v hodnoceni procest pod-
niku. Charakteristické pro systém je, Ze je uzavieny, dochazi v ném k fyzickému a
moralnimu zastarani a bez zavadéni zmén zanikne. Pro udrZeni systému je nutné
zavedeni kontinualniho zlepSovani, a to prostfednictvim systému totalniho rizeni
kvality (Total Quality Management).

Nedostatecnosti podniku s jeho vyhodnocenim je mozné porovnat prostred-
nictvim mapy uspésnosti, Evropského modelu excelence (EFQM), modelu se stupni
turbulence a jinymi. Témi je mozné odhalit moZnosti vedouci k odstranéni nedo-
state¢nosti, pfipadné odhad, jak dlouho zména potrva.

Podniky mohou vyuzit riizné strategie, které slouzi k aktivnimu postaveni viici
vnéjSimu prostredi, coZ vede k vyprodukovani vétSiho mnoZstvi energie. Tato
energie vede k pfeméné problémi v prileZitost. Nejcastéji podniky vyuZivaji ti{
energetizacnich strategii ES1, ES2 a ES3, které dopliuji strategiemi TQM a reengi-
neering slouZici k zefektiviiovani funkci podnikd.

Systém TQM slouzi ke zlepSovani procesi, které jiz existuji v podniku a reen-
gineering razeny mezi Re-programy je zaloZen na kompletni rekonstrukci a tvorbé
novych procest. Tyto dva systémy jsou zaloZeny na zcela odlisSnych principech, ale
doplnuji se. Pri kontinualnim zlepSovani pomoci systému TQM se v urcité fazi, pri
dosazeni maxima kvality, podnik dostane do bifurka¢niho bodu a v té chvili je nut-
na realizace re-programt. Oba systémy jsou viici sobé doplnkové a slouzi k vylep-
Sovani Urovné systému v podniku. (Rolinek, 2008)
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3.2 Inovace

3.2.1 Co je inovace

O vyjadreni smyslu inovace se pokusilo mnoho autorti i organizaci, jako je napti-
klad Organizace pro hospodatskou spolupraci a rozvoj (OECD) a Evropska unie.
Zde si uvedeme par definic, které nam pribliZi co inovace je, jak se déli a co vSech-
no zahrnuje.

Pojem inovace obecné vyjadruje progresivni zménu procesu nebo v jeho za-
kladnich prvcich. Tento typ zmény je povaZovan za prechod od starého k novému
stavu struktury. Casto je spojeny s jeji novou kvalitou. (Rolinek, 2008)

OECD svoji definici inovace uvedla v dokumentu Oslo Manual, ve kterém je
tématika smétfovana spiSe technické inovaci. ,Inovace je implementace novych ne-
bo vyznamné zlepSenych produktl (zboZi nebo sluzeb) nebo procesti, novych mar-
ketingovych metod nebo organiza¢nich metod v obchodni ¢innosti, na pracovisti
nebo v externich vztazich. Minimalnim poZadavkem je, Ze produkt, proces, marke-
tingova anebo organiza¢ni metoda musi byt pro firmu nové (nebo vyznamné zlep-
Sené)“ (Klimova, 2006, s. 17).

Evropska unie inovaci spolu s inovac¢nimi procesy definuje v publikaci Evrop-
ska unie a inovace nasledné: ,soubor cinnosti, které vedou k UspéSné vyrobé,
vstfebavani a vyuZiti novinek v ekonomické a socialni sféire“. (Prnka, Hronek, Ster-
link, 2002, s. 6).

Podstata inovace spociva ve vytvareni urcité hodnoty a vzdy prispiva nécim
novym. (Drucker, 1993)

Charakter inovaci dava urcity rozmér, ktery se nazyva rad inovace. Jedna se o
vzdalenost, o kterou se z plivodniho stavu vzdaluji vyrobky ¢i jiné ¢innosti. (Roli-
nek, 2008)

Tridéni inovaci Ize provést z rliznych hledisek.

Prvni déleni rozliSuje inovace na technické inovace, které zahrnuji technolo-
gické a vyrobkové inovace a na netechnické inovace, které jsou organizacniho,
podnikatelského a socidlniho razu.

ManaZerska praxe déli inovace dle predmétu zmény, smyslu zmény a radu
inovace.

Za predmét zmény se povazuji tzv. inovacni faktory, ke kterym dochazi v ob-
lastech: ,organizace a rizeni hmotné energetickych procest (0), kvalifikace pra-
covnikd (Kv), vymény energie (E), strojii a zarizeni (Z), technologickych principt
(T), surovin a materiali (M), konstrukéni ¢i komponentni FeSeni vyrabénych pro-
duktid (K)“ (Rolinek, 2008, s. 92)



30 Literarni resSerse

Smysl zmény byva dvojitho druhu. Pfi pozitivnim smyslu se posuzuje, zda do-
Slo ke zméné k lepSimu oproti minulosti a pfi negativnim smyslu se posuzuje, zda
se stav zhorsil. Negativni zmény mivaji degeneracni charakter, dochazi u nich k
opotiebeni zarizeni, Upadku kazné pracovnikii nebo se znehodnoti material.

Harmonizace vSech dilcich ¢asti inovace je zakladem pro uspésné vykonanou
inovaci. Proto je diileZitym ukolem pro management inovaci sladit uspokojeni po-
tieb zakaznikil vnitinich i vnéjsich, stakeholdrl (zajmovych skupin) a vyrobcu.

Inovacni systémy predstavuji soubor ucastniki a instituci, které ovliviiuji ino-
vacni procesy. Vyuziva se systémového pristupu, ktery se zaklada na sifeni mysle-
nek, informaci, znalosti, dovednosti a podnéti. K sifeni informaci se pouziva in-
formacnich siti a kanald, které jsou soucasti politického, spolecenského a kulturni-

ho zazemi. (Rolinek, 2008)

Inovacéni aktivita je vZdy doprovazena radou podnikatelskych rizik. Neznalost
budoucnosti vytvari nepredvidatelna podnikatelska rizika. Organizace v dneSni
dobé znaji moZné aplikovatelné metody a technické nastroje vhodné pro minimali-
zaci rizik. Mezi klicové faktory, podle kterych je rizikovost rozhodovani o inovac-
nich procesech hodnocena, patii prilis rychly rist, ktery manazefri nemusi ticelné
zvladnout, past likvidity, neschopnost tidit organizaci pti ekonomickém poklesu,
zamlcené predpoklady a stav interniho auditu, ktery nebyva zverejnén a tim byva
vyvolavana spekulace o tom, zda ma organizace vedeny néjaky interni audit. (Pitra,
2006)

3.2.2 Zmeéna vs. inovace

Rozdil mezi zménou a inovaci nalezneme v novéjsich definicich, kdy:
e technologicka zména je povazovana za nahrazeni vyrobnich postupti a sta-
rych vyrobkii novymi
e technologicka inovace vyjadiuje slozitéjsi zmény vyrobnich procest a vy-
robkd, ke kterym neexistuji predeslé zkuSenosti (Halfarova, 2012)

3.2.3 Pasivni a aktivni pristup ke kvalité

Pojem ,kvalita“ je ¢asto nahrazovan slovem stejného vyznamu - jakost. Vyjadruje
nejcastéji kladné vlastnosti produktu nebo sluzby. Za kvalitni vyrobky a sluzby se
povazuji ty, které splnuji standardy nebo pozadavky zakaznika.

Tradi¢ni systémy obecné uzivaly pfi fizeni kvality a trvalého zlepSovani pa-
sivni pristup ke kvalité. Bylo to dano tim, Ze tradi¢ni pristup prirazuje k danému
objemu produkce normovany pocet defektli, odpadlii nebo zmetkd. Normalni je
tedy napriklad, Ze pti vyrobé 500 000 jednotek 2 % z nich nespliiuji kvalitativni
kritéria. VétSina se musi prepracovat a zbytek je nepouZitelny a definitivné vyra-
zen. Prevazné je tedy pasivni systém koncipovan jako systém detekéni a inspekéni.
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V soucasnosti je celkem béZnou zaleZitosti, Ze firmy s vyrobni sférou maji sva kon-
trolni oddéleni, ve kterych pracuji vyrobni inspektori a auditori. Tito pracovnici
jsou vysoce kvalifikovani a specializovani a zabyvaji se predev§im vyrobni a pro-
vozni kontrolou. Maji na starost kontrolu produkce podle pevnych normovanych
standardi a limitd, které jsou vnitropodnikové urceny. Diky nim urcuji pocty vy-
robkii se splnénymi kvalitativnimi standardy (accepted), dale pocty vyrobkid nutné
k prepracovani (rework) a vyrobky k vytazeni (scrap). Tento zaZity pasivni systém
neposkytuje dostate¢né podklady a nastroje nutné na systematické zlepseni kvality
ani na kontrolu, fizeni a tvorbu komplexniho systému rizeni kvality. Navic systém
neumoznuje zjistit a zmérit celkové a dil¢i ndklady kvality (cost of quality) jednot-
livych primych vyrobnich procesi. Dalsi slabou strankou pasivniho pristupu ke
kvalité je ta, Ze neni umozZnéna aktivni a efektivni participace jednotlivych firem-
nich drovni, které se ucCastni na zlepSovani kvality. Dale jsou systémovi inZenyti a
analytici vedeni k napliovani prace souvisejici se zvySovanim vyrobni produktivi-
ty, zaloZené na neflexibilni technické a dlouhodobé vyrobni postupy. Tim je zabra-
néno aktivnimu vlivu na podstatné aktivity a procesy zaloZené na zvySovani vy-
konnosti. To, Ze ma firma dané limity a stropy dle norem, znameng, Ze nepracuje
na 100%, ale nachazi se v kvalitativnim optimu. Pro zlepSeni kvality se tak zprisniu-
ji normy a zvysuji tak limity, ¢imzZ dochazi k lepSim vysledkiim. Problémem vsak je,
Ze proces zprisnovani kvalitativniho standardu nelze aplikovat do nekone¢na a od
urcité hranice se jiz neda pouzit. Pfredpokladem tohoto systému je, Ze se v rizeni
kvality akceptuji urcité neefektivity v oblasti provozu a vyroby. Neefektivitdm se
nepredchazi drive, aby se jim zamezilo nebo aby se alespon snizil jejich pocCet, ale
resi se az zpétné.

Dnes se v praxi jiZ béZné pouZziva koncepce celkového rizeni kvality oznacova-
na zkratkou TQM. Ta pracuje s ndklady, fizenim kvality a kontrolou a obecné se
nazyva aktivni pristup. Ten se snazi aktivné predchazet vSem moZnym budoucim
neefektivitdm. Hlavni divod, pro¢ by mél byt preferovan ve firmach aktivni ptistup
je ten, Ze predchazeni potencidlnim nesouladiim s kvalitou je méné nakladné, nez
odstraniovani vzniklych neefektivit diky pasivnimu ptistupu ke kvalité. Aktivni pri-
stup funguje na principu preventivnich opatieni, coZ by se mohlo také pouzit za
vystiZzné oznaceni pro tento pristup. Zakladem fungovani je procesni pristup, ktery
vyuziva standardni metodu procesniho zlepSovani, ¢imZ je umoZnéno dosahnout
az 100% stav kvality. Takové systémy kontroly jsou moderni a pokrocilé. Vyhoda
systému je, Ze se vyuziva vyspélejsich technologii, které napomahaji lepSim vy-
sledk@im. Procesni ptistup je ¢asto pouzivan japonskymi modernimi systémy rizeni
a kontroly oznacované zkratkou JIP (Just-In-Time). (Petrik, 2007)

3.2.4  Total Quality management

Definice a podstata

TQM neboli Total Quality Management ve svém nazvu skryva své hlavni principy a
oblasti, kterych se tyka. Termin , Total“ vyjadfuje skuteCnost, Ze oblasti, kterych se
systém tyka, zahrnuji cely podnik vcetné vSech jeho usek, pracovniki, dodavatelti
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a zdkaznikd. ,Quality”, v ¢eském prekladu kvalita, zahrnuje schopnost dané jednot-
ky splnit tkoly na urcité kvalitativni drovni dle objednavky zakaznika. Tato Urovern
je kontrolovana pomoci norem a predpisti, naptiklad normami ISO. Management
vyjadiuje aktivni proces podniku - jeho ridici dlohu, a to v oblastech organizace,
planovani a kontroly s cilem dosaZeni nejvyssi mozné kvality.

UdrZeni konkuren¢ni vyhody spolu s finanéni vyhodou je v dnesni dobé jeden
z cilt, které si firmy pokladaji. Jednim z moZnych reSeni je zavedeni projekti stra-
tegickych zmén podniku zaloZené na systému totalniho rizeni kvality (TQM).

Totalni rizeni kvality by se dalo popsat jako metoda rizeni podniku zaloZena
na postupném a trvalém zlepSovani podnikovych procesi, pii kterych dojde k za-
sadni zméné organizac¢ni kultury. (Palan, 2002)

Vyvoj rizeni kvality

K vyvoji rizeni kvality se vaze pomérné dlouha historie, ktera zac¢ina v pocatcich
tricatych let minulého stoleti zamérenim na vyrobni procesy a na preventivni kon-
trolu jakosti produktl. Autofi statistickych metod zamétrenych na kontrolu jakosti
jsou Shewhart a Roaming. Zajem o kvalitu v padesatych letech roste predevsim v
Japonsku, ktery zde podporil Deming a Juran. V této etapé dochazi k vytvoreni sys-
tému jakosti Company Wide Quality Control (CWQC) a zaloZeni evropské organiza-
ce European Organization of Quality (EOQ), prvni organizace zabyvajici se kvalitou.
V sedmdesatych letech dochazi k ristu zajmu o tizeni jakosti piredevsim z diivodu
zpomaleni tempa rlstu na trhu. V roce 1987 Mezinarodni organizace pro normy
ISO vytvorilo normy ISO 9000, které v podnicich vyznamné ovlivnily zavedeni sys-
tému jakosti.

Evropska nadace pro management kvality oznacovana pod zkratkou EFQM za-
loZena roku 1988 provedla implementaci TQM prostiednictvim nového modelu
tzv. Evropského modelu TQM. Model je zaloZen na systému sebehodnoceni a na
pravidelném provérovani vysledkl. Mezi hlidana kritéria patfi management, ktery
odpovida za firemni strategie a zajiStuje potrebné zdroje. Vysledky procesu se po-
rovnavaji se vztahy vedenymi k zakaznikim, zatimco dalsi ¢asti modelu se sou-
stfedi na vztah podniku s okolim, vysledky podnikani a spokojenost zakazniki.
Jednotliva dil¢i hodnoceni davaji dohromady celistvy vysledek vypovidajici o pod-
niku.

Mezi dalSi existujici modely fidici a podporujici kvalitu se radi normy ISO
9000:2000, metoda Market Driven Quality (MDQ), Systém environmentalniho ma-
nagementu (EMS), Systém managementu a ochrany zdravi (OHSAS) a dalsi.

Filozofie TQM si zaklada na predpokladu, ze kvalita vede k uspoie nakladi a
Casu a také se stava jednim z pozadavki zakaznika. (Rolinek, 2008)

Struktura a zasady

Struktura TQM je zaloZena na nasledujicich tfech soucastech, bez nichZ by systém
TQM nebyl Ucinny. Mezi elementy Fadime nastroje jakosti, systém zajist'ujici jakost
a zavazné zapojeni s prikladnou tlohou managementu. (Frehr, 1995)
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Zasady, na kterych je zaloZen TQM jsou uvadény do praxe pomoci nasleduji-
cich metod: vedeni prostirednictvim cili, orientace podniku na zadkaznika, interni a
externi dodavatelsko - odbératelské vztahy, programy nulového poctu chyb, prace
v procesech, kontinudlni zlepSovani s mérenymi veli¢inami, zapojeni vSech za-
méstnancl, kontinudlni Skoleni a vzdélavani a pravidelné audity managementu.
Tyto metody dosahuji maximalniho efektu, pokud jsou realizovany systematicky,
vzajemneé provazany a pokud jsou orientovany na celopodnikové zvyseni jakosti.
(Frehr, 1995)

3.2.5 Reengineering

Zakladatelé reengeneeringu Hammer a Champy definuji podstatu pojmu v publika-
ci Reengineering - radikalni proména firmy. (2000, s. 38) ,Reengineering v podsta-
té znamena zadsadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign) podniko-
vych procest tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska
kritickych méritek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluZby a rychlost.”

V definici se nachazi ¢tyti podstatna klicova slova. Jde o terminy: zdsadni, ra-
dikalni, dramatické a procesy. Jejich hlavni myslenkou je, Ze se zdsadné méni pri-
stup k procestim a jejich ¢innostem, vytvari se uplné nové zlepSeni struktur a po-
stupti, o¢ekava se vyssi rozsah zmén a fizeni se zménami procesu tvori zaklad ree-
ngineeringu. (Rolinek, 2008)

Po sledovani nékolika mnoha podniki, které absolvovaly reengineeringové
projekty, doslo k poznani, Ze procesy maji v téchto podnicich spole¢né rysy, a to i
tehdy, i kdyZ se porovnavaji zcela odliSna odvétvi. Mezi tyto spolecné rysy se radi
podle Hammera a Champyho (2000) néasledujici:

e Nékolik praci je spojeno do jedné.

¢ Pracovnici rozhoduji.

e Kroky procesu jsou vykonavany v prirozeném sledu.

e Procesy maji variantni provedeni.

e Prace se provadéji tam, kde je to rozumnéjsi.

e Redukuji se kontrolni opatieni a nastroje.

e Minimalizuji se smirc¢i jednani.

e Manazer pripadu je jedinym kontaktnim mistem.

e Prevazuji hybridni centralizované/decentralizované operace.

Podstata reengineeringu se obecné popisuje jako systém zaloZeny na princi-
pech procesniho managementu, s jehoZ pomoci se fesi diskontinualni a radikalni
zmény.

Reengineering miize v dneSni dobé napomdhat k pfechodu od priimyslové ve-
denych podniki k procesnimu tizeni a z industridlni spole¢nosti k spole¢nosti zna-
losti. (Rolinek, 2008)
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3.3 Procesni management

3.3.1 Procesni rizeni

Zakladni orientaci procesniho managementu je snaha o to, aby co nejefektiv-
néji fungovaly vesSkeré procesy. Procesy predstavuji soubor ¢innosti, které jsou od
sebe oddélitelné, ale zaroven jsou mezi sebou propojené. Jejich hlavni ukol je
transformace vstupu na pozadovany vystup. U¢innost jednotlivych procesti je mé-
Fena nejcastéji ¢tyfmi zdkladnimi ukazateli: kvalita vnimana zdkaznikem, sluzby
poskytované zakazniklim, naklady a ¢asy dodavky. Tyto hodnoty jsou nezbytné pro
kontrolu, fizeni a zlepSovani procesi.

Zakladni soucast procesniho tizeni tvofi procesni analyzy, enterprise modelu
a predevsim procesni mapy. (Rolinek, 2008)

3.3.2  Procesni mapy

Rolinek uvadi definici procesnich map ve své publikaci Procesni management.
(2008, s. 109) ,Procesni mapy slouzi k zaznamenavani procesq, a to jak vyrobnich
tak ridicich, které v podniku probihaji“. Mezi hlavni poZadavky pti tvorbé map je
jejich prehlednost, uplnost a zaroven jednoduchost. Grafického znazornéni se v
dnesSni dobé dostane v mnoha existujicich systémech, jako je napr. Power designer,
ARIS nebo ProcessGuide.

Ke Clenéni procesti od obecnéjsich k detailnim a jejich popisu se vyuziva prin-
cipli procesni analyzy. Ke zmapovani procesii podniku se vyuziva nejdiive tzv. nul-
té arovné mapovani podniku, ve kterém je detailné znazornén soucasny - stavajici
stav. Vystup z procesni mapy se zaznamenava do mapy priorit, ktera je rozdélena
na tri hlavni zoény. Procesy se v ni rozrazuji mezi prioritu nizkou, stiedni a vysokou.
Ty, které se nachazi v zéné s nejvyssi prioritou, povazujeme za nejdulezitéjsi pro-
cesy, protoZe maji malou vykonnost a zaroven ovliviiuji velky pocet faktori uspé-
chu. Se vzristajici prioritou je pieprojektovani procesu nutnéjsi.

Mezi hlavni kritéria hodnoceni, ktera jsou nutna pro sestaveni procesni mapy,
Fadime vykonnost a pocet klicovych faktorti dspéchu ovliviiovanych procesem.
Tyto faktory zahrnuji veSkeré skutecnosti, které jsou vyznamné pro dosazeni pod-
nikového uspéchu, jako je napriklad spokojenost zakaznika nebo vztahy s dodava-
teli. (Rolinek, 2008)

Dle Vaculika (2006) mapy slouZi tymu k prohlédnuti si vSech ¢asti procesu, ke
zjisténi jak spolu souvisi a jaké jsou jejich prednosti ¢i nedostatky. Dalsim vyuzitim
map je navrZeni alternativ soucasného procesu, jejich porovnani a vybér té nej-
vhodnéjsi.

Tradi¢ni zplisob mapovani predstavuji vyvojové diagramy, které vSak nedo-
kazi zaznamenat dnesni sloZitost procest. Proto se vyuZiva modernéjsi nastroj -
strukturovana procesni analyza, ktera je zaloZena na hierarchii procest, kdy lze
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kazdy proces rozdélit na jednotlivé dil¢i procesy, ty na jednotlivé Cinnosti a pra-
covni ukony. Analyza vyuZziva diagrami toku dat i vyvojovych diagrami na riiz-
nych trovnich podrobnosti.
Pro vyjadreni dileZitosti a jednoznacnosti analyzy napomaha dodrZeni tri za-

sad reengineeringu.

e Oznaceni kazdého procesu vlastnim neopakovatelnym ¢islem.

e Vytvoreni procesniho slovniku.

e Zachovani konzistence vstupti a vystupi.
K zaznamenavani analyzy se v dnesni dobé vyuZziva spiSe softwarovych programd,
které znacné usnadnuji kresleni vyvojovych diagramt a upousti se od téch tradic-
nich ,ru¢né“ kreslenych za pomoci Sablon. (Vaculik, 2006)
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4 Vlastni prace

Tato prace vznikla na zakladé otazky, kolik primérné stoji firmu Poclain Hydrau-
lics (dale PH) jedna zména. Tento napad vzesel z jiZ hotového projektu BOLT, ktery
pro firmu PH zpracovavala externi firma. Podklady projektu poslouzily této praci
predevsim diky vypracované procesni mapé, kterda byla voditkem pri zkoumani
jednotlivych dil¢ich procesti kazdého oddéleni.

Celd prace se zabyva zménami, které pro strojirenskou vyrobni firmu maji
velky vyznam a vyrobni proces podstatné zatézuji. Neustalé prizpisobovani se né-
¢emu novému, individudlnimu a specifickému vyZaduje nejen usili pracovniki a
manaZzert, ale také urcity finan¢ni vydaj, ktery na realizaci zmén musi firma vyna-
lozit. Firma PH vyrabi Sirokou $kalu produktli, konkrétné motorti, a ma mnoho re-
ferenci. Proto jsou zde zmény velice Casté. Jakmile se prijme zména, témeér vSechny
utvary jsou zapojeny do jejiho zpracovani. To vyZaduje mnoho hodin prace, které
nebyly nikdy spocitany. Bylo tedy potreba, aby nékdo tuhle praci propocital, jelikoz
zadny z manaZeru se nechtél komplexné vénovat tomuto problému.

Zmény, se kterymi se bézné PH potyka, jsou riizného druhu. Nejcastéjsi prici-
nou, pro¢ se zména musi realizovat, je poZadavek zakaznika na vyrobu nového dil-
ce z urcité c¢asti a na modifikaci bézné vyrabéného dilce. Mezi dalsi diivody patii
zména materialu nebo tvarli z dvodu vys$si acinnosti motort (produkt firmy PH),
pozadavek kvality, ktery miiZe byt bud’ z diivodu externi reklamace (od zakaznika)
nebo interni, ktera se vyskytne béhem vyroby. Radi se sem naptiklad i navrh na
zménu, ktera prinese do budoucna udsporu. Zde je problém v tom, Ze navrhovatel
uspory nebere v ivahu naklady na realizaci zmény, protoZe je nezna.

Firma si vSak pro vypocet ndkladu na zménu vybrala jiné rozdéleni, podle kte-
rého je proveden. VeSkeré kalkulace jsou provedeny ze tri hledisek. Do jednoho
budou zahrnuty vSechny naklady, kdy se bude jednat o tzv. Primérny vypocet. U
néj nejsou zmeény nijak rozliSovany ani déleny. V druhém se bude kalkulovat
s ndklady, které se poji k novym dilclim a projektiim, a ve tfetim s naklady, které
vznikly v diisledku modifikaci bézné vyrabénych dilci (dale oznacovano Zmeéna na
beno tim, Ze je tfeba na jejich realizaci poptavat nové dodavatele, nechat vyrobit
nové konstrukéni plany, nakoupit nové pripravky atd.

Zakladni charakteristiky vSech skupin jsou uvedeny v nasledujici tabulce 1.

Zpracovani zmén ma urcité silné a slabé stranky, které se lisi u novych dilcti a
projektii a u zmeén na dilci.

U novych dilct a projektii je za silnou stranku povazovana schopnost vyrobit zcela
novy dilec dle pozadavki zakaznika, i presto, Ze firma se s nékterymi navrhy drive
nesetkala. Tim si udrzuje spokojené zakazniky, ktefi poptavaji produkty ,na miru“.
Mezi slabé stranky patfi vyssi financni i casova naroc¢nost. Poptavani novych doda-
vatelll nese urcitad rizika, stejné jako vyroba novych konstruk¢nich plant, které
mohou byt chybné a tudiz se cely proces prodluZuje a prodraZuje.

Silnou strankou zmén na dilci je bezesporu ta, Ze se jedna jen o drobnou modifikaci
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na sériové vyrabéném dilci. To je spojeno s nizsi finan¢ni naroc¢nosti, kratSim ca-
sem potiebnym ke zpracovani a s niz§im vyskytem zmetkd. Firma prijme za rok
nizs$i pocet zmén na dilci, nez novych dilct. Slabou strankou je tedy niZsi prijem

z realizace téchto zmén na dilci.

Tab. 1 Rozdéleni zmén ve vypoctu
L 1. . y o Pramérny
Nové dilce a projekty Zmeéna na dilci umerny
vypocet
Naklady zahrnuté do | Souvisejici s novymidilcia | Souvisejici se zménami na Véechn
vypoctu projekty dilci Y
Projekty a vyroba novych Modifikace bézné 7ahrnuie
Charakteristika dilcti dle pozadavki vyrabéného dilce v sériové y : v
. ] AR vSechny zmény
zakaznika vyrobé
Casova a finanéni , o oo
oy Vysoka Nizka Stredni
narocnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

K praci byla pouZita data potizena za obdobi jednoho roku, konkrétné od Cer-
vence roku 2014 do Cervence roku 2015.

4.1 Predstaveni firmy Poclain Hydraulisc s.r.o.

diky vynalezu prvniho hydraulického motoru panem Claudem Bataillem pochazeji-
ciho z piivodné farmarské rodiny, kterd se pozdéji soustredila na mechanizaci ze-
médélstvi. Jeho otec Georges Bataille zaloZil v roce 1927 skromnou opravarskou
dilnu v Plessis-Belleville ve Francii, ze které se postupem ¢asu vyvinula prosperuji-
ci firma na trhu. Prvotni vynalez mél spoustu nedostatki, které byly ¢asem odstra-
nény.

Za uspéchem stoji pouziti vysokotlaké hydrauliky, ktera v tehdejsi dobé byla
pokrokova a technologicky riskantni. VyuZiti se dostavalo predevsim u americkych
lodi na otaceni hlavice dél, obrabécich strojii, nAmoinictva, v dolech, lokomotivach,
lanovkach, pozdéji letadlech.

Roku 1971 byla dokoncena tovarna ve Verberie ve Francii o rozloze
19 000 m2, kam se postupné prestéhovala nejprve vyroba a pozdéji i ustredni ve-
deni. Spolecnost Poclain navazala obchodni vztahy v Japonsku, kde byly vybudova-
ny dvé tovarny, v Némecku, kde byla vytvorena dcefind obchodni spole¢nost a
kancelare prodeje byly otevieny jak ve Velké Britanii, tak i v USA.

Vztahy s Ceskoslovenskem zacaly v roce 1964 prodejem licen¢nich smluv,
¢imz byla zahajena spoluprace s brnénskou tovarnou ZTS. V roce 1987 byla pro-
dlouZena licence a dohoda o priimyslové spolupraci. Roku 1992 Poclain Hydraulics
prebira tovarnu ZTS v Brné.

AZ do roku 1976 byl nazev spolecnosti Poclain, ale po uskute¢néni fuze dvou
spolecnosti Perrier a Gury, byl nazev prejmenovan na Poclain Hydraulics.
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V roce 2004 ziskava certifikat ISO 9001 pro Evropu, stav zaméstnanci je 999,
z toho 818 pracuje v Evropé.

Pravni forma firmy je Spole¢nost s ru¢enim omezenim a jeji zakladni kapital je
nyni ve vysi 125 500 000,- K¢. Jejim pfedmétem podnikani je vyroba hydraulickych
a mechanickych prvki a zarizeni. Obchodni ¢innosti je koupé zbozi za icelem jeho
dalsiho prodeje a prodej. Pobocka v Brné sidli v Hornich HerSpicich a ¢itad témér
330 zaméstnancti.

Mezi zakladni cile firmy patfi rist, lidé, ziskovost, inovace a kvalita. Kazdy cil
ma urcité polozky s presnym vytycenim, jak v procentech, tak v konkrétnich ¢is-
lech. Naptiklad u poloZzky lidé je tieba splnit cil 30 hodin Skoleni na osobu za rok. U
ziskovosti je urcena presnost skladli na 99%, obratka zasob >5,78, sériova vyroba
typu S drah z nového materiadlu véetné popusténi a efektivita prace na 74,7%.
(Boudot, 2008)

4.2 Zdroje informaci a podklady k praci

Diky oddéleni Technické pripravy vyroby (dale TPV), bylo pocatecni rozdéleni
zmén a poloZek presné. TPV vede evidenci veSkerych zmén. Za mapované obdobi,
tj. Cervenec 2014 - Cervenec 2015, firma pfijala 1212 zmén, z nichZ 670 (55,28%)
jsou nové dilce/projekty a zbyvajicich 542 (44,72%) zména na dilci. DalSim uda-
jem je pocet poloZek, které zmény obsahovaly. Bylo to 4250 polozek, z toho 2100
(49,4%) na nové dilce/projekty a 2150 (50,6%) na zmény na dilci.

Tato data se stala nedilnou soucasti vypocti a tvorila tak jejich zaklad.

Pocty prijatych zmén a poloZek jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach 2 a 3.

Tab. 2 Pocet prijatych zmén

Oddéleni Celkem | Nové dilce/ projekty | Zmény na dilci
CLA 1212 670 542
Konstruktér pripravki 35 35 0
Kvalita montaZe 107 27 80
Kvalita obrobny 16 10 6
Metalurgie 44 44 0
Montaz 598 359 239
Nakup 578 1018 910
Obrobna 160 64 96
Planovani 716 396 320
Projekty 14 14 0
TPV 1212 670 542
Vstupni dodavatelska kvalita 229 64 165
Zasobovani 375 207 168

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 3 Pocet prijatych polozek

Celkem | Nové dilce/ projekty | Zmény na dilci
Pocet jednotek 4250 2100 2150
Pocet v procentech 100% 49,4% 50,6%

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci firmy PH nepracuji pouze se zménami. Zmény jsou soucasti jejich
prace, a to u kazdého v jiném pomeéru k ostatnim c¢innostem. Proto bylo tfeba se
zaméstnancl ptat individualné, aby co nejpiesnéji tento tdaj vycislili. Stejné tak
tomu bylo u jiZ zminovanych investic realizovanych na zakladé zavedeni zmén.
V Gcetnich vykazech nejsou oddéleny zvlast polozky nakupované za zmény od po-
loZek za ostatni Cinnosti. Proto tyto informace museli poskytnout pracovnici jed-
notlivych oddéleni.

V celé praci se predpoklad3, Ze veskera pouzita data poskytli zameéstnanci fir-
my s maximalni moZnou presnosti. Udaje byly ziskany na zakladé vedenych evi-
denci nebo odhadi. Snahou bylo pribliZit se co nejbliZe realité. Castym zpisobem
bylo procentudlni urceni ¢i rozdéleni. Kazdy zaméstnanec poskytl dle svych moz-
nosti udaje, a bylo-li tfeba, s lehkym zaokrouhlenim byla data dale zpracovavana.
Ziskané hodiny cisté prace, tzv. process time, jsou ve vypoctech zaokrouhleny na
dvé desetinna mista a jejich soucet pak na cela ¢isla. Hodnoty uvedené v korunach
jsou zaokrouhleny na cela ¢isla.

Podkladem v ramci procesi podniku, kterych se tyka zménové tizeni, byla
mapa procesl tzv. Process map, kterd byla vypracovana externi firmou ke zmapo-
vani Process time a Lead time v ramci zmén ve firmé, viz obr. 1. Hlavnim ac¢elem
tohoto projektu, nazyvanym BOLT, bylo zesStihleni/z0Zeni vyroby, tj. zkratit casové
prodlevy zpiisobené predevsim nepresnymi udaji v predavanych informacich z
jednoho oddéleni na druhé, které je tieba korigovat, nepravidelnym zpracovanim
zmén na kazdém oddéleni atd. Na tuto mapu se navazalo, cerpala se z ni data, ktera
byla dle potifeby doplnéna a uptresnéna.
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Obr. 1 Procesni mapa BOLT
Zdroj: interni dokumenty firmy PH

Celd mapa nemohla byt vloZena do priloh pro jeji velké parametry, protoZe je i na
formatu strany A3 tézko citelna z diivodu malého pisma. Toho bylo pouZito pro
velké mnoZstvi textu, které bylo potieba do tabulky vlozit. Proto je zde vloZen ale-
spon maly kousek, aby bylo mozné pribliZit podklad, ktery mi byl k dispozici.

4.3 Postup prace

Na avod bylo nutné seznamit se s procesni mapou projektu BOLT, ktera byla pecli-
vé prostudovana. Mapa tvorila kostru prace. Vzhledem k tomu, Ze v ni nebyla zahr-
nuta vSechna oddéleni, kterych se tykd zménové rizeni, musela se k nim pridat
chybéjici, ktera byla nasledujici: Konstrukce ptipravkd, CLA (Customer logistic
agent), Metalurgie, Kvalita montaze a Projekty.

Postupné byly sjednavany schilizky s kazdym zastupcem oddéleni, kterého se
zménové fizeni tyka. Nejprve byly otazky smérovany na teoretickou ¢ast, kdy byly
zapotrebi znat pracovni napln souvisejici se zménami. Po té se zjistovalo, kolik
¢asu na zménach kazdy pracovnik travi, a jestli se ucastni meetingu zménového
fizeni. Mimo Cistého Casu prace bylo tieba zjistit, zda jezdi na sluZebni cesty kviili
zménam a zda maji néjaké investice spojené se zménami, jako jsou napft. nova mé-
ridla, nastroje, software, vzorky atd. K nakladiim bylo tieba jesSté pricist naklady
mrtvého a spiciho skladu zplisobené zménami. Ziskané informace byly sepsany a
nasledné propocitany.
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K vyjadreni jednotky c¢asu v korunach, byly hodiny c¢isté prace vynasobeny
hodnotou, ktera primérné odpovida nakladu jedné osoby pracujici v administrati-
vé za hodinu vcetné nakladu na energie, provoz pocitaCe a dalsi. Pfepocet vychazi
ze vzorce 1 Naklad casu v K¢, viz seznam vzorcl. Diky zndmému poctu poloZek a
zmén za uplynuly rok, byl celkovy soucet nakladli vydélen poctem zmén nebo po-
¢tem poloZek a ziskal se tak naklad na jednu zménu a na jednu polozku. Kromé
nakladu vyjadreného v korunach, byl vypocitan pocet osob, které na zménach neu-
stale pracuji. Pro presnéjsi vysledek jsou vypocty déleny na tii Casti: primérny
vypocet, modifikace vyrabéného dilce (neboli zména na dilci) a nové dilce s projek-
ty.

Meeting zménového rizeni

Meeting zménového rizeni se kona dvakrat tydné, v pondéli a ve ¢tvrtek ve 13 ho-
din v zasedaci mistnosti Franklin v brnénském podniku. Zpravidla se ho ucastni
jeden zastupce za oddéleni, a to ten, ktery se zménami pracuje. Meeting vede a pri-
pravuje Specialista pro rizeni dat kusovniki z Technické piipravy vyroby, ktery ma
na starosti déleni zmén a prirazovani tkoli souvisejicich se zménami. Hlavnim
predmétem setkani byvaji zmény na dilci, které na rozdil od novych dilcii nelze
presné prifadit k oddéleni, respektive konkrétnim pracovnikiim. Celkové se na
meetingu feSi z 90% zmény na dilci a zbylych 10% nové dilce/projekty. Postupné
se re$i vSechny zmény, a ten, koho se zména tyk3, se k ni vyjadri. Obvykle sezeni
trva kolem dvaceti minut. ZaleZ{ na po¢tu zmén a na jejich rozsahu.
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4.4 Rozbor a vypocet jednotlivych oddéleni

Pro kazdé oddéleni firmy, kterého se zménové rizeni tyka, je proveden rozbor dat
oddélené. Ke kazdému oddéleni je kromé nasbiranych hodnot zapsana také struc-
na teorie a soupis Cinnosti, které dané oddéleni v ramci procesu tizeni zmén pro-
vadi.

Oddéleni tykajicich se zménové rizeni jsou nasledujici: Administrace zakazek
dale uvadéné zkratkou ,CLA“ (Customer logistic agent), Konstrukce pripravkd,
Kvalita montaZe, Kvalita obrobny, Metalurgie, Montaz, Nakup, Obrobna, Planovani,
Projekty, Technickd priprava vyroby (TPV), Vstupni dodavatelska kvalita a Zaso-
bovani.

Zde je jen jejich abecedni seznam, nejedna se tedy o poradi, jak za sebou na-
sleduji procesy ve zménovém rizeni. Spravné poradi se nachazi v prilohach, kde je
provazanost a posloupnost oddéleni ukdzana na nejcastéjsich prikladech.

U kaZdého oddéleni je zminéna pracovni napli spojena se zménami, pocet pri-
jatych zmén, c¢asy stravené nad zménami, Ucast na meetingu zménového tizeni a
nasledny vypocet.

Vypocet je rozdélen na vice ¢asti. Nejprve jsou vycisleny naklady na praci za-
méstnanc, které vychazeji z ¢asu straveného praci se zménami. Dale jsou propoci-
tany sluZebni cesty, investice a naklady mrtvého a spiciho skladu.

Pro kazdé oddéleni je proveden vypocet zvlast a navic je déleny na tri ¢asti.
VyuZiti toho déleni je vhodné pro zpresnéni vypoctu dle typu zmény, a také pro
nasledné porovnani mezi sebou. Prvni vypocet je primérny, ve kterém neni rozli-
Sen typ zmeény, jen je seCten celkovy cas straveny na zméndach. Ve druhém je vypo-
cet pro nové dilce a projekty, z diivodu prakti¢nosti v tabulkdch uvadén ve zkratce
jako nové dilce, a ve tfetim pouze pro pripady zmén na dilci. Vice o rozdéleni na-
lezneme v tabulce 1 v ivodu 4. kapitoly.

Poclet neustale pracujicich osob cely rok na zménach vychazi z poctu hodin
odpracovanych béZznym pracovnikem za rok, tj. 1850 hodin/rok. Timto cislem je
vydélen soucet hodin odpracovanych na zménach, a to pro kazdy ze zminénych tri
vypoctl zvlast, viz vzorec 2 uvedeny v seznamu vzorcu.

Celkovy naklad na jednu zménu je vypocten jako soucet naklada vydéleny po-
Ctem vSech prijatych zmén, coZ je celkem 1212 zmén za obdobi. U novych dil-
cli/projektti to bylo 670 zmén a u zmén na dilci 542 zmén, viz vzorce 3, 4, 5, 6 uve-
dené v seznamu vzorct.

Vypocet ndkladu na jednu poloZku je obdobny jako u zmén, jen je soucet na-
klada vydélen poctem prijatych polozek, kterych bylo celkem 4250, u novych dil-
cli/projekti 2100 a u zmén na dilci 2150, viz vzorce 7, 8, 9, 10 uvedené v seznamu
vzorcu.
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Veskeré vysledky jsou okomentovany v podkapitole 4.8 , Vysledky prace a dis-
kuze“, jejichZ soucasti je souhrnna tabulka se vSemi dtlezitymi hodnotami, ke kte-
rym se dospélo pii praci.

Hodinova mzda

Primérna hodinova mzda administrativniho pracovnika ve firmé vychazi na hod-
notu HHD (hruba hodinova mzda). K této castce je treba pricist vedlejsi naklady
souvisejici s vykonavanim prace, které jsou vycisleny na 15% navic ke mzdé. Jedna
se predevsim o vyuziti elektrické energie, prostora a vybaveni. Celkovy naklad na
jednu hodinu prace zaméstnance vyjadiuje HS (hodinova sazba).



Vlastni prace 45

Administrace zakazek (CLA)
e Napln prace

Hlavni tlohou CLA je prijem objednavky od zakaznika, a to prostiednictvim faxu,
mailu nebo primo pres IT systém. Pracovnik ji zapiSe do podnikového systému
planovani a rizeni vyroby tzv. ERP (Enterprise ressource planning) od firmy Oracle
nazyvaného eBusiness a témér vzdy ji posle oddéleni technické pripravy vyroby.
Dale objednavku vyplni a pripravi. Jakmile je v systému zadano datum, kdy bude
mozné pozadovany produkt vyrobit, odesle objednavku zakaznikovi. V systému
uzavie zménu a pro oddéleni prace se zménou konci.

e Pocet zmén

Pres CLA prochazi veskeré zmény, tj. 1212 prijatych zmén za uplynuly rok. Z nich
je 670 zmén, tj. 55,28% na nové dilce/ projekty a 542 zmén, tj. 44,72% na zmény
na dilci.

e Casy

Piehled casi, kolik ktery proces trva, je nasledujici: Zapis do systému 1 minu-
ta/zména, Vyrizovani mailové poSty 5 minut/zména, Priprava objednavky 5 mi-
nut/zména, Ukon¢eni zmény 1 minuta/zména.

e Meeting

Meetingu se ucastni vedouci tymu Customer Logistics Agent dvakrat tydné, a to jen
na pocatecnich 5 az 10 minut. Coz je v priiméru 15 minut tydné.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 4.

Tab. 4 Vypocet CLA
Pramér (hod) Nové dilce (hod) | Zménanadilci
(hod)

ana;)_is Cl)ob?g’gfleéml‘:é (1+5+5+1)*1212/60= 242,4%0,5528= 242,4%0,4472=

Ty, Objecnavid, =242,4 =134 =108,4
ukonCeni zmény
Meeting 15*49/60=12,25 0,1*12,25=1,23 0,9*12,25=11
Celkem hodin 255 hod 135 hod 119 hod

Zdroj: vlastni zpracovani
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Konstrukce pripravkii
e Napln prace

Konstruktér ma za ukol vytvorit vykres k danému pripravku. S technologem kon-
zultuje detaily pripravku a u slozitéjSich ptipadl dojde az ke tfem dal$im schiiz-
kadm s vedoucim vyroby, kontroly a kvality. Jedna se o pripravky na krytky, nové
zakladové desky, pripravky na montaZ a tupravy. Jde o nékolikahodinovou velmi
detailni a presnou praci. Nasledujicim krokem je vytvoreni poptavky. Dle dosavad-
nich dodavatell se poptavaji ti nejvhodnéjsi pro dané pripravky. K poptavce se
priklada vykres, aby vyrobce vyjadril cenu, ¢as vyroby a dodani. Po vybéru se po-
dava Zadost na oddéleni ndkupu. Do castky 12500,- K¢ je Zadost vyreSena témér
okamzité. Pri prekroceni této hranice by méla byt poloZzka predem naplanovana do
investic a vyskytovat se v seznamu CAPEX (Capital Expenditure). To zabere po-
mérné malo Casu, protoze se jedna o polozky, které jsou v predem schvaleném
rozpoctu. Pokud se polozka na seznamu nenachazi, podava se investi¢ni zadost
mimo rozpocet a celé rizeni trva déle. Na nékteré pripravky se vytvari protokoly,
které se predaji do vyroby, a tim kon¢i pro konstruktéra pripravka prace se zmé-
nou. Dililezitou véci je splnéni terminu, ktery pozaduje zakaznik.

e PocCetzmén

Pies konstruktéra pripravki proslo za rok 35 zmén. Z toho jich bylo 10 na krytky,
5 na novou zakladovou desku, 10 na upravy a 10 na pfripravky na montaz. TéZSich
pripadd bylo 7.
Veskera prace je zarazena mezi nové dilce /projekty.

e Casy

Casova naroé¢nost jednotlivych procest je: P¥fjem tikolu 1 minuta/zména, Domluva
s technologem 1 hodina/zména; Nakres: krytka 5,5 hodiny, zakladova deska 70
hodin, tprava 15 hodin, pripravky na montaz 10 hodin; Vytvoreni poptavky 1 ho-
dina/zména; Zadost o nakup: do 12500,- K¢ 30 minut/zména (90% zmén), nad
12500,- K¢ 90 minut/zména; Porada na téz8im pripadu 3 hodiny/zména.

e Meeting
Meetingu zménového rizeni se ticastni konstruktér pripravki.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 5.
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Tab. 5 Vypocet konstrukce piipravki

Priameér = Nové dilce (hod)

Ptijem ukolu

1*35/60=0,58

Domluva s technologem 1*35=35
Nékres - krytka 5,5%¥10=55
Nékres - zdkladova deska 70*5=350
Nakres - prava 15*10=150
Nakres - pripravek na montaz 10*10=100
Poptavka 1*35=35

Zadost o ndkup do 12500 K¢&

0,9*35*30/60=15,75

Zadost o nakup nad 12500 K¢

0,1*35*90/60=5,25

Porada na tézsim pripadu 3*7=21
Meeting 20*2*49/60=32,67
Celkem hodin 800 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalita montaze
e Napln prace

Podstatou prace kvality montaZe je prepsat zménu pro vystupni kontrolu, ktera si
potom zménu dal hlidd. Mnoho zmén na kvalitu montaze prijde ptes systém auto-
maticky, jen aby o nich védéla do budoucna. Tim pracovnik tika, Ze vi, o co jde, a
aby neblokoval ¢asové proces, zménu schvali, aniz by fyzicky vystup zkontroloval.
Nékteré zmény ma schvalené za par minut a u jinych kontroluje vykres a schvaleni
trva déle. Celkové se jednd pouze o administrativni ¢innost.

e Pocet zmén

Na kvalitu montaze prislo 107 zmén. Z nich je 25% novych dilcii/projekti a 75%
zmén na dilci.

e Casy
Nad jednou zménou stravi pracovnik priimérné 1 hodinu.
e Meeting

Meetingu zménového rizeni se pravidelné Ucastni vedouci zdkaznické a montazni
kvality.

e Vypocet
Vypocet je uveden v tabulce 6.
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Tab. 6 Vypocet kvalita montaze

Pramér (hod)

Nové dilce (hod)

Zména na dilci (hod)

Cas na zpracovani zmény 1*107=107 0,25*107=26,75 0,75*107=80,25
Meeting 20*2*49/60=32,67 0,1*32,67=3,27 0,9*32,67=29,4
Celkem hodin 140 hod 30 hod 110 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalita obrobny
e Napln prace

Prace pracovnika kvality obrobny zacina prijetim operacniho a kontrolniho listu
od technologa. V systému jizZ nahrané listy prekontroluje, zda je v nich vSe, co ma.
Pokud néktery udaj nesedi, vrati listy technologiim, aby je upravili. Druhym hlav-
nim ukolem je vytvoreni mériciho programu. V takovém programu nesmi chybét
rozmér vyrobku v souradnicich, nej¢astéji uvadéné v milimetrech. Rozsah a doba
vypracovani je velmi variabilni, ptipad od ptipadu. Jednoduché programy zaberou
ktefi s nim pracuji u kontrolniho tfisouradnicového stroje s nazvy Zeiss a Dea.
Ukonceni zmény nastane vloZenim data uzavieni do spole¢né tabulky v systému.
Pokud si vyzada technolog preméteni piipravki, zde na kvalité jim to pfeméri.

e Pocet zmén

Kvalita obrobny prijala za dané obdobi 16 zmén. Z nich bylo 60% novych dil-
cli/projektti a 40% zmén na dilci.

o Casy

Vytizeni zmén pracovnikovi trva: Validace technické dokumentace a uzavieni
zmény 50 minut/zména, vytvoreni mériciho programu priimérné 7,75 hodin. U
novych dilct ptipadaji 3 méfici programy na zménu a u zmén na dilci jsou to 2 mé-
fici programy na zménu.

e Meeting
Vedouci vyrobni kvality se pravidelné u€astni meetingu zménového rizeni.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 7.
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Tab. 7 Vypocet kvalita obrobny

Pramér (hod)

Nové dilce (hod)

Zména na dilci (hod)

Validace
dokumentace,
uzavieni zmény

50*16/60=13,34

0,6%13,34=8

0,4*13,34=5,34

Tvorba mériciho

7,75*%16%2,6=322,4

7,75*%16*0,6*3=223,2

7,75*%16*0,4*2=99,2

programu
Meeting 20*2*49/60=32,67 0,1*32,67=3,27 0,9*32,67=29,4
Celkem hodin 368 hod 234 hod 134 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Metalurgie

e Napln prace
Na oddéleni metalurgie pracuji tfi pracovnici, jejichZ hlavni naplni prace jsou Ctyri
zakladni procesy. Jedna se o kaleni, cementaci, nitridaci a fosfatovani.

Ve dvou cementacnich komorach se pracuje na drahach a hridelich pri teploté
980°C. Po provedeném procesu se kontroluji vlastnosti, které by meél vysledny
produkt dle vykresu mit. Kritéria, které musi spliiovat, jsou nasledujici: pevnost,
tvrdost, struktura (mikrostruktura) a velikost zrn IG.

Indukéni kaleni se provadi pomoci dvou Kalicich stroji, ve kterych dochazi k
rychlému ohfevu indukovanym proudem, a poté k tzv. kaleni proudem vody. Na-
sledné se v laboratofi provedou rozbory, pii kterych se zjistuje hloubka kaleni,
velikost zrna, kontrola struktury a méri se pribéh tvrdosti. Kaleni se vyuziva pri
praci s hrideli.

Pri nitridaci dochazi k nasyceni povrchu soucastek dusikem. Dél4 se u rotori
(typu MK a SR), pistd, brzd a rozvadéci. Poté se pri rozboru vzorku provede reza-
ni, zalivani, brouseni a lesténi.

V priibéhu fosfatovani se vytvoii na povrchu vrstvicka zrni¢ek - minerald. Tim
dochazi ke sniZeni tieni pii provozu. Je vice druhti fosfatovani, nejvice se vsak vyu-
zivd manganatého a zelezitého. Cely postup se sklada z nasledujicich procesi: od-
mastovani, oplach, aktivace povrchu, fosfatovani, oplach, pasivace a suseni. Nako-
nec se prekontroluje tloustka a barva, kterd musi byt Seda.

Mimo tyto ¢tyti procesy dostava oddéleni metalurgie k rozboru vzorky od no-
vych dodavateld, ze servisu pri reklamaci, kupované tepelné soucastky a polotova-
ry na zakladé smérnic - odlitky a vykovky.

e Pocet zmén
Oddéleni metalurgie prijalo za obdobi 44 zmén. VeSkera prace je zarazena mezi
nové dilce/projekty.

e Casy
Velka zména zabere priumérné 40 hodin prace. Takovych zmén bylo 6. Ostatnich
38 zmén vezme 10 aZ 15 hodin.
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e Meeting
Meetingu se pravidelné nedcastni Zddny pracovnik tohoto oddéleni.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 8.

Tab. 8 Vypocet metalurgie

Primér = Nové dilce (hod)
Zpracovani velké zmény 40*6=240
Zpracovani ostatnich zmén 12,5%38=475
Celkem hodin 715 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Montaz
e Napln prace

Technolog zacne svou praci otevienim prijaté zmény v systému. Tu si prepiSe do
své eviden¢ni tabulky zmén, prekontroluje si a procte detaily zmény. Dané poloZky
naparametrizuje do systému eBS. Tomuto procesu se rika ,routing®, coZ je techno-
logicky postup. Prvnim typem routingu je referen¢ni routing, pti kterém se velmi
podobna parametrizace lehce poupravi. Druhym typem je novy routing. Ten je Ca-
sové narocnéjsi. Vytvari se zcela novy technologicky postup, ktery obsahuje i délku
¢asu kazdého montazniho kroku. Tento Udaj je dilezity pro planovace, aby védél,
jak dlouho cely proces trva. Pti zcela nové operaci jde technolog se stopkami k pro-
cesu a zméri ho. Jsou dané montazni postupy, které se dle potreb aktualizuji a v
nékterych pripadech se délaji nové. Jednotlivé kroky procesu se nafoti a detailné
popisi. Pfed uzavienim zmény se vytvaii montazni databaze, do které se zazname-
nava kazda zména. Z kusovniku se prepisuji ¢isla podsestav, predpisy jako je typ
lakovani, natoceni rozvadéce a dalsi. V systému je nékolik typi tabulek, do kterych
se Udaje zapisuji. Napriklad je tabulka motort, mechanickych ¢asti apod. Vzdy kdyz
se jedna o uplné novy dilec, musi technolog pracovat s vykresem dilce. V pripadé,
Ze se podsestava prodava i jako samostatny dil, je tfeba jej jeSté navic naparame-
trizovat.

Tohoto oddéleni se tykaji i zmény jako jsou projekty. Nejcastéji se jedna o
zménu Stitku nebo loga. Ke kazdému projektu se vytvari novy montazni postup a je
nutnd spoluprace s projektanty. Obecné lze fici, Ze technolog nachysta a ukonci
zménu, probéhne obrabéni a montazni zarizeni pracuji na datech ze systému, které
technolog vytvoril.

e Pocet zmén

Na montazi bylo prijato 598 zmén. Z nich 60% radime mezi nové dilce/projekty a
40% mezi zmény na dilci.
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e Casy

Kompletni rozbor ¢asti s detailnim délenim na jednotlivé tikkony je uveden v priloze

X

y2tabulka montdz“. Pracovnik montaZe také travi 35 hodin nad projekty kazdy mé-
sic. Tento udaj v priloze neni, a proto je pricten v tabulce 9.

e Meeting

Meetingu zménového rizeni se pravidelné ucastni jeden pracovnik za oddéleni.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 9.

Tab.9

Vypocet montaz

Priameér (hod)

Nové dilce (hod)

Zména na dilci (hod)

Evidence

0,6%4*640/60=25,6

0,4*4*640/60=17,07

Novy routing 20*30/60=10 0
Ukonceni zmény 0,6%1*640/60=6,4 0,4*1*640/60=4,27
WI (montazni 3060,/60=51 3060,/60=51
postupy)

P¥i{pravky 0,8%120%24/60=38,4 | 0,2*120*24/60=9,6

Databaze motoru

5176/60=86,27

1207/60=20,12

Databaze podsestav

2804/60=46,73

4057/60=67,62

Databaze Stitkl 2400/60=40 240/60=4
Routing motorti 3828/60=63,8 0
Routing podsestav 1320/60=22 0
R,otlting nahradnich 816/60=13,6 0
dila

Meeting 45*0,1=4,5 45%0,9=40,5
Prace s projekty 35%12=420 35%12=420 0
Prace se zménami 622,5

Celkem hodin 1043 hod 828 hod 214 hod

Zdroj: vlastni zpracovani
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Oddéleni nakupu
e Napln prace

Pracovnikovi z ndkupu prijde do systému ukol dle jeho zaméreni (na projekty, sé-
riovou vyrobu). Dalsi krok se liS§i u produktd se zménou na dilci a novym dilcem.
Pokud jde o zménu na dilci, firma ma svého zndmého dodavatele a vyrizovani trva
krat$i dobu nez v druhém pripadé. Pokud je zména mala, posle se dodavateli vy-
kres s dotazem, zda je schopny drive vyrabény produkt upravit, za jakou cenu a za
jakych podminek. U zmény vétsiho charakteru se prida ¢i upravuje operace, infor-
muje se kvalita, rozhoduje se, zda se bude tento dil validovat, vystavi se ndkup na
vzorky atd. Pokud bude poptavany zcela novy dil, vyhleda se novy dodavatel a celé
Fizeni trva déle. Zahaji se poptavkové fizeni, a to v ramci schvalenych dodavateld.
Pokud dodavatelé produkt nabidnou, komise vybere jednoho z nich, a ten se s po-
moci oddéleni kvality schvali. Ve vétsSiné pripadii poté dochazi k prechodu polozky
prototype na mass production (sériovou vyrobu).

e Pocet zmén

Oddéleni ndkupu prijalo 578 zmén, které mély celkem 1931 poloZek. Z nich 53%
(1018 polozek) tvori nové dilce /projekty a 47% (910 poloZek) zmény na dilci.
Casy

Casova naro¢nost pfi praci se zménami: Vybér dodavatele 200 minut/poloZka
(pouze u novych dilcti/projekti), Parametrizace polozky a vytvoreni objednavky
21 minut/poloZka, Poslani objednavky s vykresovou a specidlni dokumentaci 53
minut/polozka, Ukonceni zmény 1 minuta/zmeéna, Zména parametrizace z proto-
type na mass production 6 minut/zména (pouze u novych dilcii/ projektii)

e Meeting

Meetingu se pravidelné ucastni dva pracovnici oddéleni. Jeden z nich vsak jen po-
lovinu Casu.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 10.
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Tab. 10

Vypocet nakup

Primeér (hod) Nové dilce (hod) Zména na dilci (hod)
Vybér dodavatele | 200%1018/60=3393,3 | 200*1018/60=3393,3 0
Parametrizace
polozky, vytvoreni | 21*1931/60=675,85 | 21*1018/60=356,3 21%910/60=318,5
objednavky
Poslani 53%1931/60=1705,72 | 53*1018/60=899,23 53*910/60=803,84
objednavky ’ ’ ’

Ukonceni zmény

1*518/60=8,63

1*518*0,53/60=4,58

1*518*0,47/60=4,06

Zména

parametrizacena | 6*518*0,53/60=27,45 | 6*518*0,53/60=27,45 0
mass production

Meeting 30*2*49/60=49 0,1*49=4,9 0,9%*49=44,1
Celkem hodin 5860 hod 4686 hod 1171 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrobna

e Napli prace
Technolog obrabéni prijme pres systém ukol od pracovnika TPV. Hlavni otazkou je
,Jak a kde“. Podle typu zmény urci dilec a urci presny postup, jak dany dilec vyro-
bit. Tento postup naprogramuje. V ném je ucena rychlost, hloubka, pfesny pohyb
kazdé soucastky stroje. Nesmi zde chybét, co ktery stroj provede a jakymi nastroji.
V dalsim kroku stroj naprogramuje (prenese program vétSinou pomoci sité nebo
flash disku) a doladi detaily. Po té je zména z jeho strany ukoncena. AZ dojde k sa-
motné vyrobé, prvni kus se po kazdé operaci zkontroluje a pripadné se stroj pre-
nastavi. Cast kontroly provadi oddéleni kvality. Podle toho, o jaky typ dilce se jed-
n4, ukol zpracuje prislusny technolog.

e Pocet zmén
Obrobna prijala 160 zmén. Z nichZ je 60% zmén na dilci a 40% nové dil-
ce/projekty.

e Casy
Cas poti‘ebny na zmény je nasledujici:
Parametrizace, routing, propojeni BOM, navrh nastroje, dokumentace a ukonceni
zmény s celkovymi ¢asy délime do ti'i skupin dle sloZitosti zmény.
A: Jednoducha zména (administrativni zaleZitost, zména kvoét) zabere 10 hodin,
40% zmeén, jedna se o zmény na dilci
B: Slozitéjsi zména (novy jednoduchy dilec) zabere 25 hodin, 40% zmén, polovina
jsou zmeény na dilci a polovina nové dilce/projekty
C: SloZita zména (novy dilec) zabere 40 hodin, 20% zmén, jednad se o nové dil-
ce/projekty
Domluva s konstruktérem pripravki trva 1 hodinu/zména.
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Vyroba a méreni prototypti zabere 3 * 3,5 hodiny, a to u novych dilcti/projekti.

e Meeting

Meetingu se ucastni jedna osoba za oddéleni.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 11.

Tab.11 Vypocet obrobna

Priameér (hod) Nové dilce (hod) Zména na dilci (hod)
Parametrizace,
navrh nastroje,
dokumentace,
ukonceni zmény
‘typ A 0,4*160*10=640 0 0,4*160*10=640
-typ B 0,4*160*25=1600 0,5*1600=800 0,5%1600=800
~typ C 0,2*160*40=1280 0,2*160*40=1280 0
Domluva s
konstruktérem 1*160=160 160*0,4=64 160*0,6=96
piipravki
Vyroba a
méreni (0,2+0,2)*160*3*3,5=672 | (0,2+0,2)*160*3*3,5=672 0
prototypt
Meeting 20*2*49/60=32,67 0,1*32,67=3,27 0,9*32,67=29,4
Celkem hodin 4385 hod 2819 hod 1565 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Planovani

e Napln prace

Pracovnik prijme tkol v systému. Naplni prace je kontrola dle typu zmény s pomo-
ci planu potreb. Jde o nahrazovani poloZek v kusovnicich nebo o nové polozky.
Kontroluje se stav skladu, a to jak dlouho s aktudlnim stavem firma vydrzi, nez pri-
jdou nové zasoby a kdy je potreba objednat dalsi. To vSe dle objednavek zakaznikd.

Firma se ridi metodou FIFO (First In First Out), pri které se nejdrive spotrebu-
ji staré zasoby. Pracovnik do systému zadava, z kterého skladu se co ma odepsat.
Predmétem zmény mize byt polotovar, ale i vétsi kusy.

e PocCetzmén

Na oddéleni planovani bylo prijato 716 zmén, déleni je 55,28% nové dilce/projekty
a 44,72% zmény na dilci. (viz déleni zmén dle celkového poméru TPV)
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e Casy

Na zménach stravi pracovnik 30 minut/den.

e Meeting

Jeden pracovnik se pravidelné dc¢astni meetingu zménového tizeni.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 12.

Tab.12  Vypocet planovani

Priameér (hod)

Nové dilce (hod)

Zména na dilci (hod)

Kontrola a finalni

30*234/60=117

117*0,5528=64,68

117*0,4472=52,32

parametrizace
Meeting 20*2*49/60=32,67 0,1*32,67=3,27 0,9*32,67=29,4
Celkem hodin 150 hod 68 hod 82 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Oddéleni projekti
e Napln prace

Na zpracovani projektu pracuje v prvni radé projektant. Jeho role zacina tim, Ze
prevezme od designu vykres, se kterym pracuje. Na zakladé vSech informaci oh-
ledné projektu musi rozhodnout a urcit, jak se bude obrabét a montovat. Ur¢i, jaky
stroj se vyuzije, jaké pripravky budou potieba, co chybi a je potieba objednat. Ve s
patiicnymi osobami konzultuje. Dilezitym Kritériem je rozpocet, na ktery musi
brat ohled pti rozhodovani o naslednych procesech. Dale musi hlidat lead time ne-
boli nacasovani, a to dle poZzadavku zakaznika. Na zavér vSe preda vyrobé nebo
montazi, aby se dana poloZzka mohla vyrabét v sérii.

e Pocet zmén
Za obdobi firma prijala 14 projektl. Ty fadime do sekce nové dilce /projekty.
e Casy

Praci na projektech vykonavaji dva industriari, ktefi praci odvedou v 5% svého
pracovniho ¢asu a dva designeri ptipravki s casovym vytiZzenim 15-20% pracovni-
ho casu.

e Meeting
Meetingu se pravidelné ucastni jedna osoba za oddéleni projekt.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 13.
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Tab.13  Vypocet projekty

Primeér = Nové dilce (hod)
Prace 2 industriara 2*¥0,05*8*234=187,2
Prace designera pripravki 0,15*8*234=280,8
Prace designera pripravkil 0,2*8*234=374,4
Meeting 40*49/60=32,67
Celkem hodin 875 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Technicka priprava vyroby

e Napln prace
Pracovnik prijme podklady od CLA zadanych v systému PLM. Ty obsahuji kusov-
nik, instrukce a vykresy s hotovou zménou s oznac¢enim ECO, které vytvoril design.
Vytvori se p/n cCislo polozky a aktualizuje se kusovnik. Do ptivodniho kusovniku
nemodifikovaného motoru se upravi potiebné tidaje dle zmény dle poZadavku za-
kaznika. Zhruba 55% zmén se zada hned do systému, neni tfeba je projednavat na
meetingu zménového rizeni. Jde o zmény s novymi poloZkami nebo dilci. Pracovnik
sam dokaze urcit, aniZ by se ptal, komu zadat tkoly (koho se zména tyka). Jsou to
zmény dle pravidel, ma k dispozici vzor, jak je vyresit. Téchto 55% zmén prekon-
troluje a prevede do eBS systému a vytvoii akéni plan, ktery rozesle vSem povére-
nym osobam, kterych se bude zména tykat. Modifikace stavajicich motort citaji
zbylych 45% zmén. Ty si pripravi k prezentovani na meeting zménového tizeni.
Prichysta si potiebné vykresy, excel soubory a dalsi souvisejici informace. Po mee-
tingu, vétSinou béhem stejného pracovniho dne, tyto zmény pracovnik prekontro-
luje, prevede do eBS systému a vytvori akéni plan, ktery rozesle. Do akéniho planu
také zada ukoly s niZsi prioritou, které mu dojdou, jakmile vSichni uzaviou zménu.
Tim se dozvi, Ze je zména provedena a ukonci ji v systému. Ukonc¢eni ma vice vari-
ant, kdy kazda trva jinak dlouhou dobu. Zména s platnosti v budoucnu vyZaduje
kontrolu navic, jakmile nastane den platnosti. Cas zpracovani zalezi vétSinou na
poctu poloZek, které dana zména ma.

e Pocet zmén
Technickou pripravou projdou veskeré zmény prichazejici na firmu. Oddéleni pri-
jalo 1212 zmén a 4250 poloZek. 670 zmén (55,28%) se tyka novych dilcti/projekti
a 542 zmén (44,72%) zmén na dilci. U poloZek se procenta lehce lisi. 2100 poloZek
(49,4%) spada pod nové dilce/projekty a 2150 polozek (50,6%) pod zmény na dil-
ci. Primérné vychazi 3,5 polozky/zména.

o Casy
Casova naro¢nost technické pripravy vyroby: Vytvoreni ¢isla polozky (p/n) a ku-
sovniku (BOM) 5 minut/polozka, Priprava na meeting zménového rizeni 15 minut

2x tydné, Kontrola a prevod do eBS (=parametrizace ECO) 2 minuty/poloZka, Vy-
tvoreni ak¢niho planu 5 minut/zména,
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Ukonceni zmény:

15% zmén bez dalsi parametrizace 1 minuta/zména (20% nové dilce/projekty,
80% zmény na dilci), 25% zmén s datem splatnosti ihned 2 minuty/polozka (zmé-
ny na dilci),

55% zmén s prepinanim nového parametru 0,5 minut/polozka (nové dil-
ce/projekty),

5% zmén s datem splatnosti v budoucnu 2 minuty/polozka + 1 minuta/zmeéna
(zmény na dilci).

e Meeting
Meetingu zménového rizeni se ucastni jeden pracovnik oddéleni.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 14.

Tab.14  Vypocet technicka priprava vyroby
Primeér (hod) Nové dilce (hod) Zména na dilci (hod)
Tvorba p/n a BOM 5*%4250/60=354,17 5*%2100/60=175 5*2150/60=179,17

Kontrola a prevod
do eBS

2*4250/60=141,67

2%¥2100/60=70

2*2150/60=71,67

Vytvoreni akéniho
planu

5*1212/60=101

5%670/60=55,83

5%542/60=45,17

Ukonceni zmény

- bez " " B 0,15%02*1*1212/60 0,15%0,8*1212*1/60
parametrovani 0,15%1212%1/60=3,03 =0,61 =2,42
- datum splatnosti 0,25*4250*2/60 0 0,25*1212*3,967*2/60
hned =35,42 =40,07
- novy parametr 0,55*4250*0,5/60 | 0,55*1212*3,134*0,5/60 0
=19,48 =17,42
- datum splatnosti 0,05*1212*1/60+ 0 0,05*%1212*3,967*2/60
budoucnost 0,05*4250*2/60=8,09 +0,05%1212*1/60=9,09
Meeting 35*%2*49/60=57,17 0,1*57,17=5,72 0,9*57,17=51,45
Celkem hodin 720 hod 325 hod 399 hod

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vstupni dodavatelska kvalita

e Napln prace
Vstupni dodavatelska kvalita v radmci zmén je rozdélena na sériovou a vyvojovou
(develop). Kvalita prijimaného materidlu ma na starost sériovou vyrobu, ale tvori
vysledné dokumenty pro vSechny zmény tykajici se oddéleni. Dodavatelské kvalité

novych komponentl pripadaji vyvojové produkty a transferové zmény, které se
tykaji zmén dodavatele.

¢ Kvalita pfijimaného materialu

Pracovnik obdrzi pres systém tkol. Po otevieni zjisti, o jakou zménu se jedna. Z
prijatych zmén vybira tu s nejvyssi prioritou. K dané zméné si otevice potiebné do-
kumenty a tabulky. Vytvori kontrolni plan, ke kterému si udéla pripravu. Ta mu
zabere tak 20 minut. V ramci tohoto planu dopliuje ke kazdému dilci mimo jiné i
typ méridla. Pokud by se stalo, Ze nevi, ktery typ métidla pouZit nebo pokud nema
k dispozici potrebné méridlo, vyjednava s kvalitou z oddéleni technické pripravy
vyroby. Stava se asi tak 2 krat ro¢né, Ze naskytne problém sehnat métidlo, coZ za-
bere kolem dvou hodin, nez obejde kolegy a situaci vyresi. Pro vytvoreni kontrol-
niho planu vyuziva vykresu dilce, ze kterého vyuZije urcité parametry, predeslé
informace atd. Nakonec se kontrolni plan uloZi, probéhne zapsani do seznamu
zmén, statistika fizeni a ukonceni zmény.

e Dodavatelska kvalita novych komponentt
Novym vyrobkim (prototypova vyroba, vyvojova) a transferovym zménam se vé-
nuji nepretrzité dva pracovnici kvality. Proto do vypoctu musime zahrnout jejich
celkovy pracovni ¢as, tedy kompletni praci dvou osob za obdobi.

PoZadavek na zménu dodavatele prijde z oddéleni nakupu, a to z jednoho ze
tif moZnych diivodd: cena, krach, kvalitativni d@vody. Ukolem kvality je uréit a zjis-
tit, zda novy dodavatel je schopny dilec vyrobit z hlediska kvality a za jaké finan¢ni
podminky. Prvnim krokem je vybér dodavatele ze skupiny schvalenych dodavate-
14. Pracovnik kvality navstivi dodavatele a provede audit. V ptipadé, Ze nezamitne,
tedy schvali ho, prejde k APQP (Advanced product quality planning), ve kterém se
vypisi poZadavky, které musi splnit dodavatel.

APQP ma tfi Grovné: S1, S2 a S3. Uroveii S1 je fazi proveditelnosti, provadi se
tzv. Drawing review. V ném je popsana konstrukce: zda je schopen dodrZet rozmé-
ry. Nezbytnou soucasti je vykres, ve kterém jsou udaje uvedené. Dale v této drovni
je definované baleni, cena za baleni, znaceni, pocet zmetkti na 1 000 000 ks (akcep-
tovatelné do urcité vyse), Cistota (ofuky, pracky), typ laboratore, testovani (vydrz
materialu pti statickém zatiZeni) a shoda materialu (bez zakazanych kovl - napft.
olovo). Druhd droven S2 je zamérena na proces. PoZadavky obsahuji seznam nara-
di, méridel, a jaky budou mit vliv na cenu, jestli ma k dispozici vSe, nebo zda bude
muset néco nakupovat. Dale se zjiStuje, jestli kontroluji material tésné pred pouZzi-
tim, zda je zajiSténa Cistota pomoci ofukii a vyda se pozadavek na prvni nesériové
prototypy, obvykle 1-5 kusd. Tato droven provéri, zda je dodavatel opravdu pri-
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praveny. Uroveni S3 slouzi k prokazani, zda opravdu dokaZe vyrobit pozadovany
dilec. Vyda se pozadavek na PPAP vzorky, kterymi se schvali dily do sériové vyro-
by. Ty jsou vyrabény sériové a velkoobjemové. Musi se prokazat, Ze prace probiha
v certifikovanych laboratorich. U novych dodavatelli se udéla audit procesu a u ti{
vzorkl se pozaduji naméry spolu s kontrolou dokumentace. Namérové protokoly
neboli dlikazy obsahuji vyjadieni ke kazdému parametru, zda ho dokaZe presné
vyrobit. Mimo drovni S1, S2 a S3 se zaznamenavaji pozndmky dodavatele a pra-
covnika kvality, ktery s dodavatelem komunikuje.

Urcitym dodavatelim se dle minulych zkuSenosti nevéri, a proto je tfeba si
vzorky premérit. Vytvori se ECR dokumenty v PLM, kde se zapisuje, co je za pro-
blém, proc vznikl, co je tfeba zménit atd. Nasledné probéhne telekomunikace s do-
davatelem k ujasnéni vSeho, co je zapotrebi. V systému se vytvori ECO (zména) s
informacemi typu: co, jak, pro¢ a pres e-mail se poSle na technickou ptipravu vyro-
by. Cesky nebo francouzsky konstruktér provede Drawing modification, coZ zabere
240 minut a zvaliduje se ve Francii. Validace probéhne i na brnénském zavodé,
zméni se proces a zména se aplikuje. Uvedené se tyka technické pripravy vyroby,
kvality, technologti a nakupu.

Na zavér se dokumentace nahraje na firemnf sit, informuji se prislusni za-
meéstnanci firmy a samoziejmé dodavatel.

Firma ma rozdélené dodavatele do tii skupin. L1 zahrnuje znamé dodavatele,
na které podava minimum pozadavkd, tj S1. Ve skupiné L2 jsou znami dodavatelé,
ale obcas zasSlou zmetky. Aby se vice pohlidali, APQP které se jim zasila, obsahuje
S1 a S2. Treti skupinou L3 jsou novi nezndmi dodavatelé. Zasilaji se jim vSechny
urovné APQP - S1, S2 a S3.

Vzorky se skladuji pro pripadné dalsi neshody.

Ke zméné dodavatele dochazi priimérné 2-3 krat za mésic. VZdy pri tom tzce
spolupracuje oddéleni vstupni dodavatelské kvality s nakupem.

Pracovnik jezdi za dodavateli priimérné 4 x za mésic, 2 x v ramci Ceské repub-
liky a 2 x do zahranici.

e Pocet zmén

Oddéleni prijalo 229 zmén. Z nichZ 165 zmén je zména na dilci a 64 zmén je novych
dilct/projekt.

e Casy
eOtevieni zmény, vybér dodavatele a vyhledavani 15 minut/zména
eVytvoreni kontrol planu, kontrola méridel, informovani pracovniki TMS 0,5-8
hodin/zména, u zmény na dilci 0,5 hodiny/zména, u novych dilcii/ projekti 1-8
hodin/zména
eUzavi'eni zmény, ukladani 5 minut/zména
eDomlouvani s kvalitou TPV 2 x 2 hodiny /rok
eNaprogramovani trisouradnicového stroje 2 hodiny/dilec, 1-3 dilce na zménu,
40% zmén, 27,86% nové dilce/projekty, 12,14% zmény na dilci
Cely pracovni ¢as dvou pracovnikl - nové dilce/projekty
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e Meeting

Meetingu zménového rizeni se za vstupni dodavatelskou kvalitu ucastni jeden pra-

covnik kvality.
e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 15.

Tab.15 Vypocet vstupni dodavatelska kvalita
Pramér (hod) Nové dilce (hod) | Zména na dilci (hod)
s - o " —
Prijem zmény, vyber, | 51999 /60=57,25 | 2722 0278651591 5o 950 7214-41,3
vyhledavani 5
Kontrolni plan,
kontrola meridel, 4,25%229=973,25 4,5%64=288 0,5*165=82,5
informovani
pracovnikti TMS

Uzavreni zmény

5*229/60=19,08

19,08*0,2786=5,32

19,08*0,7214=13,76

Domlouvani s kolegy 2*%2=4 4*0,5=2 4*0,5=2
Naprogramovani Kk k%
tfisouradnicového 229*0,4*2*2=366,4 229727270,2786 2297272701214
. =255,2 =111,2
stroje
Pracovni doba 2 osob 1850*2=3700 1850*2=3700 0
Meeting 20*2*49/60=32,67 0,1*32,67=3,27 0,9*32,67=29,4
Celkem hodin 5153 hod 4270 hod 280 hod

Zdroj: vlastni zpracovani

Zasobovani

e Napln prace

Pracovnikovi dojde v systému tkol, a to az poté, co ndkup ukol ukon¢i. Navic obdr-
Zi z nakupu e-mail o zméné. Hlavni naplni prace se zménami je parametrizace po-
loZek. To, co je naparametrizovano, se objednava kazdou stredu u dodavateli skrz
objednavku. Casta je komunikace s nakupem a CLA, kdy je nutno vyhovét zakazni-
kovu pozadavku. Vyhledavani novych dodavateli se zasobovani netyka, to ma na
starost nakup. Vidi zde ale potreby, a proto objednava i poloZky prototype pro na-
kup, které pak spadaji do tzv. requisitions pod ndkup. Do spole¢né tabulky s naku-
pem pripisuje doporuceni a komentare k jednotlivym zménam. Zasobovani se ty-
kaji predevsim poloZky sériové vyroby.

e Pocet zmén

Oddéleni zasobovani prijalo 375 zmén, které obsahovaly 1068 poloZek.
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e Casy

Prace se zménami zabere pracovnikovi zdsobovani pti parametrizaci poloZky, uza-
vieni zmény a vyrizovani e-maill 2 minuty/poloZka.

e Meeting

Meetingu se uCastni jeden pracovnik z oddéleni zasobovani.

e Vypocet

Vypocet je uveden v tabulce 16.

Tab.16  Vypocetzasobovani

Pramér (hod)

Nové dilce (hod)

Zména na dilci (hod)

Parametrizace,
uzavreni zmény,
maily

2*1068/60=35,6

35,6%0,5528=19,68

35,6%0,4472=15,92

Meeting

20*2*49/60=32,67

0,1*32,67=3,27

0,9*32,67=29,4

Celkem hodin

68 hod

23 hod

45 hod

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5 SluZebni cesty

Procesy zménového Fizeni vyzaduji komunikaci s rliznymi osobami, a to i s témi,
které se bézné nevyskytuji na pracovisti. Ne kazdé oddéleni ke svému zpracovani
zmén potiebuje konzultace ¢i schlizky s dalsimi osobami. Ve firmé Poclain jsou ale
tf'i oddéleni, které ke zpracovani a vytizeni zmén musi za urcitymi lidmi vycestovat
mimo aredl firmy. Jedna se o oddéleni nakupu, vstupni dodavatelské kvality a od-
déleni projekt.

Vycisleni nakladl na zahrani¢ni a tuzemskou sluzebni cestu, tzv. Travelling
cost, je rozdilné. Na sluzebni cestu po Ceské republice vychazi vynaloZené pro-
stredky na 830 K¢, a to za predpokladu, Ze jednou je cesta jednodenni a podruhé
dvoudenni. SluZebni cesta do zahranici je zna¢né draZzsi. Dvoudenni, tedy s ubyto-
vanim na jednu noc, vychazina 11 321 K¢ a tridenni s dvéma prespanimi prijde na
13 700 K¢.

[ kdyzZ je Cas pracovnikil straveny na cestach zapocitan ve mzdé, dostavaji tito
lidé navic za kazdy den finan¢ni bonus, tzv. diety. Pfi zahrani¢ni cesté diety vychazi
40 € na den, coz v prepoc¢tu vychazi na 1100 Ké&. U domacich cest po Ceské republi-
ce pracovnik dostava 110 K¢ za den.

Souhrnnd tabulka za sluZebni cesty s ¢islem 17 zahrnuje celkové naklady jed-
notlivych oddéleni.

V tabulce 20 ,Zavére¢ny souhrn vysledkid“ uvedené na strané 71 jsou sluZebni
cesty zahrnuty v kolonce investice, a to jako soucet s ostatnimi finan¢nimi naklady,
mezi kterymi neni zapocitana lidska prace prevedena na koruny.

e Oddéleni nakupu

V ramci oddéleni nakupu se sluZebni cesty konaji za dodavateli, se kterymi je po-
tieba vyjednavat a osobné resit podminky, moZnosti, kontrolu a dalsi. Pocitame, Ze
1/10 casu schiizky se resi zmény. Zbytek Casu se tyka jinych zaleZitosti nez zmén.
Oddéleni nekona Zadnou sluZebni cestu jen kvili zméné. VZdy tvori jen cast reSe-
nych témat, a to vétSinou 1/10.

Nakupéi za oddéleni vycestuje 1x za mésic po Ceské republice nebo Slovensku,
a to jednodenné bez prespani. Dale podnika 3 cesty za rok na dva dny do zahranici,
nejcastéji do Francie. Z téchto cest v ramci rizeni projekt cestuje 1 x za 2 mésice.
Naklady vychazi na 4 396 K¢ (0,1 * 43 961 K¢).

Diety celkem prijdou na 858 K¢ (0,1 *8580). Za cesty do zahranici vyplati fir-
ma 6600 K¢ (3 * 2dny *1100) a za tuzemské cesty 1980 K¢ (12 * 1,5dne * 110).

Celkova castka je 5254 K¢. Mezi nové dilce/projekty a zmény na dilci délime
naklady rovnym dilem, tedy 2627 K¢ (50%) do kazdého vypoctu.
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¢ Oddéleni projektii
Vyjezdy z oddéleni ridici projekty byvaji, ale jen v pripadé velkych projekta. Jezdi
se do Francie, a to jednou za rok na dvé noci. Naklad na cestu je 13 700 K¢ a na die-
ty 3 dny * 1100 = 3300 K¢. Naklad na sluZzebni cesty za oddéleni je celkem 13 700 +
3300, cozje 17 000 K¢.

¢ Vstupni dodavatelska kvalita

Nenakladnéjsim oddéleni v ramci sluZebnich cest je vstupni dodavatelska kvalita.
Pracovnik kvality vyjizdi 2 x za mésic na sluZebni cestu v ramci Ceské republiky,
nejcastéji na jeden nebo dva dny, a 2 x za mésic do zahranici, vétSinou na tfi dny.
Naklady vychazi v souctu na 349 572 K¢

Diety za veskeré cesty odpovidaji ¢astce 83 160 K&. Za cesty po Ceské republi-
ce je vypocet nasledujici: 1,5 dne * 2 *12= 36 dni * 110 = 3960 K¢ a za zahrani¢ni
cesty: 3dny *2*12=72dni* 110 =79 200 K¢.

VeSkeré naklady ze sluZebnich cest maji hodnotu 432 732 K¢ (349 579 + 83
160). Jsou spojeny pouze s novymi dilci/projekty, proto je radime do vypoctu k
novym dilctim/projektim.

Tab.17  SluZebni cesty

0Oddéleni Naklad na cestu Diety Celkem

Nakup 4396 K¢ 858 K¢ 5254 K¢
Projekty 13700 K¢ | 3300K¢ 17 000 K¢
Vstupni dodavatelska kvalita 349 572 K¢ | 83 160 K¢ | 432 732 K¢
Celkem 367 668 K¢ | 87 318 K¢ | 454 986 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce jsou uvedeny vypoctené c¢astky finan¢nich nakladil z cest, a to jak za do-
pravu a ubytovani, tak i za diety poskytované zaméstnanciim. Posledni radek a
sloupec slouzi k souctu jednotlivych druht naklada a nakladd pro kazdé oddéleni
zvlast. V pravém dolnim policku se nachazi vysledna c¢astka 454 986 K¢ vyjadrujici
celkové naklady firmy na sluZebni cesty spojené se zménami. Nejedna se o malou
castku, a proto je dilezité ji do vypoctu zahrnout.
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4.6 Investice

Nedilnou soucasti nakladii zménového rizeni tvoii investice. Jedna se o vynaloZené
finan¢ni prostredky na nezbytné nutné polozky souvisejici se zménami. Jedna se o
rizna méridla, softwary, nastroje, naradi ¢i pripravky. VétSina oddéleni vykazuje
finan¢ni dtraty na tyto potreby.

Hodnoty investic se nachazi v tabulce ¢. 20 ,Zavérec¢ny souhrn vysledki“ na
strané 71 v kolonce investice. Uvedend hodnota je ale rovna souctu investic a na-
kladli na sluzebni cesty, pokud jej dané oddéleni v ramci zmén uskutecnilo. Kom-
pletni popis sluzebnich cest je rozebran v podkapitole 4.5 na strané 62. Prehled
investic je uveden na konci této kapitoly v tabulce ¢. 18.

¢ Konstrukce pripravki

Oddéleni konstrukce pripravki investuje predevsim do pripravki pro upnuti kust
a do manipulacnich ptipravki. Investice dosahuje ¢astky 752 251 K¢, z toho se ty-
ka projektii 500 902 K¢ a zbylych 251 349 K¢ zmén typu nové dilce.

e Kvalita obrobny

Naklady na zmetky a na technologie vyjdou kvalitu na hodnotu C. 60% - hodnota B
jde na nové dilce/projekty a 40% - hodnota A na zmény na dilci.

e Metalurgie

Oddéleni metalurgie porizuje nové pripravky do peci a nové induktory na kaleni,
které staly firmu celkem na 476 299 K¢.

e Montaz

Naklady montaZe sahaji do vySe 4 784 572 K¢. Z toho 100 000 K¢ pokryva naklady
na zmény na dilci a zbylych 4 684 572 K¢ projekty. Jedna se o potizovani malych
pripravki na montaz, jako jsou utahovaci krouzky a momentové klice, montazni
zatizeni, nastroje, malé automaty a krytky na krytovani novych motort v lakovné.

e Oddéleni nakupu

Oddéleni nakupu investovalo do zapustek, kovaciho naradi a modelovych zarizeni
pro slévarny celkem za ¢astku 18 156 325 K¢ (660 230€). 14 525 060 K¢ (80%) se
tykalo novych dilct/projektiia 3 631 265 K¢ (20%) zmén na dilci.

e Obrobna

Naklady na drzaky, rezné nastroje a méridla byly hlavni polozky investic obrobny,
které vysly na 1 125 880 K¢. Na zmény na dilci pripada 60 038 K¢ a na nové dil-
ce/projekty castka 1 065 842 K¢.
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e Oddéleni projektii

Investice tykajicich se projektii jsou nascitdny v ro¢nim rozpoctu projekti. Mély by
zde byt veskeré mozné naklady souvisejici s projekty. Nechybi v nich ani investice
na nova pracovisté. VétSinou se stava, Ze finan¢ni limit neni plné vyuzit. Neplano-
vané vydaje tak kompenzuji prebytky z nevycerpanych rozpocti.

Ro¢ni rozpocet byl vycislen na ¢astku 11 941 159 K¢. Hlavni dvé slozky tvori
investment dodavatele ve vysi 8 316 000 K¢ a new product project za Brno ve vysi
3378 000 K¢. Zbyvajici castce 247 159 K¢ odpovidaji polozky, které se radi rovnou
do nakladii a neodepisuji se.

Nékteré poloZky z rozpoctu jsou jiz zapocitany u zde zminénych oddéleni, pro-
to je tieba odecist je kviili duplicité. Vycet odecitanych hodnot od ro¢niho rozpoctu
je nasledujici: konstrukce pripravki 500 902 K¢, metalurgie 229 140 K¢, montaz
4684 572 K¢, nakup 1920 462,5 K¢, obrobna 59 904 K¢, vstupni dodavatelska
kvalita 14 976 K¢. Celkem se od roc¢niho rozpoctu 11941 159 K¢ odecte
7 639 957 K¢ a vysledek je roven ¢astce 4 301 202 K¢.

e Vstupni dodavatelska kvalita

Investice na méridla a programy jsou nezbytnou poloZkou pro vstupni dodavatel-
skou kvalitu. Ro¢ni naklady dosahuji vyse 18 720 K¢, na nové dilce /projekty pripa-
da 16 848 K¢ (90%) a na zmény na dilci 1 872 K¢ (10%).

e Mrtvy a spici sklad

Podrobny rozbor ndkladii mrtvého a spiciho skladu je proveden v podkapitole 4.7.
Za investice jsou povaZovany odpisy poloZek nachazejicich se na skladé. Jejich cel-
kova hodnota za obdobi jednoho roku je hodnota F, na nové dilce/projekty pripada
hodnota E a na zmény na dilci hodnota D.
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Tab.18 Investice
vy . Zména na dilci Nové dilce/projekty | Priimérné naklady
Oddélent (K&) (K&) (Celkem K&)

Konstrukce pripravkl 0 752 251 752 251
Kvalita obrobny A B C
Metalurgie 0 476 299 476 299
Montaz 100 000 4684572 4784572
Nakup 3631265 14 525 060 18 156 325
Obrobna 60 038 1065 842 1125 880
Projekty 0 4301202 4301202
Vstup. dod. kvalita 1872 16 848 18 720
Mrtvy /spici sklad D E F
Celkem 3793175 K¢+A+D 25822074 Kc+B+E | 29615249 K¢+C+F

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce investic jsou vypsany veSkeré investice, které firma realizuje v ramci
svych procestli se zménami. Jsou zde uvedeny soucty za jednotliva oddéleni. Nékte-
ra data si firma nepreje zverejnit, proto je jejich hodnota skryta a nahrazena pfri-

sluSnym pismenkem.

Hodnoty A, B a C zahrnuji naklady na zmetky a technologie vzniklé na oddéleni
kvality obrobny. A vyjadruje celkové naklady, B ndklady ptripadajici zméndm typu
nové dilce /projekty a hodnota C naklady vzniklé v diisledku zmén na dilci.

Hodnoty D, E a F predstavuji naklady ve formé odpist z poloZek uskladnénych na
mrtvém a spicim skladu. D scitd odpisy celkem, E odpisy poloZek typu nové dil-
ce/projekty a F odpisy poloZek typu zména na dilci.
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4.7 Mrtvy a spici sklad

Vyuziti prostoru k uskladnéni jednotlivych dilcli, soucastek, materialu, hotovych
vyrobkd, a dalsiho je pro firmu nemalou zatézi. I co se tyce zmén, vznikaji takové
polozky, které se musi na skladé uloZit a zabiraji tak prostory skladu v podniku. Pri
vétsi zméné, jako je napriklad zména materialu, zlistanou na skladé vyrobené ne-
prodané dilce a soucastky z predeslého materialu. DalSim prikladem vzniku skla-
dovych poloZek miiZe byt objednana zakazka, ktera se vyrobi a nakonec si to za-
kaznik rozmysli a tfeba i vyrobeny cely motor odmitne. Potom vznikaji polozky,
které je nutno uskladnit.

Na udrzbé dokumentace, piehled(, zpracovani a tridéni polozek skladu pracu-
je vedouci logistiky. Ohledné této zaleZitosti se schazi 6 osob jednou za tfi tydny,
kdy takova schtizka trva hodinu.

Mrtvy sklad je takovy sklad, na kterém nebyl vidén Zadny poZadavek za uply-
nulé dva roky a ma nulové vyhledy do budoucna.

Spici sklad se od mrtvého lisi tim, Ze béhem dvou poslednich let probéhl néja-
ky poZadavek nebo pohyb s poloZzkami, a kde spotifeba zbylého skladu dle poza-
davki potrva vice nez 2 roky.

Pro oba druhy skladu se vede evidence s popisky ke kazdé poloZce, a to o jejim
pohybu, datu vloZeni, o tom, zda se da polozka jesté pouzit, zda je disledkem pro-
jektu nebo zmény a dalsi.

Celkem je na skladé uloZena hodnota G. Do vypoctu budou vSak zahrnuty je-
jich ro¢ni odpisy, kterym odpovidd hodnota F. Procentudlni rozdéleni vychazi na
62,5% nové dilce/projekty a 37,5% zmény na dilci.

¢ Vycisleni primérnych nakladii:
1) Odpisy poloZek na skladé: F
2) Schiizky: 16 *6*1= 96 hodin/rok
3) Zpracovani a tridéni poloZek: 5*8=40 hodin/rok
Celkem hodin: 96 + 40 = 136 hodin/rok
136*HS (hodinova sazba nakladu na praci administrativniho pracovnika)
Celkové priimérné naklady plynouci z mrtvého a spiciho skladu jsou 136*HS+F.

e Vycisleni zmén na dilci

1) Odpisy poloZek na skladé: F * 0,375 =D
2) Schiizky: 96 * 0,5 = 48 hodin/rok
3)Zpracovani a tiidéni poloZek: 40 * 0,5 = 20 hodin/rok
Celkem hodin: 48 + 20 = 68 hodin/rok
68 * HS
Celkové naklady na zmény na dilci z mrtvého a spiciho skladu jsou 68*HS+0,375*F.
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e Vycisleni novych dilcii/ projekta
1) Odpisy poloZek na skladé: F * 0,625 = E
2) Schiizky: 96 * 0,5 = 48 hodin/rok
3)Zpracovani a tiidéni polozek: 40 * 0,5 = 20 hodin/rok
Celkem hodin 48 + 20 = 68 hodin/rok

68 * HS

Celkové naklady na zmény na nové dilce a projekty z mrtvého a spiciho skladu jsou
68*HS+0,625*F.

Tab.19  Mrtvy a spici sklad

Primér | Nové dilce/projekty | Zmény na dilci
Hodiny 136 68 68
Hodiny v K¢ 136 HS 68 HS 68 HS
Odpisy v K¢ F E D
Celkem K¢ | 136 HS+F 68 HS+F 68 HS+D

Zdroj: vlastni zpracovani

V souhrnné tabulce ¢. 19 se nachazi vysledné hodnoty nakladi jak ¢asovych, tak
finan¢nich, které vznikaji na zakladé udrZzby spiciho a mrtvého skladu. Misto cisel-
nych hodnot vysledkili se v ni v§ak nachazi pismenka vyjadrujici ¢iselné hodnoty
v ¢eskych korundach. Jsou skryty, protoZe se jedna o citliva data, ktera si firma ne-
preje zverejnit.

Hodnota HS vyjadfuje hodinovou sazba nakladu na praci administrativniho
pracovnika, hodnota F celkové odpisy uskladnénych poloZek, hodnota E odpisy
uskladnénych polozek typu nové dilce nebo projekty a hodnota D odpisy usklad-
nénych poloZek typu zména na dilci.
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4.8 VysledKky prace a diskuze

Cilem prace bylo zmapovat zménové rizeni ve firmé Poclain Hydraulics s.r.o. a vy-
pocitat naklad na jednu zménu. Toho se podatilo docilit a navic se ziskal idaj - na-
klad na jednu poloZku.

Veskeré cilové hodnoty, ke kterym jsem dospéla v pribéhu prace, jsou pre-
hledné uvedeny v tabulce ¢. 20 s ndzvem ,Zavérec¢ny souhrn vysledki*, kterd je na
dalsi strané. Jsou v ni uvedeny soucty jednotlivych druhii nakladd, pocet pracuji-
cich osob, naklad na jednu zménu a naklad na jednu poloZku. Hlavni snahou pfti
tvoreni této tabulky bylo, aby byla co nejpiehlednéjsi a nejsrozumitelnéjsi. Tomu
dopomohlo i barevné rozliseni hlavnich kategorii, souctovych radki a radki s vy-
sledky.

Tabulka je rozdélena do tfi hlavnich skupin dle typu zmény. Prvni skupinu vy-
pocti tvori primérné naklady, druhou nové dilce s projekty a treti zmény na dilci.
Kazda skupina je rozdélena do dvou sloupcii. V prvnim jsou hodiny prace a v dru-
hém investice, ke kterym jsou pricteny naklady na sluzebni cesty.

V prvnim sloupci jsou uvedena jednotliva oddéleni, ktera jsou abecedné raze-
na, nasleduje souctovy radek, poCet neustale pracujicich osob na zméndach, ndklad
najednu zménu a naklad na jednu poloZku.

Udaj uvedeny v tabulce jako ,Pocet pracujicich osob“ udava pocet zaméstnan-
ct firmy, ktefi na zménach neustale pracuji. Vypocitala jsem ho jako podil souctu
hodin odpracovanych na zménach vSemi oddélenimi, hodnota je 20667 hodin, a
poctem pracovni doby odpracované jednim pracovnikem za obdobi 12 mésici. Po
odecteni statnich svatkl a dnid dovolené vychazi tento pocet na 1850 hodin. Vy-
chazi tedy, Ze neustale na zménach pracuje 11,17 lidi, na novych dilcich a projek-
tech 8,58 lidi a 2,26 osob na zménach na dilci.

Nejdtlezitéjsi tidaj celého vypoctu je naklad na jednu zménu. K vysledkiim

jsem dospéla vydélenim celkové sumy nakladt (hodiny prace+ investice) poctem
zmén prijatych firmou. Vysledek je v tabulce rozdélen na dvé ¢asti (hodiny a inves-
tice), které je nutno secist.
Primérné jedna zména firmu stoji 17,05*HS+24 435,02+(C+F)/1212. Zajimavé je
porovnani vysledkii u dvou rozeznavanych zakladnich typ zmén. U zmén typu
nové dilce/projekty vychazi jedna zména na 13,1*HS+21 305,34+(B+E)/1212 au
zmén na dilci pouze 3,45*HS+3 129,68+(A+D)/1212. O tak velkém rozdilu rozho-
duji predevsim investice, viz tabulka 18 na strané 66 v podkapitole 4.6 Investice.

Obdobné jako vypocet nadkladu na jednu zménu jsem provedla vypocet nakla-
du na jednu polozku. JelikoZ jedna zména ma rtizné mnozstvi polozek, je zajimavé
upiesnit i tento Uidaj. Soucty nakladi jsem vydélila celkovym poctem polozek piija-
tych ve zménach. Vysledky jsou pochopitelné niZsi neZ u zmén, jelikoZ je poloZek
vice a délilo se vétsim Cislem. Primérné jedna polozka firmu vyjde na
4,86*HS+6 968,29+(C+F) /4250, u novych dilcli/projekti ziskdme c¢astku
3,74*HS+6 075,78+(B+E) /4250 a u zmén na dilci 0,99*HS+892,51+(A+D) /4250 pri
zapocitani vSech nakladi do vypoctu.



70 Vlastni prace

PouzZiti pismenek misto konkrétnich ¢iselnych hodnot si vyzadala firma PH,
kvili citlivosti nékterych dat, které si nepieje zverejnit.
Hodnoty A, B a C vysvétluje podkapitola 4.6 Investice na strané 64, kde se skryté
hodnoty tykaji vycisleni zmetki a technologii na oddéleni kvality obrobny.
Hodnoty D, E a F predstavuji naklady ve formé odpist z poloZek uskladnénych na
mrtvém a spicim skladu, viz podkapitola 4.7 Mrtvy a spici sklad na strané 67.
HS, neboli hodinova sazba ndkladu na praci administrativniho pracovnika, je
popsana v zavéru teoretické Casti podkapitoly 4.4 Rozbor a vypocet jednotlivych
oddéleni na strané 44.

Nejdilezitéjsi udaje z tabulky jsou nasledné graficky vyjadreny pomoci vyse-
¢ového a sloupcového grafu.
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Tab.20  Zavérecny souhrn vysledki

Oddéleni Hodiny Investice (K¢) Hodiny Investice (K¢) Hodiny Investice (K¢)
CLA (Customer logistic agent) 255 0 135 0 119 0
Konstrukce pfripravka 800 752251 800 752251 0 0
Kvalita montaze 140 0 30 0 110 0
Kvalita obrobny 368 C 234 B 134 A
Metalurgie 715 476299 715 476299 0 0
Montaz 1043 4784572 828 4684572 214 100000
Nakup 5860 18161579 4686 14527687 1171 3633892
Obrobna 4385 1125880 2819 1065842 1565 60038
Planovani 150 0 68 0 82 0
Projekty 875 4318202 875 4318202 0 0
TPV 720 0 325 0 399 0
Vstupni dodavatelska kvalita 5153 451452 4270 449580 280 1872
Zasobovani 68 0 23 0 45 0
Mrtvy/spici sklad 136 F 68 E 68 D
Soucet 20667 29 615 249+C+F 15877 25 822 074+B+E 4187 3 793 175+A+D
Pocet pracujicich osob 11,17 8,58 2,26
Naklad na 1 zménu 17,05*%HS | 24 435,02+(C+F)/1212 |13,10*HS| 21 305,34+(B+E)/1212|3,45*HS| 3 129,68+(A+D)/1212
4,86*HS| 6968,29+(C+F)/4250| 3,74*HS| 6 075,78+(B+E)/4250|0,99*HS 892,51+(A+D)/4250

Zdroj: vlastni zpracovani
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Celkové naklady (K¢)

1% 0% W Nakup
0%
0% m Montdz

0% B Mrtvy/spici sklad
H Projekty
B Obrobna
m Vstup. Dod. Kvalita
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Kvalita montdze

Zasobovani

Graf 1 Naklady oddéleni celkem (K¢)
Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 1 ,Naklady oddéleni celkem (K¢)“ zobrazuje celkové naklady vSech oddé-
leni bez rozliSovani typu zmén. Je zde prehledné vidét rozloZeni naklad firmy me-
zi jednotliva oddéleni, a to diky vysecovému typu grafu, ktery je barevné odlisuje.

Z grafu je na prvni pohled patrné, Ze nejnakladnéjSim oddélenim ve firmé je
oddéleni nakupu. Z tabulky ¢. 20 z predchozi strany se dovidame, Ze utvar nakupu
ma nejveétsi vydaje v investicich a zaroveii je pro firmu i casové nejnaroc¢néjsi, co se
tyka zpracovani zmén.

Druhym nejnakladnéj$im oddélenim je montaz, dale to jsou naklady spiciho a
mrtvého skladu v podobé odpisti, oddéleni projektti a obrobna.

Oddéleni nakupu témér ctyinasobné prevysuje hodnotu oddéleni druhého v
poradi, z cehoZ vyplyva, Ze firma nejvice investuje do zmén skrz toto oddéleni. Pro-
to by se podnik mél nejvice zamérit pravé na tohle oddéleni, aby eliminovalo pfti-
padné zbytecné operace a pridruZené naklady. Tim by mohlo dosahnout nejvétsich
uspor do budoucna.
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Celkové naklady - porovnani typti zmén (Kc¢)
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Graf2 Celkové naklady - porovnani typd zmén (K¢)
Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 zachycuje porovnani celkovych nakladi zmén na dilci a novych dilci s
projekty. Diky tomuto grafu je moZno pouhym okem urcit, Ze nové dilce/projekty
jsou mnohem nakladnéjsi nez zmény na dilci. Pravé zde je vidét uZite¢nost rozdé-
leni celého vypoctu na tri kategorie, a to proto, Ze primér je zkreslujici. Nové dilce
s projekty jsou tolik Casové a finan¢né odlisné od zmén na dilci, Ze je velmi zajima-
vé jejich vzajemné porovnani. Napriklad u oddéleni montaZze miiZeme pozorovat,
markantni rozdil mezi obéma hodnotami.

Hodnoty na vertikalni ose jsou zamérné vycisleny s tak velkymi odstupy, a to
proto, aby nebylo moZné dopocitat citliva data podniku. PoslouZi spi$ jen pro pred-
stavu, v jakych rozmezich se vysledky pohybuiji.
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Ekonomické disledky

Diky vypocitani nakladu na jednu zménu ma firma PH nyni k dispozici udaj, se kte-
rym muZe dale pracovat. MiZe jej vyuZit jako nastroj k rizeni zmén. Dosavadni ne-
védomosti velikosti nakladu spojeného s jednou zménou bylo mnoho financi vyna-
loZeno na zmény, které nebyly pro firmu vyhodné.

Proces rizeni zmén zacina ve francouzském meésteé Verberie, kde ma PH sidlo.
Zde se nachazi oddéleni designu. Hlavni designer ma za ukol rozhodnout, zda zmé-
nu vyda ¢i ne, tj. jestli bude firmou zména realizovana a bude-li treba vytvorit novy
vykres. Dalsi z ikoll designera je vyplnéni formulare, ve kterém urci, jaky bude
mit zména prinos. Nasledujici operace se odviji od toho, jestli se jednd o novy
komponent nebo o modifikaci stavajictho komponentu.

V pripadé nového komponentu nebo nové produktové rady se sleduji naklady
na nové komponenty pro novy motor, které zahrnuji naklady na nové dilce + na-
klady sidla ve Francii. Ty nesmi sniZit marzi pod urcita minima, ur¢enad na vysi
38%. Pokud se jedna o stavajicitho zakaznika, ktery poZaduje nové komponenty,
sleduje se u néj ro¢ni odbér zboZi. Prinos kvality, pripadné nového zakaznika, musi
byt takovy, aby byla zajiSténa navratnost do dvou let.

Modifikace béZné vyrabéného dilce vétSinou znamena drobnou zménu ve vy-
kresu. Jednim z diivodd vzniku zmény tohoto typu je chyba ve vykresu. Designer
musi posoudit, pro¢ chyba vznikla a sleduje naklady chybného designu. Dle toho se
upravi smérnice. Dal$im divodem této zmény byva kvalita nebo produktivita. U
nich opét designer posuzuje, jestli prinos prevysi naklady.

VySe popsané vychazi z diagramu na obr. 2.
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Designer potfebuje
vydat zménu

@

MNe? designer zménu

vyda, urci pfinos zmény

<

Je zména novym
komponentem nebo
stavajicim s modifikaci?

d v

‘ Novy komponent ‘ ‘ Stavajici komponent s modifikaci ‘
Ne'fi(!ady n:e.sml' P?rsouzeni o- Chyba vykresu: Divodem je kvalita
sniatt mv?r,ﬂ prinosd kv,allty proc vznikla, nebo produktivita:
pc?d.urcrra m'ebo n?veho kdo ji zapicinil pfevyi pfinos
minima zakaznika s naklady?

navratnosti

Obr. 2 Diagram ekonomickych diisledki
Zdroj: interni dokumenty firmy PH

Diive nebylo znamo, kolik stoji jedna zména. Na jeden motor mohly pripad-
nout bez problémi desitky zmén.

Ted’ je ve firmé Poclain nastroj na posouzeni ndkladovosti na jednu zménu. K
dispozici jsou data, diky kterym je moZné rozhodnout, jestli se realizace zmény
vyplati.

Dle hrubého odhadu vedeni firmy predpoklada, Ze by se timto mohl sniZit po-
¢et zmén o 20%. Odhad vychazi z evidenci zmén a jejich tcinkd.

Pokud je firmou ptijato ro¢né 1500 zmén, mizeme vychazet z jednoduché rovnice:

1500%20%*priimeérny ndklad na jednu zménu
Na zakladé vypoctu, ktery se da uskutecnit pomoci této rovnice, je mozné zjis-

tit, Ze by firma mohla uSetrit velké mnozZstvi ¢asu a penéz, které by mohla vyuzit k
jinym uzite¢néjsSim uceltim.
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Slovnik pouzitych zkratek a cizich slov

5

Slovnik pouzitych zkratek a cizich slov

APQP = Advanced Product Quality Planning, planovani kvality, soustava po-
stupi a technik pouzitych pri vyvoji vyrobkl

BOM = Bill of Material, kusovnik

CLA = Customer logistic agent, administrace zakazek

drawing modification = zména vykresu

drawing review = kontrola vykresu s dodavatelem, jestli je kus obrobitelny a
zméritelny, tak jak je definovan

eBS = eBusiness, ERP systém od firmy Oracle

ECO = Engineering change order, zadost o zménu

ECR dokumenty = Engineering change request, transformace ECO na poZada-
vek proveditelnosti uvnitt firmy

FIFO metoda = First In, First Out, metoda uZivana pri uctovani o skladovych
zasobach

investment dodavatele = investice dodavatele

lead time = doba potrebna k realizaci

mass production = sériova vyroba

new product project =projekt na novy vyrobek

p/n= ¢islo poloZky

PLM systém = Product Lifecycle Management, systém, ve kterém jsou zazna-
menany vSechny vykresy a kusovniky

poloZka prototype = nova poloZka, ktera se vyviji ve firmeé

PPAP vzorky = Production Part Approval Process, soubor dokumentti pred-
kladanych zakaznikovi s prvnim kusem

process time = ¢as potfebny k realizaci prace pocitany od chvile zac¢atku prace
do jejiho konce, oproti lead time se zde nezapocitava ¢as ¢ekani

requisitions = poZadavek

routing = postup

TMS = trisouiadnicovy mérici stroj

TPV = technicka priprava vyroby, technologicka priprava vyroby

travelling costs = cestovni naklady

validace = ovérovani, provérovani

WI = Work Instruction, montazni postupy
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6 Zaver

Podstatou mé prace bylo ziskdni co nejpresnéjSich dat, které by co nejvice odpovi-
daly skutec¢nosti. Béhem prace jsem se seznamila se spoustou chytrych a milych
lidi, ktef{ méli snahu mi s praci pomoci a v§e mi detailné, tfeba i nékolikrat vysvét-
lit. Proto jsem s pracovniky vSech oddéleni absolvovala schiizky opakované, aby-
chom na Zadny naklad, at' uZ ¢asovy nebo finan¢ni, nezapomnéli. Casto jsme se vra-
celi k vécem jiZ reCenym, abychom si je zrekapitulovali, zda jim opravdu rozumim a
zda mam vSe zapsané. VétSina oddéleni mi dokonce nazorné ukazala, jak presné se
zménou od zacatku do konce pracuje. Byla jsem sezndmena s pracemi u strojd, s
vykresy a jinou dokumentaci, s pocitaCovym systémem a jeho prostredim.

Cile prace se podarilo dosahnout a zjisStovana hodnota, na kolik firmu prijde
jedna zména, byla vypocitana. Dokonce se zvladlo rozdélit vSechna data na zmény
na dilci a na nové dilce/ projekty, ¢cimz bylo mozné vysledek vice specifikovat a
priblizit ho tak vice realité.

Diky vypoctu nakladu na jednu zménu firma vi, kolik ve vysledovce tahle pro-
blematika stoji v porovnani s celkovymi naklady. Firma tim ziskala predstavu a
védomi o nakladech na zmény a co vSe jedna zména obnasi za praci. Mize to byt i
jednou z motivaci, jak zefektivnit praci zaméstnancti. Napriklad oddéleni designu,
které je ve francouzském Verberie, bude mit nyni predstavu, kolik v brnénské po-
bocce stoji zmény. Pri tvorbé vykresli a pti vydavani novych zmén si konstruktér
dvakrat rozmysli, jestli ma smysl vydat zménu hned nebo pockat na dalsi a sloucit
obé dohromady, coZ miliZe byt méné pracné. Treti variantou je zménu nevydat vi-
bec. K tomu se pristupuje v pripadé, kdy jeji prinos nepresahuje firemni naklady.
Znalost této hodnoty prispiva také Cost culture. Obecné reCeno Cost culture je vé-
domi nakladd, které zaméstnanec muzZe ovlivnit a ma na starost v ramci celého
procesu prace ve firmé. Souvisi s tim napriklad znalost nakladu na uskladnéni ma-
terialu, ndklad na kvalitu, vyznam zvySeni ¢i sniZeni produktivity firmy a jeji moz-
né disledky. V tomto pripadé se jedna o znalost zaméstnance v oblasti zmén a je-
jich nakladl. Tato znalost by méla byt souc¢asti firemni kultury dle piani majitelt
firmy PH (rodina Bataille), tak aby mél kazdy zaméstnanec predstavu, kolik firmu
stoji hlavni ¢innosti, jaké jsou jeji soucasti atd.

I kdyZ byl kone¢ny naklad spocitan, je velmi pravdépodobné, Ze se jedna o
spodni hranici. Spousta zaméstnanci si pri urCovani casové narocnosti urcité neu-
védomila, Ze k standardnim ukontim, které jsou popsané v této praci, musi resit i
néco navic. To byva zplisobeno z diivodu, Ze néco nezafungovalo spravné, jako je
napriklad to, Ze pracovnik nedostal informace, ¢eka na odsouhlaseni pro investici a
mus{ situaci prehodnotit, musi reSit praci za nemocného, i kdyZ v tom neni tak
produktivni atd.

Cilem projektu BOLT bylo eliminovat tyto ztraty, ale pokud budeme realisti,
uvédomime si, Ze dokonalosti se neda dosahnout, a to predevs$im proto, Ze do pro-
cesu zasahuje lidsky faktor. Cile této prace vSak bylo dosaZeno, coZ znamen3, Ze se
vi, kdyZ firma vyda urcity typ zmény, tak bude stat cca tolik penéz, moZna o néjaké
procento vice.
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Doufam, Ze tahle prace bude pro firmu uZite¢na i v budoucnu, a bude mozné
na ni aplikovat stav budouci vyroby, a tudiZ bude mozné porovnani, na kterém se
projevi u¢innost nejriznéjSich pomocnych opatteni ¢i aplikovanych vylepseni.
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K préci jsou priloZeny ctyri prilohy, které slouZi k bliZ§imu vysvétleni, zpiehledné-
ni a doplnéni jiz uvedenych informaci a dat prace.

Prvni priloha ,Tabulka montdz“ vysvétluje vypocet prace oddéleni montaze
stravené na zméndach, doplnuje tak zminéna fakta o oddéleni.

K dokresleni predstavy, jak cely proces probiha, slouzi priloha ,Mapa proce-
si“. V ni je zaznamenan tok procesi, ktery ukazuje, pies kterd oddéleni zména pro-
chazi, a hlavné v jakém poradi si oddéleni zménu predavaji, coZ dosud nebylo ni-
kde uvedeno. V celé praci jsem pouzivala abecedni fazeni oddéleni, které nevysvét-
luje vztahy, nadrazenost ¢i pfimou komunikaci mezi oddélenimi. Znazornéni v pri-
loze je ukazkové a je provedeno na bézZném typu zmény. Navic je zde mozZné pozo-
rovat porovnani piivodniho stavu se stavem o¢ekavanym v budoucnu.

Priloha ,Cile Boltu“ ndm nazorné vykresluje pocCatecni stav porovnany s cilo-
vym vyslednym stavem, kterého bylo dosaZeno v dubnu roku 2015. O kolik se sni-
Zil lead time a process time béhem osmi mésici od zari roku 2014, kdy byl dokon-
¢en projekt BOLT, je velmi prekvapivé a prinasi s sebou pozitivni vysledky. Lead
time se snizil z pocate¢nich 144 dnl na 89,1 dni a process time z 1326 minut na
1071 minut. Provedena opatieni pro zestihleni vyroby tedy byla tispéSna a prines-
la o¢ekavané vysledky.

Posledni prilohou je vyjadreni generalniho reditele PH Ing. Pavla KryZeho o
provedené praci s pozadavkem zjistit cenovou strukturu zménového tizeni ve fir-
mé PH za Ceskou republiku.

Vsechny ptilohy poskytla firma Poclain Hydraulics s.r.o. a povolila jejich uve-
deni v mé praci véetné nasledného zverejnéni.
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A Tabulka montaz

databaze
stand
stand
motory
motory
motory
motory
motory
motory

dilec

podsestava
podsestava
podsestava
podsestava
podsestava

laser -Stitek
laser -Stitek

¢as [min] |pocet/tyden |pocet/rok
pocet zmén 640
Schiizka zmén.fizeni 45 2 60
evidence zmény 4 640
novy routing+BOM+pl 20 30
common rout+BOM-+pl 6
ukonéeni zmény 1 640
WI (montdzZni postupy) 360 17
pripravky(ks) 120 24
databaze - motory
novy zména | celk.pocet| celk.c¢as[min]
stand G4S hydr.zkouska na lince 2,5 616 16 632 1580,0
stand VSR zkus$.zaf. Mimo linku 8 4 2 6 48,0
motorMS 5,5 551 149 700 3850,0
motorMK 5,5 40 19 59 324,5
motorMF01-08 15 9 5 14 210,0
motorMFEO8 15 1 5 6 90,0
motorMG 5,5 33 8 41 225,5
motorMZ 5,5 4 6 10 55,0
celkem t.12aZ19 638 192 830 6383,0
databaze - podsestavy+hfidele
hridel 6 32 0 32 192,0
mech.éast 8 152 309 461 3688,0
draha 2,5 20 52 72 180,0
rotor 6 52 19 71 426,0
brzda 16 20 58 78 1248,0
rozvod 7 102 59 161 1127,0
celkem t.20aZ24 378 497 875 6861
Stitek - Uprava 120 2 2 240,0
stitek - novy 300 8 8 2400,0

servis-sada-nahradni dily

Cas routing celkem .18+25+29

CasN

1540,0
32,0
3030,5
220,0
135,0
15,0
181,5
22,0
5176,0

192,0

1216,0

50,0

312,0

320,0

714,0
2.804,0

Casz

40,0

16,0
819,5 551
104,5 40
75,0 9
75,0 1
44,0 33
33,0 4
1207,0 638

0,0
2472,0 109
130,0 14
114,0 28
928,0 15
413,0 54
4057,0 220
136
994,0

routing
pocet celk.¢as[min]

3306,0
240,0
54,0
6,0
198,0
24,0
3828,0

654,0
84,0
168,0
90,0
324,0
1320,0

5964,0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Mapa procesti

B Mapa procesiu

CURRENT STATE VALUE STREAM MAP FROM DESIGN TO BILL, 10-12/9 2014, OWNER: PAVEL PARIL
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FUTURE STATE VALUE STREAM MAP FROM DESIGN TO BILL, Owner: Pavel Paril
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Cile BOLT

C Cile BOLT
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