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Abstrakt: Diplomové priace se zabyva analyzou moznosti sniZzovani vyrobnich
nékladi ve SKODA AUTO a.s. s vyuzitim principt zménovych a odchylkovych fizeni
a jsou zde navrzeny moznosti optimalizace vyrobnich nakladi se zamétfenim
na jednotlivé typové fady osobnich automobili. V prvni ¢asti je strucné nastinén cil
prace a metodicky postup. Kapitola ,,Soucasny stav feSeni* popisuje teoreticko-
metodologicka vychodiska tykajici se inovace, ndkladli, hodnotové analyzy
a zménového a odchylkového fizeni. Nosnou ¢asti je kapitola ,,Vlastni prace,
kde je analyzovdn proces optimalizace vyrobnich nakladi ve Skoda Auto
a zpracovano nékolik technickych zmén. V zévéru prace jsou vSechny vysledky

shrnuty a vyhodnoceny.

Kli¢ova slova: naklady, zménové tizeni, odchylkové fizeni, osobni automobily

Optimalization of production costs by SKODA AUTO Inc. With the use of

the change and variation proces

Abstract: My thesis is aimed at the analysis of the cost-cutting possibilities
in the production of SKODA AUTO a.s. with the use of the principles of change
and deviation control. There are also suggested the means of the optimalization
of the manufacturing costs with the focus on the individual model ranges of personal
motor cars. In the first part there are briefly outlined the goal of this thesis
and the methodical approach. Chapter “The Current State of Solutions” describes
the theoretical and methodological basis regarding innovations, costs, value analysis
and the change and deviation control. The main part is the chapter called “The Work
Itself” where the process of the optimalization of the manufacturing costs is analysed
and where several technical changes are developed. In conclusion of the thesis there are

all results compiled and evaluated.

Key words: costs, the change proces, the variation proces, vehicles
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1. Uvod

V trzni ekonomice je nezbytné pro management firmy ovladnout vécnou i ekonomickou
stranku podnikatelského procesu. V konkurencnim prostiedi pieziji jen ty podniky,
které¢ budou schopny efektivné fidit faktory ovliviiujici vynosnost vlozeného kapitalu
a neustale se budou prizpisobovat novym trznim podminkdm. Kromé toho vénuji
maximalni pozornost trzni situaci, produktivité, inovacim, kvalit€¢ svych vyrobkul

¢1 sluzeb, rozvoji zaméstnancti a V neposledni fad¢ financnim vysledkiim podniku.

Efektivni optimalizace nédkladi je jedna z klicovych soucasti zabezpeceni pftijatelnych
ekonomickych vysledkli a diky agresivnimu konkurenénimu prostfedi optimalizace
nakladti nezbytnou soucasti. V dnesni dob¢ se firmy snazi jakymkoliv zpisobem uSetfit,
aby jejich vyrobky byly konkurenceschopné. Jednou z oblasti, kde je mozné redukovat
naklady, je u nejriiznéjSich komponentii samotného vyrobku, aniz by se zménily jeho
vlastnosti. Cilem optimalizace je vyrobit vz v pozadované kvalit¢ a za pfijatelnou
cenu, jak pro vyrobce, tak i pro zdkaznika. Optimalizace nesmi byt chapéana jako zatéz

pro vyrobni podniky, ale jako cesta k dosazeni efektivni vyroby.

Tato diplomova prace se vénuje tématu Optimalizace vyrobnich nakladi ve SKODA

AUTO a.s. s vyuzitim zménovych a odchylkovych fizeni.

Skoda Auto a.s. (dale jen Skoda Auto) se sidlem v Mladé Boleslavi patfi k nejvétsim
zaméstnavatelim v Ceské republice. Svou rozlohou zaujima pfiblizné tietinu plochy
mésta, a proto je jeho nedilnou soucasti. Roku 1991 se stala dal$im ¢lenem némeckého
koncernu Volkswagen AG a zacala vyuzivat a pouzivat standardni procesy a vyrobni

postupy ostatnich znacek koncernu Volkswagen AG. Béhem jednadvaceti let se

vvvvvv

V roce 1991 vyrabéla Skoda Auto jednu modelovou fadu, ktera se rozrostla na osm

aktualné vyrabénych modelovych fad. Firma je schopna vyvinout, vyrobit a na trh dodat

24

Aby i nadale byla znacka Skoda schopna plnit pfani svych zakazniki, hleda a zavadi
ve spolupréci s ostatnimi znackami koncernu feSeni, ktera ptfinasi uspory v jednotlivych

procesech, ale zaroven zvySuji kvalitu téchto procest. Vysledkem téchto snah



je zavadéni zménovych a odchylkovych fizeni, kterd pfinasi pozadavek na optimalizaci

vyrobnich nakladd.



2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

2.11 Globalni cil
Optimalizace nédklada je aktivni proces hledani novych moznosti, jak snizovat naklady

ve vSech oblastech ¢innosti podniku.

Ptedlozena diplomova prace si klade za cil analyzovat moznosti snizovani vyrobnich
nakladi ve SKODA AUTO a.s. s vyuzitim principti zménovych a odchylkovych Fizeni
navrhnout moznosti optimalizace vyrobnich nékladii se zamétenim na jednotlivé typové

fady osobnich automobild.

Aby bylo dosazeno tohoto cile, je nutné nejdiive popsat a analyzovat specifika
optimalizace vyrobnich nakladti ve Skoda Auto a na zakladé toho provést navrhy

vlastniho feSeni.

2.1.2 Dil¢i cile
Prace je Clenéna do né€kolika kapitol, které se vénuji optimalizaci nakladl. Na zakladé
stanovené¢ho cile bude provedena analyza optimalizace vyrobnich nékladd ve firmé
Skoda Auto. Kde bude podrobné popsano jak cely proces od vzniku potencidlu, pies
jeho provéteni az k samotné realizaci do kone¢ného procesu probihd. Druha ¢ast bude
vénovana nékolika navrhlim technickych zmén — sniZovani plnéni paliva u modelu
Superb a Roomster, odstranéni krytek Sroubd u hlinikovych kol u vSech modeld,
vyuzivani motoru 2,0 TDI CR DPF/103,125 kW bez vyvazovaci hiidele u modelu
Superb a posledni zména se bude tykat, stfikdni kapoty stojanu prahu u modelt
Roomster, Octavia a Superb. VSechny zminéné zmény povedou k optimalizaci

vyrobnich nakladi a vétsi konkurenceschopnosti.

Cilem bude tyto doporuceni a navrhy po dohod¢ s vedenim spolecnosti realizovat

ve firmé Skoda Auto v postupnych etapach a tim tedy aplikovana do praxe.



2.2 Metodika

2.2.1 Pouzité metody
Metodika vyuzivana v diplomové praci se zaméfuje na analyzu procesu vyroby
osobnich automobili ve SKODA AUTO a.s. a uréeni moznosti racionalizace vyrobniho
procesu ve vztahu ke snizovani vyrobnich nékladi. Bude dochéazet k vyuzivani metod
pouzivanych v hodnotové a nakladové analyze a pii zménovych a odchylkovych fizeni.

Na zékladé toho dojde k navrzeni moznosti optimalizace vyrobnich naklada.

Veskeré metody tykajici se optimalizace vyrobnich nakladt budou popsany v kapitole 3
»doucasny stav feSeni”. Za zminku urcité stoji upozornit na systematicko — logistické
metody pii ziskavani novych ideji, které se nachdzi hned v ivodu kapitoly. Mezi
n¢ patii morfologickd metoda, funkéni analyza, metoda progresivni abstrakce, metoda
rozhodovaciho stromu, seznam atributti a metoda vynucenych souvislosti. Krom¢ toho
zde budou charakterizovany postupy intuitivniho chovani, které uvolfuji tvir¢i mysleni
jako je brainstorming, brainwriting, synektické sezeni, occamova bfitva, graf rybi
patefe, swapping nebo kolaze, kresby a fantazie. V dal$i Casti bude shrnuta obecna
metodika hodnotové analyzy, ktera se provadi v sedmi etapéach, které zde budou
podrobné rozebrany a popsana metodika neopodstatnénych nakladi ve firm¢. Posledni
¢ast kapitoly 3 bude charakterizovat metody uZivanych ve zménovém a odchylkovém

fizeni.

2.2.2 Metodicky postup

Prace bude clen¢na dle zadani do nékolika kapitol — uvod, cil prace a metodika,
soucasny stav feSené problematiky, vlastni prace, zavéry a doporuceni. Kapitola
Looucasny stav reSené problematiky” bude popisovat teoretické poznatky tykajici
se n¢kolika témat. Prvni z nich je téma inovace. Bude zde uvedeno co to inovace
je obecné, typy inovaci, pro¢ a jakym zpisoben inovace probiha. Jakym zplisobem
se ziskavaji nejefektivnéji nové ideje pro inovaci. Dalsi ¢ast se bude vénovat nakladim.
Tedy co to jsou obecné naklady a jakymi zpisoby se daji delit. Predposledni cast
teoretické Casti bude zaméiena na hodnotovou analyzu. Jakym zpisobem vznikaji firmé
neopodstatnéné naklady, a bude zde charakterizovana metodika hodnotové analyzy.
Zavérecnou podkapitolou kapitoly ,, Soucasny stav reSeni* je Cast nazvana zménové
a odchylkové tizeni, kde budou oba tyto pojmy vysvétleny a popsany a rozdéleny podle
nckolika hledisek.



Nosnou ¢asti diplomové prace bude prakticka ¢ast, ktera je nazvana ,,Vlastni prdce .
V této &asti dojde k podrobné analyze optimalizace nakladi ve firmé Skoda Auto. Bude
zde postupné popsan systém zménového fizeni od zrozeni potencidlu (ideje), pies

analyzu napadu optimalizace vyrobnich nakladl az po samotnou realizaci.

Na zaklad¢ této podrobné analyzy bude predloZzeno nékolik navrhi technickych zmén
pro jednotlivé typové fady osobnich automobilii nebo jen pro jednotlivé modely, diky

kterym by firma mohla optimalizovat své vyrobni naklady.

Na konci prace budou uéinény zavéry a doporuceni, které povedou k optimalizaci

vyrobnich nakladu.



3. Soucasny stav reSené problematiky

3.1 Inovace

3.1.1 Inovace obecné
Slovo inovace lze odvodit z latinského slova ,,innovatio®, coz znamena novinku, 1épe

fe¢eno zménu K né¢emu nového. Existuje fada definic slova inovace:

,Inovace je jakakoliv zmeéna ve spolecenské praxi, v jejich redlnych i idealnich
strukturach.“ (VLCEK, R. 2002, s. 43) Tato uvedena definice charakterizuje viechny
mozné zmény ve spole¢nosti, technickymi novinkami v podnicich po¢inaje a nastupem

novych ndbozenskych ritualt konce.

S ohledem na odborné zaméfeni této diplomové prace je vhodné si definovat inovaci
ve vyrobnim systému. ,,/novace je kazZda zména ve vyrobnim systému znamenajici
prechod k novému stavu. “ (KAVAN, M. 2002, s. 119) V praxi byva inovaci predevsim
chapana zména vyrobku, technologie zavedeni nového systému mezioperaéni dopravy

nebo novy zptsob skladovani.

Velmi podrobna definice byla uvedena v Oslo Manual /Innovation, 1996, ktera fika, ze:
wlechnicka vyrobkova inovace znamend realizaci/komercionalizaci  vyrobku
se zlepsenymi charakteristikami vykonu, které objektivné znamenaji poskytnuti novych
¢i  zdokonalenych sluzeb zdkaznikovi. Technicka procesni inovace znamend
realizaci/prijeti nové ¢i podstatné zdokonalené vyroby nebo metod organizace odbéru
dodavatele. Mohou zahrnovat zmény v zarazeni, lidskych zdrojich, pracovnich

postupech, nebo jejich kombinaci. “ (VLCEK, R. 2011, s. 11)

Jednoznacna definice inovace vSak neexistuje. Za klasického piedstavitele teorie
inovaci patii RakuSan Joseph Alois Schumpeter (1883 — 1950). Jiz v prvnich desetileti
dvacatého stoleti pfikladal inovacim vyznamnou ulohu. Dle jeho teorie je za inovaci
povazovana kazda pozitivni zména ve vyrobnim organizmu. Podil na téchto zménach
mohou mit vSechny elementy vyrobniho organizmu. Inovacni teorii v pojeti podle

Josepha Schumetera lze charakterizovat takto:

e novy vyrobek,

e nova technologie,



e novy trh,
e nové suroviny a polotovary,

e nové organizacni usporadani.

Velky vyznam ma i ¢esky ekonom FrantiSek Valenta, ktery se vénoval velmi podrobné
inovacim. V dneSni dobé musi byt vyrobni systém znacné flexibilni a neustale
a vytrvale se zdokonalovat — inovovat, aby si udrzel sviyj statut. Kazdy vyrobni proces
by mél vyrabét dodateéné predméty pouze v pifipad€, aby doplnil polozky vytazené
nasledujicim procesem. Nastupuje zde nutnost vyrabét pouze to, co je potiebné
ve chvili, kdy to je potfebné, a pouze v nezbytném mnozstvi. Takova vyroba eliminuje
vétsSinu velkych ztrat produktivity. Okamzité nastava potteba zbavit se neblahého zvyku
drzet velké zasoby (polotovary, materidly a vyrobu v nejriznéjSich stupnich
rozpracovanosti, dale vSechny vysledky prace, které zatim nebyly prodany), jez
enormné¢ zvySuji kapital, ktery chybi hlavné pfi vyvoji novych vyrobkl. Rychlé trzni
zmény délaji ze starych zasob bezcenny $rot. Je nutné eliminovat ztraty z produkce

velkych vyrobnich davek. Je nutné rychle zlepSovat — inovovat.

Inova¢nim klimatem se rozumi prostfedi, kde jsou pozitivné vnimany permanentni
zmény tykajici se vSech elementli vyrobniho organismu: organizace, kvalifikace
pracovni sily, pouzité, predev§im technologické energie, strojii a zafizeni, technologie,
surovin a materiald, polotvari a vstupujicich vyrobki, konstrukénich feSeni.
Vzijemnym plsobenim pozitivnich zmén téchto prvka dochéazi pak k inovacim rtizné
urovné od prostych organizacnich zmén, kvantitativnich a kvalitativnich zmén ptes dil¢i

funk¢ni zmény az po kompletni zmény vlastnosti, koncepce a principu.

Termin inovace je velmi riiznorody a da se rozd¢lit na inovace:

. vyrobkové (v praxi predstavuji zhruba 70 % inovaci)
o technologické (zmény ve vyrobni zakladn¢ — 28 %)
° materialové (2 %)



Obr. 1: Zakladni druhy inovaci

materialové
inovace

vyrobkové
technologické inovace
inovace

Zdroj: KAVAN, M. 2002.

V obecném pojeti mize v ramci vyrobniho podniku vznikat fada inovaci, které se pfimo
¢1 nepfimo promitaji do produktu a jeho uzitné hodnoty vnimané zékaznikem. Je to
napiiklad snizeni nakladli, umoznujici snizeni ceny nebo pouziti novych materialt

ptinasejicich uzitek z hlediska ekologie, trvanlivosti apod.

Inovace, které vedou ke vzniku novych feSeni potieb trhu, tj. vyrobki — novinek, jsou
zpravidla inovacemi vysSich fadi. Vychazeji pfedev§im z metod tvlrciho mysSleni
zalozenych na novém zajisténi pozadované funkce. Inovace vyssiho fadu jsou inovace

kvalitativni, mezi které se radi:

e vznik nové varianty — piedstavuje zménu jedné nebo nékolika funkci element,
e vznik nové generace — znamena zménu vSech rozhodujicich vlastnosti - funkei
e vznik nového druhu — pfinasi zménu zékladni koncepce,

e vznik nového rodu — principidlni zména — prevrat.

K tomu, aby mohlo dojit k témto kvalitativnim zménam, které jsou doprovazené
zménou fady elementd ve vyrobnim procesu, musi byt vyZadovadny komplexni

manazerské piistupy, tzn. urcité strategie. Mezi néz patii:



Strategie inovacni dominanty. ,Jedna se o zdkladni strategicky pristup
ke zdokonalovani podniku, ktery plné vychazi z principialni myslenky postaveni
marketingu jako zdkladni koncepce managementu podniku.” (TOMEK, G.,
VAVROVA, V. 2001, s. 177) Inovaéni aktivity u této strategie jsou odvozovany
predevsim od potieb trhu — zdkaznikli. Ve vétsin€ piipada se projevuji jako inovace
vyrobkové, ale naleznou se i technologické ¢i materidlové. Jednd se o inovacéni
dominanty, které maji za nasledek nové vyrobky, které efektivné uspokojuji
pozadavky zakaznik.

Strategie odstrafnovani neefektivnosti. Od ptredeslé strategie se odliSuje tim, ze
veskeré uUsili je zaméfeno na odstranovani vnitinich problémd podniku. Tato
strategie vyzaduje vyhledavat projevy a mista neefektivnosti v podniku, analyzovat
pfi¢inu neefektivnosti a vyhledat funkci nositele pfi¢iny neefektivnosti
a neefektivnost pak fesit na zaklad€ nového feseni této funkce.

Souhrnna strategie inovaci. Ob¢ predeslé strategie se nemohou uplatiovat
dlouhodobé. Efektivni fizeni inovaci z dlouhodobého hlediska vznikne uGéelnym
spojenim a spolecnym plisobenim obou ptedeslych koncepci. Dilezité je vidét
tu skuteCnost, Ze stupen novosti jedné a téze vyrobkové inovace bude jinak vnimat
zakaznik a jinak vlastni vyrobce. Tim dochazi ke wvzniku d&tyf kategorii
vyrobkovych inovaci. Tyto kategorie jsou vytvofeny na zaklad¢ dvou kritérii a to:
podle vnimaného stupné novosti vyrobkové inovace zdkaznikem, daného mirou
intenzity vnimani novych uzitkli zdkaznikem a podle vnimaného stupné novosti
vyrobkové inovace vyrobcem, dan¢ho mirou zmeén, které je tfeba podstoupit

ve vyrobnim organismu.

Strategie prirustkovych inovaci

Vysledkem této strategie jsou vyrobky, které pifinaseji jen malé vyhody a uzitky

pro zékaznika a u vyrobce vyZaduji minimdlni naroky na zmény technologie apod.

V praxi se tyto inovace vyskytuji nejcastéji. Velmi Casto se jedna o imitace vyrobki,

tzv. ,,me too*“ vyrobky. Inovace tohoto druhu je malo riskantni, pfinasSi Casto i1 urcité
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diléi vyhody, nevytvaii vSak predpoklady pro vytvafeni vlastniho trhu a technické

arovneé.



1. Strategie technickvych inovaci

Jedna se o inovace, kde dochazi k vyraznym technicko - organizaénim zménam uvnitf
podniku, tedy jedna se o inovace vlastniho vyrobniho procesu. Zakaznik se vSak
nesetkdva se zadnymi vyraznymi piinosy, pokud jde o uziteCnost vyrobku. Celkovy
uzitek pro podnik neni dlouhodoby, nebot’ marketingovy princip strategie siln¢ upada.
Pokud podnik nezajisti nové a SirSi uspokojeni zdkazniki, jde do urcité miry o ztratu
penéz a Casu. Jednd se o omezenou strategie ,,high technology* bez vazeb na feSeni

potieb trhu.

1. Strategie aplikaénich inovaci

Jedna se o strategii, kdy vyrobky nevyzaduji nové vyrobni postupy u vyrobce, ale ptesto
jsou nové svymi uzitky u spotiebitele. VéEtSinou se jednd o pieneseni vyrobkl
do novych trznich odvétvi ¢i segmentti. Dilezité je, aby byl nasledné podporovéan i dalsi

technicky rozvoj.

V. Strategie radikalnich inovaci

Zakladem této strategie je realizace inovacnich fadd u vyrobce. Vystupem jsou nové
vyrobky — novinky zcela nové vnimané zakaznikem i1 vyrobcem. Tyto inovace jsou
nejnarocnéjsi, nejpracnéjsi, ale 1 nejvzacnéjsi. Je neredlné, aby v praxi dochdzelo jen
a pouze Kk radikalnim inovacim. A to z nasledujicich divodi: problém neustalého
nalézani novych feSeni, ndkladny vyvoj a zavedeni do vyroby, ndro¢nd marketingova

pfiprava.

Pro realny chod podniku z hlediska inovac¢nich strategii muze zajistit jen jejich ucelna
kombinace, kterd zajisti dlouhodoby a neruseny vyvoj firmy k tspéchu. Tato kombinace
se nazyva rovnovazna inovacni strategie. Vznik a volbu vhodné kombinace ovliviiuje
zejména: soucasny stav a vyvoj daného odvétvi, okoli podniku, cyklus Zivotnosti

vlastnich vyrobkil, moznosti technického rozvoje, finanéni moZznosti a strategie.
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3.1.2 Zpisoby vzniku novych vyrobki

Nové vyrobky mohou vzniknout diverzifikaci nebo inovaci. Diverzifikace mtize byt
chapana jako ,, riiznorodost skladby odvétvi v urcitém regionu, kterda rozsiruje
prilezitosti k zaméstndni a novou strukturdlni skladbu ekonomiky.” (TOMEK, G.,
VAVROVA V. 2001, s. 179). V ptipadé diverzifikace jako marketingového néstroje se
jedna o strategii pronikani na nové trhy se zcela novymi produkty. V uz§im slova
smyslu, pokud jde o nastroj vyrobkové politiky, diverzifikace znamend rozsifovani
sortimentu o nové druhy produkti z novych vyrobnich oborid. Pod pojmem inovace
nastrojem vyrobkové politiky se rozumi, ze inovace znamena zavedeni novych vyrobki,
nebo jejich radikalni zména piedstavujici novy zptisob plnéni funkce. Mlize sem patfit
1 zména obalu, pokud vede naptiklad ke zlepSeni manipulace s vyrobkem, upravuje

balici mnozstvi, umoziiuje snadné davkovani apod., tedy jedna se o jeho dodate¢né

uzitné vlastnosti.

3.1.3 Proces inovace produktu

Duvody, které vyvolavaji nutnost zabyvat se inovaci, se mohou vyskytovat uvnitf
podniku (zajisténi existence firmy a rdstové jistoty, vyrovnavani rizika rozSifenim
skladby produktl, snizovanim ndkladi a zajiSténi konkuren¢ni schopnosti, vyuziti
kapacit tvarc¢ich i fyzickych) nebo vné podniku (ohranicend zivotnost stavajicich
vyrobkll na trhu, struktura stafi a pfedpokladané doby Zivotnosti jednotlivych vyrobk,

pozadavky bezpecnostni, zdravotni, ekologické).

Ziskani vvrobkové idey

Dilezitym krokem inovace je ziskani vyrobkové idey. Zdroje téchto ideji mohou byt
jednak: prani zakaznikGi ¢i obchodnich organizaci, nabidky spolupracovnikd,
zlepSovatell a vyndlezci, veletrhy, poznatky od konkurence, stiznosti zdkazniki
a reklamace, a jednak uplatiovani systematicko-logistickych a intenzivné tviréich

technik v praci vlastnich fesitelskych tymt podnikatelské jednotky.

Pracovnici technického rozvoje rozvijeji a nové vyvijeji ty vyrobky, o kterych si mysli,
ze si je zakaznici preji. Zato marketingovi pracovnici se snazi o stale lepSi
charakterizovani budoucich jest€ neuspokojenych piani zékaznikli a o to, Ze sleduji

soucasné aplikacni moznosti pro nové technologie. Z toho vyplyvé v podstaté dve cesty
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feSeni v konkrétni praci podniku — tzv. technologii indukované chovani a potfebami
indukované chovéni. Technologii indukované chovéani vychazi zjiz vyvinuté nebo
piipravované technologie a hledani jejiho vyuziti pro zakaznickou cestu. Ta druha cesta
feSeni vychazi z poznanych potteb trhu tedy zadkazniki, kdy se hledaji takové vyrobky,

které jsou schopny tyto potteby uspokojit.
Systematicko — logistické metody pfi ziskavani idey, 1ze délit nasledovné:

1. Morfologicka metoda — ,tato metoda slouzi k tomu, aby mohlo byt provedeno
systematické vySetreni vSech moznych reseni celkového reseni vyrobku cestou
hleddani novych reseni pro jeho dilci prvky.“ (TOMEK, G., VAVROVA V., 2001,
s. 184). Nejprve se ur¢i zakladni problémové okruhy vyrobku z hlediska jeho
konstrukce ¢i funkce a ty se pak obecné definuji, tak aby se pfedem neomezovalo
spektrum moznych feSeni. V dal§im kroku se sbiraji ndméty na feSeni jednotlivych
dil¢ich problémii. Od skupiny expertii, eventualn¢ dalSich ucastnikii se ziskavaji
naméty pro feSeni jednotlivych elementd. Problémové okruhy se uspotadaji
pod sebe a ke kazdému se piSe vyjadieni. Tim se ziskavaji jakési pfihradky, kterym
se fikd matice feSeni problémui. Diky tomu, Ze se jednotlivé problémové okruhy
feSeny samostatné, bez ohledu na celek, objevuji se ndpady, které by se nemohly
projevit v pfipadé posuzovani objektu jako celku. Kombinace jednotlivych
ptihradek pak ukazuji jednotlivd moZna feSeni. Vé&tSina kombinaci je nesmyslna, ale
predpoklada se, Ze se nalezne alesponl jedno nebo vice novych netradicnich, ale

dilezité podotknout novych feseni. U tzv. sekvencni morfologie se provede pfedem

ohodnoceni sledovanych cili a vazeni hodnoticich kritérii. Vyhledavaji se pouze
2. Funk¢ni analyza — jedna se o metody, které jsou zalozeny na hledani nového
zptisobu plnéni funkci. Na problém je tedy nahliZeno jako na souhrn funkci, které
ma plnit. Tim dochazi k odpoutani ucastnikli feSeni od podobnosti ¢i stereotypu
stavajicich feSeni a vytvari se predpoklad preneseni zplisobu zajisténi dané funkce,
napf. z jednoho oboru ¢innosti do druhého. Jedna z nejznaméjsich uzivanych metod

je hodnotova analyza. Podstatou je, ze se vyrobek definuje pomoci funkci. Rozlisuji

se funkce hlavni a vedlej$i. Regitelsky tym pak hledd nové feseni funkce, aniz
by byl vazan piredstavou stereotypu existujiciho vyrobku. Diky tomu, Ze nevi,

pfedevS§im zpocatku, o jaky vyrobek se jednd, pfichazi velmi casto s novymi
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a originalnimi feSeni, kterd byla dosud uplatiiovana v jinych oborech c¢innosti.
Metodicky se hodnotova analyza dle TOMKA G.a VAVROVE V. 2001 uskuteéiiuji

Vv nasledujicich krocich:
., 1. krok: vybér predmétu analyzy a sber informaci,

2. krok: funkcni analyza — tj. urceni hlavni funkce predmétu analyzy

a funkci vedlejsich v poradi jejich vyznamu,

3. krok: tvorba nameétii k zajisténi funkce hlavni a funkci vedlejsich,

4. krok: hodnoceni namétii a vybér nejvhodnéjsiho reseni (i vice reseni),
5. krok: vybér a zpestieni optimalni varianty,

6. krok: projednant navrhu optimalni varianty,

7. krok: schvdleni optimalni varianty.

Zakladem hodnoceni ekonomické vyuzitelnosti navrhovaného feseni je vzdy stupeni

plnéni funkcei ve vztahu k potfebnym nakladim.

3. Metoda progresivni abstrakce — jedna se 0 podobnou metodu jako v pfedchozim
ptipad¢, tedy dochazi k odpoutani navrhovatele od stereotypnich piedstav, akorat
na principu systematického specifikovani problému a jeho pievedeni na problém
novy. Podstatou tohoto problému je otazka: Proc€ to tak vlastné je?

4. Metoda rozhodovaciho stromu — metoda, ktera vede feSitele k danému problému
pomoci hierarchické struktury, kde jsou postupné uspotradany jednotlivé alternativy
feSeni. Na zdklad€ zhodnoceni alternativ vzdy postupujeme zvolenou vétvi k dal§im
alternativam.

5. Seznam atributd — tato metoda se blizi funk¢énimu principu. Postup je zalozen
na vytipovani zakladnich atributli stavajiciho vyrobku, jako je napftiklad tvar,
povrchové Uprava nebo zakladni Gprava. Béhem jednani tymu se ziskavaji nové
nameéty pro jednotlivé atributy daného vyrobku. Cilem je zlepSeni soucasného stavu

vyrobku a toho je docileno nalezenim vhodné kombinace rtiznych feSeni atribut.
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6. Metoda vynucenych souvislosti - posledni zde uvadénd metoda, spociva
v ziskavani novych ideji pomoci predstavy shrnujici do jednoho celku ptivodné
nesouvisejici pfedméty. Pomoci této techniky je zaznamenan vznik takovych ideji,
jako je ponoteny psaci stroj v desce psaciho stolu nebo piebudovani zasuvek stolu

na kartotéky.

Vsechny vyse popsané metody slouzi k ziskdni novych fesSeni. Jejich postupy musi
vyvolat uvolnéni tvar¢iho mysleni tak, aby bylo vyuZzito soucasné i intuitivnich
pohnutek. Mezi nejznaméjsi postupy povzbuzeni intuitivné kreativniho chovani patii

zejména:

1. Brainstorming. Jedna se o tym 4 — 7 o0sob, ktery je po dobu 15 az 60 minut
systematicky veden k podavani ndméth na feSeni urCitého problému. Problém
je na pocatku uvadén velmi obecné, postupné se ale pak konkretizuje, s cilem
ziskani co nejvétsiho po¢tu navrhi. Dilezité je, aby mezi Gcastniky nebyly zadné
hierarchické vztahy.

2. Brainwriting. Jde o pisemnou formu brainstormingu, nékdy se oznacuje jako
metoda 6.3.5. Dany problém se piedlozi skupiné Sesti osob. Kazdy ucastnik
za urCitou dobu cca 3- 5 minut sepiSe na formular tfi ndvrhy na feSeni, tento
formulat poté preda sousedovi, ktery opét zapiSe tfi naméty. Velmi casto
se inspiruje pfedanymi naméty od souseda nebo dale rozviji své piedchozi napady.
Takto se posunuji tiskopisy mezi vSemi Ucastniky a rozpracovavaji se pivodni
namety.

3. Synektické sezeni. Jedna se o velice narocnou metodu na tizeni prubéhu. Spociva
V tom, Ze skupina 5 — 7 osob se postupné po piedloZeni spontannich navrhii vtahuje
do problému pomoci riznych analogii. Analogie mize byt pfima (z jiné oblasti
zivota), osobni nebo symbolicka. Uspéch zalezi na tom, jak dokidZe moderator
zapusobit, aby se ucCastnik stoprocentn¢ ztotoznil s problémem a ucinil z ného
problém vlastni. Pro techniky je zdrojem inspirace analogie s Zivymi organismy
(napf. svareci robot — sosdk klirovce, paddk ma vzor v nalétavajicich seminkach
pampelisky).

4. Occamova britva. Jedna se o metodu, kterd je pojmenovana podle frantiSkanského
mnicha Wiliama z Occamu. Tato technika pomaha jednotliveim i skupinam

definovat problém ve tfech krocich. Seznam namétt ziskany brainstormingem
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se preskupi do SirSich tematickych kategorii. Poté se vybere jedno téma, na kterém
se dale pracuje. V prvnim kroku, se pomoci tzv. ¢tyt voditek zkouma, zda je vhodné
se problémem dale zabyvat. Ctyfi voditka jsou otazky: Tyka se nas to? Mazeme
S tim néco délat v rozumné dobé? Umime ziskat relevantni udaje? Chceme opravdu
tento problém fesit? Dalsi krok je vlastni aplikace Occamovy bfitvy, tzn. ziskana
formulace problému se napise na papir, a vyvesi. Kazdy ¢len tymu dostane nékolik
karticek a napiSe na n¢, co si predstavuje jako vysledek feSeni. Zavérem by mélo byt
dosazeni shody nad definici, ktery kazdy rozumi, a ktera opravdu popisuje jadro
problému. Poslednim krokem je hledani odpovédi na otdzku, zda problém stoji
Za pozornost.

Graf rybi patere. Je technika, ve které se uplatiiuji Zebra rybi patete. Nejprve
se na Zebra rybi patefe vyzna¢i hlavni kategorie vztahujici se k probiranému
problému (material, 1lidé, vybaveni). Poté se postupuje stejné¢ jako
u brainstormingovém sezeni, kde se diskutuje, a rozvijeji se jednotliva zebra kostry
0 nové napady.

Swapping (vyména informaci). Tato technika se vyuziva V situacich, kdy
se Ucastnici rozd€li na dva tabory, z nichz kazdy trva na svém feSeni. Tato metoda
ma slouzit k ptfevedeni vzajemné rivality do nového spolecného feSeni.
Poté¢ co odprezentuji ob& skupiny své nazory nastane vzajemnd kritika, kterad
je zalozena na popisu pocitl, nazort,, pfedpokladanych reakci apod. Vysledky
diskuze se vyvési a vedouci tymu zapoji skupinu do diskuze, zamétené na dosazeni
shody tak, Ze vznikne nové feSeni, které je obohaceno vzajemné a ma podporu
vSech.

Kolaze, kresby a fantazie se vyuziva hlavné tam, kde je obtizny popis ¢i formulace
problému a tim ztiZena 1 komunikace. Pomahaji tedy techniky vizudlni formy, které

maji samoziejmeé omezené moznosti, ale je uzitecné je znat.

Aby vSechny uvedené¢ formy podpory intuitivné kreativniho chovani byly uspés$né,

zavisi na nékolika nasledujicich pfedpokladech: kritika i1 na prvni pohled

nerealizovatelnych feseni je nepfipustnd, kazda idea muze byt vyuzita tteba v budoucnu,

je zakazana znehodnocujici gestikulace ¢i1 mimika, kazdé¢ mySlence musi byt umoznén

dalsi vyvoj, nesmi byt v zdrodku moderatorem potlacena, kvantita ma piednost

pfed kvalitou — jde o co nejvetsi pocet namétl, moderator musi dokazat vytvaret

asociacni fetézec tak, aby mohly byt ve vzajemné kombinaci rozvijeny dil¢i myslenky.
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Vybér nejvhodnéjsi postupu ziskdvani novych ideji je mozné hodnotit na zaklade
kritérii, mezi nez patii: zplsobilost pro danou situaci, tézkosti spojené s realizaci,
moznost pouziti jednotlivct ¢i skupin, naklady na Skoleni, obvyklost pouziti v praxi.
V dnesni dobé¢ se nejvice vyuziva morfologickd metoda, hodnotova analyza a ve spojeni
Snimi pak brainstorming a brainwriting. I u téchto metod se mizeme ocekavat
problémy pii nasazeni. U brainstormingu a brainwritingu se chybuje v nalezeni
vhodného pfistupu k uvedeni problému, takze tam casto dochdzi k odchyleni
se od problému. U synektického sezeni muze zatazeni vlastni osobnosti do principu
analogie bud’ zabrzdit, nebo pfili§ orientovat na vlastni problém. Kromé toho je velice
narocné na moderatora. Pfi morfologické metodé nebo hodnotové analyze muize nastat
problém pii vyhledavéani podstatnych parametrti a funkci. MiiZe nastat velka exploze
kombinaci pro feSeni problému. Pii pouziti progresivni abstrakce je nejvétSim

problémem volba stupné abstrakce.

PredbéZny vvbér vvrobkové idey a ekonomicka analvza

Pti predbézném hodnoceni ideji se dava prednost pomérné jednoduchym metodam, kdy
se naméty hodnoti podle pfedem piijatych kritérii. Mnohé podniky si proto vytvareji
jakési katalogy kritérii (numerické nebo verbalni), které umoznuji operativni analyzu

v

problému a tim hrubou volbu nejvhodné&jsi ideji.

Jakmile dojde k pfedbéznému vybéru vhodnych vyrobkovych ideji, je tfeba provést

odbornou ekonomickou analyzu. Ekonomicka analyza se ¢leni na néasledujici metody:

e Porovnani zisku, pfipadné prispévku na ihradu. Aby mohlo dojit k propoctu
timto zplisobem, musi byt nejprve splnény nasledujici predpoklady: stanovena
cena, urCena piedbéznd kalkulace, odhalena ocekdvand mnozstvi prodeje
a v neposledni fad¢ se musi odhadnout variabilni a fixni naklady. K porovnani
jednotlivych ideji probihd na zakladé vypocitaného zisku, ptipadné ptispévku
na uhradu.

e Analyza bodu zvratu (break-even analyse)

e Hodnoceni vynaloZenych investic. Jedna se o metodu, kdy dochazi k propoctu
kapitalové hodnoty a doby amortizace. P¥i hodnoceni se vychazi z toho,
ze celkové planovaci obdobi zahrnuje n¢kolik dil¢ich obdobi.

e Analyza rizika.
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3.2 Niklady

Ekonomické teorie vymezuji nadklady podniku jako penézn€ ocenénou spotiebu

vyrobnich faktorii véetné vydaji, ktera je vyvolana tvorbou podnikovych vynost.

V dnes$ni dob€ cenu vyrobku neurcuji jen vzniklé ndklady, ale ptedevsim trh. Z trzni
ceny a planované ziskové prirdazky se urci pfipustné ndklady, které jsou pro trh
akceptovatelné. Pokud nastane situace, kdy jsou podnikové naklady vyssi, neni ¢innost
podniku efektivni a nadklady musi byt podrobeny dikladné analyze a ptizpisobeny
cilovym nakladim. Cilem této analyzy je hledat opatieni, ktera vedou k jejich snizeni
a optimalizaci tak, aby dosahly urovné cilovych nakladl, nebo aby byly kryty vydaje

podniku po dobu nezbytn¢ nutnou pro piekonani krize.

Néklady se musi odliSovat od penéznich vydaji, které¢ predstavuji ubytek penéznich
prosttedkli podniku bez ohledu na ucel jejich pouziti. Kromé toho vzdy souvisi s vynosy
ptislusného obdobi, musi byt zajisténa vécna a casovd shoda vynosti a nakladl

s vykazovanym obdobim.

Sledovani vyvoje nakladi je soucasti jak manaZerského (ndkladového) ucetnictvi, tak
1 finan¢niho ucetnictvi. Proto rozliSujeme dvoji pojeti nakladl: financni pojeti nakladt
a ucetni (manazerské) pojeti nakladi. Finanéni pojeti nakladd souvisi predev§im
s externimi uZivateli, jako jsou napiiklad dodavatel¢, odbératelé ¢i investofi. Tito
uzivatelé dostavaji predev§im omezené informace o vyvoji nékladii ve spolecnosti.
Ugetni pojeti nakladt poskytuje spoleénosti podrobné informace nejenom o uéetnictvi
jako celku, ale i podrobny ptehled vnitropodnikovych pfesunii na uétech spolecnosti
a slouzi jako dilezity ndstroj pro rozhodovani managementu o budoucim vyvoji

spole¢nosti.

3.2.1. Klasifikace nakladi podniku
Néklady jsou dilezitym ukazatelem kvality ¢innosti podniku. Ukolem managementu
podniku je proto tyto ndklady usmériiovat a fidit. Pfedpokladem ucinného ftizeni
nakladl je jejich podrobné&jsi rozclenéni do stejnorodych skupin. Existuje mnoho

zpiisobl, jak toto ¢lenéni provést.

Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni naklad vychazi z otazky: Jaké naklady jsou vynalozené? Popftipadé,

kde néklady vznikly? Tim je mySleno vynaloZeni penéZnich prostfedki na zakladni
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spotteby podniku jako: suroviny a material, mzdové néklady, finan¢ni naklady, naklady

na energii, naklady na amortizaci, ndklady na externi sluzby a jiné. Toto tiidéni se

pouziva hlavné pro sestaveni ucetnich vykazi a pro ucely finan¢ni analyzy, naptiklad

pro fizeni penéznich tokt a jiné. Dle druhového ¢lenéni nakladl rozliSujeme:

. prvotni naklady neboli externi — vznikaji nakupem vstupl od externich
dodavatelt (naptiklad nakup energie)

. druhotné naklady neboli interni - vznikaji v ramci internich nakladovych

stiedisek a pretctovavaji se uvniti podniku za interni ceny.

Ucelové ¢lenéni nakladu

Tato Klasifikace nakladi odpovida na otazku: Za jakym ucelem jsou tyto naklady

vynalozené? Vyjadiuji vztah nakladi k vyrobku. Jedna se o néasledujici druhy nakladi:

e naklady jednicové

e néklady rezijni

Jednicové naklady piimo souviseji s ur¢itym druhem vykonu a lze je pfesné urcit
na jednotku vyrobené produkce. Tyto naklady jsou vétSinou uréené predem a lze je
vyjadiit pomoci technickohospodaiskych norem spotieby, které urcuji, kolik bude
vynaloZeno nékladl na konkrétni vykon. Mezi jednicové naklady patii napiiklad ptimé

mzdy a material.

Zato naklady reZijni nejde pfimo urcit na jednotku produkce a zde je dulezité zohlednit
naklady, které souvisi s technologickym procesem jako celkem. Jde pifedevSim
o naklady na odbyt, fizeni, skladovani, najem, spravu atd. U rezijnich nakladi
je dulezitym tkolem stanovit stiedisko, které je zodpovédné za sestaveni rozpoctl
rezijnich nakladii. Tento rozpocet by mél vymezovat konkrétni nakladové vykony

odpovédnostniho ttvaru a ¢asové obdobi.

Clenéni nakladti podle mista vzniku a stanoveni odpovédnosti za jejich vznik

Tam, kde je mozné identifikovat ndklady a misto jejich vzniku, se pouziva

odpovédnostni Clenéni ndkladd. Toto ¢lenéni navazuje na ucelové Clenéni nakladi

a dale souvisi s organiza¢ni strukturou podniku.
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Clenéni nakladti podle jejich zavislosti na zméné& objemu produkce

Jednad se o ndklady, které jsou véazané na vyrabéné mnozstvi. Ekonomické teorie

rozliSuje tyto dva druhy néklada:

e fixni ndklady

e  variabilni ndklady

Fixni naklady - jedna se o naklady, které se neméni, které¢ v ur€itém intervalu vyuziti
kapacity zlstavaji stejné. Jsou vyvolany nutnosti zabezpecit chod podniku jako celku
(napf. odpisy, pojisténi, mzdy, najemné). Vznikaji, i kdyz podnik nic nevyrabi. Tyto
naklady se rozlisuji pouze z hlediska kratkodobého, protoze z hlediska dlouhodobého

se méni 1 ndklady fixni.

Obr. 2: Grafické zndzornéni celkovych, variabilnich a fixnich nakladii

Celkové
naklady

Varlabilni
naklady

Fixni
Fixni naklady naklady

Objem
produkce

Zdroj: FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. 2007

Variabilni néklady jsou ndklady, které se méni se zménou produkce. Piikladem téchto
nakladi jsou pfimé mzdy, nédklady na spotfebu materialu, naklady na opravu a udrzbu

a jiné. V nékladové teorii Ize Clenit tfi varianty vyvoje variabilnich néklada:

e  proporcionalni naklady
e  progresivni ndklady (nadproporcionalni)
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e  degresivni naklady (podproporcionalni)

Proporcionalni néklady rostou piimo umérné s objemem vyroby, neboli se vyviji stejné
rychle jako vyrabéné mnozstvi produkce. Ptikladem téchto nakladt jsou naklady
jednicové. Naklady, které rostou rychleji, nez vyrabéné mnozstvi se nazyvaji
progresivni naklady neboli nadproporcionalni. Vyskyt téchto nakladi neni Castym
piikladem v podnikové praxi, ale vétSinou je spojen s neplanovanymi naklady
ve vyrobnim procesu. Jde piedev§im o proplaceni piesCasi, vydaje na mimoiadné
opravy linek a jiné. Tyto ndklady ale nemusi byt spojené se Spatnou hospodarnosti
podniku, ale mohou naopak pomoci ve slozité situaci se vyhnout zbyte¢nym ztratam.
Degresivni néklady se vyviji pomaleji nez objem vyroby a v praxi se vyskytuji pomérné
Casto. Mezi tyto ndklady patii naptiiklad technologické palivo, pomocny material

a opravy hmotného investi¢niho majetku.

Obr. 3: Grafické znazornéni priibéhu variabilnich nakladii

Progresivni
naklady

Variabilni
naklady Proporcionalni
naklady

Degresivni
naklady

-
Lt

Objem
produkce

Zdroj: KRAL B. a kol. 2006

Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkula¢ni ¢lenéni nékladl ik4, na co byly néklady vynalozeny, tedy na které vyrobky
¢i sluzby. Toto clenéni je pro podnik rozhodujici, umoziuje zjistit rentabilitu
jednotlivych vyrobkl (sluzeb) a fidit vyrobkovou strukturu, nebot’ jednotlivé vyrobky

prispivaji riiznou mérou k tvorb¢ zisku podniku. Jsou velice dulezité pro manazerské
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rozhodovani. Podle zptsobu pfifazeni nakladii na kalkula¢ni jednici rozezndvame dveé

hlavni skupiny nakladi:

e  piimé naklady

e nepiimé naklady

Piimé néklady maji pfimou vazbu na vyrobek. Patii sem téméi veskeré naklady
jednicové a jako pfiklad se muze uvést piimy material, suroviny, polotvary a jiné.
Naproti tomu nepiimé naklady souviseji s vice druhy vykonu a zabezpecuji vyrobu jako
celek, tedy nelze je pfifadit k urCité jednici. Piikladem téchto nakladii jsou naklady

rezijni: ndklady na odbyt, ndjemné nebo energii.
3.3 Hodnotova analyza

3.3.1 Podstata hodnotové analyzy
Hodnotova analyza se ftadi mezi nejstarSi aplikacni disciplinu  hodnotového
managementu. Jedna se o. , systematické a kreativni prozkoumani vsech polozek
nakladii vyrobku ci sluzby, s cilem snizit nebo odstranit ty, které neprindseji z hlediska
zdkaznika akceptovatelnou hodnotu, pritom vsak zachovava pozadavky na kvalitu
a vykon. “(Pollak,H. 2005, s. 15) Hodnotova analyza se da téz definovat ,,jako ucelné
sestaveny soubor metod, jehoz smyslem je zdokonalit analyzovany objekt cestou hledani
a navrhovani zlepseného a hospoddrného reseni jeho funkci s cilem zvysit jeho hodnotu
pro vnéjsiho ¢i vnitiniho zdkaznika.“ (VLCEK R. 2002, s. 269). Hodnotova analyza
ukazuje postup, jak odhalit neopodstatnéné nédklady, jak je méfit a jak je odstranit, aniz

by tim utrpéla kvalita nebo vykon vyrobku a sluzby.

Hodnotova analyza se tedy odlisuje od jednoduchého snizeni nakladd, protoze pii tomto
postupu se zkoumaji pouze naklady a existuje je snaha snizit. Zato u hodnotové analyzy
se zkouma predevsim funkce, kterou je tieba uspokojit, teprve poté se stanovi, jak ji 1ze
hodnoty pro zdkaznika* (VLCEK R.. 2002, s. 269). Hodnotovou analyzu charakterizuji

nasledujici znaky:

e objekt — sleduje se vyssi hodnota pro zakaznika timto metodickym komplexem.
Objekt je chapan a popisovan jako soubor funkci, kterymi se v urcité mife plni

vymezené potieby s ur¢itou ekonomickou naro¢nosti,
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e funkce — vyjadfuje chovani objektu a potieby zakazniki, jsou hodnoceny
Z hlediska svého vyznamu, nakladli a stupné splnéni. Srovnavani téchto jejich
hodnot s potiebami zakazniki jsou zjisStovany funkce zbyte¢né, chybéjici, prilis
drahé, atd. Diky tomu jsou pak uréovany smeéry, oblasti a zplsoby dal§iho
zvySovani hodnoty pro zakaznika.

e hodnota pro zdkaznika — je definovana jako ,,pomér mezi urovni uspokojeni
zdkaznikovy potreby vyjadrené stupnem splnéni funkci a ndklady na jeji
zajisténi, event. vyuzivani.“ (VLCEK R. 2002, s. 265). Hlavnim cilem kazdé
hodnotové analyzy je dosahovat optima uzitku pfi optimalnich, tedy

e postup — je realizovan dodrZzovanim posloupnosti etap, krokli a operaci jako
oveétovaného pracovniho planu metodického postupu,

e tymova prace - zajiStujici interdisciplinarni pfistup je garanci komplexnosti

feSeni problémil pomoci hodnotové analyzy.

3.3.2 Prfi¢ina neopodstatnénych naklada
O zptsobenych nakladech obecné védi zaméstnanci malo, 1 kdyZ maji velké technické
znalosti. Zpusobuji naklady tim, Ze specifikuji pouzivany material, vyrobni postupy
a tolerance. Proto jeden z divodu nakladu je, ze podniky vénuji zna¢éné Castky penéz
na technicky vyzkum a Skoleni, ale relativné malo na stanoveni realnych podkladi
pro urCeni nékladli. NaSe technické znalosti jsou umérné ukolu, ale naSe znalosti
nakladi jsou chabé, vSeobecné a cCasto neodpovidaji plné skutecnosti. Mnoho
neopodstatnénych nakladl vznikne tam, kde se odpovédnosti riznych oddéleni
Vv podniku ptekryvaji, tedy na jejich hranici. Velmi ¢asto se mezi oddélenimi zanedbava
moznost spoluprace (napiiklad kazdé oddéleni objednava vlastni dopravu). Nedostatek
Casu predstavuje v dneSni dobé dal$i problém, najit vCas pfiijatelné feSeni, vybrat
to nejhospodarnéjsi. Velmi Casto se vybiraji jedny z prvnich feSeni, kterd nemusi byt
také vzdy hospodarna. S tim souvisi i nedostatek informaci. Nikomu se dnes nepodafii
mit k dispozici vSechny informace souvisejici s jeho oborem. A to je opét jeden
Z problémt nakladi. Kromé toho se mlze fadit mezi neopodstatnéné naklady i zvyky
a postoje, poctivé, ale nespravné nazory, provizorni okolnosti nebo nedostatek napadu.
Velmi casto se lidé rozhoduji pod vlivem snahy se pfizplisobit, nebot’ se obavaji
negativnich reakci okoli. Boji se odpovédnosti, kdyby provedli néco nespravného,

nechtéji zpusobit obtize, nebo nechtéji pfijmout riziko pfed novym stanovenim vyse
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platu. Celkové je lehéi se prizpisobit nez sledovat nové, sice ekonomictéjsi, ale
neortodoxni mysleni. Vysledkem jsou pak nadmérné naklady a z hlediska zdkaznika

nizka hodnota.

Cilem firem je tyto neopodstatnéné naklady a Spatnou hodnotu z pohledu zékaznika
rozpoznat, vymytit nebo alesponi omezit jejich nasledky. K tomu je zapotiebi: pozitivni
myslenkovy postoj, snaha zlepsit vysledky, atmosféra otevieného souhlasu, aktivni
spoluprace vsSech zucastnénych, kazen v pracovnim postupu, postup pro feSeni

problému. Jednoduse feceno je zapotiebi hodnotové analyzy.

3.3.3 Obecna metodika hodnotové analyzy
Hodnotova analyza se provadi v sedmi etapéach, které piedstavuji chronologicky
usporddanou posloupnost etap a krokl, ve kterych dochazi k piipravé a zpracovani
projektu optimalni varianty navrhu feseni s nejvyssi dosazenou hodnotou pro zakaznika.

Zdokonalovani objektu pomoci hodnotova analyzy se provadi v téchto sedmi etapach:
. etapa — Vybér objektu

I1. etapa — Sbér informaci

I11. etapa — Funkéni analyza

IV. etapa — Tvorba ndméth

V. etapa — Zpracovani a hodnoceni navrhii

VI. etapa — Projekt optimalni varianty

VII. etapa — Projednéni a schvalené projektu

l. etapa — Vybér objektu

Tato etapa je velice Casové narocna a spolecné s navazujici etapou sbéru informaci
vyzaduji Casto az tii Ctvrtiny doby potfebné k provedeni hodnotové analyzy vybraného
objektu. Na zacatku je nutné si problém piesné definovat. Tedy cil, kterého je zapotiebi
dosahnout. Co je to, co zdkaznik skutecné pottebuje, jaké jsou zadouci vlastnosti?
Pokud nedojde k dikladnému provedeni definice, miZe dojit k promarnéni mnoho ¢asu
odchylenim se od zkoumaného predmétu. Kromé toho je zapotiebi definovat rozsah

vysetiovani, tedy co je a co neni v Ukolu skutecné obsazeno. V neposledni fadé
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se definuje pfistup: jednd se o novou konstrukci, nebo jen o zlepSeni nakladi pfi

stavajici konstrukei, ¢i o néjaky stav mezi témito dvéma moznostmi?
1. krok: Urceni sféry aplikace

V souladu s podnikatelskymi zaméry a cili firmy se v oblasti jejiho rozvoje ur¢i, v které

funkéni oblasti ¢i sféfe firmy se hodnotova analyzy vyuzije.
2. krok: Volba strategie

Dojde krozhodnuti, zda se hodnotové analyzy vyuzije k zmirnéni ¢i odstranéni
nedostatkll (= strategie odstraiiovani neefektivnosti) nebo zda se uplatni systematické

a koncepcni zdokonalovani vybrané sféry aplikace (= strategie inova¢ni dominanty).
3. krok - Stanoveni modelu

., PFi strategie odstranovani neefektivnosti se zaméri pozornost na zjisténi priciny
Neefektivnosti. Pri strategii inovacni dominanty je treba zjistit, ktery prvek struktury
vybrané sfery aplikace je urcujici, limitujici, tedy dominantni pro jeji celkovy rozvoj.

(VEBER J. a kol. 2007, s. 575)
4. krok — Vybér konkrétniho objektu

Bud’ se jim stava ten prvek celého systému, ktery je nositelem pfi¢iny neefektivnosti.

Nebo se konkrétnim objektem stava prvek, ktery je tzv. inova¢ni dominantou.
5. krok — Stanoveni cilt

Na zaklad¢ znalosti zdkaznikovych potieba a hospodaiskych cili firmy se ur¢i tyto
limity: limit funk¢nosti (naptiklad zachovani irovné uzitku), limit ndkladovosti (sniZeni

materidlovych a mzdovych nékladl o 10%) a cenovy limit.
6. krok — Vytvofeni fesitelského tymu

Vedouci tymu (hodnotovy manazer) jmenuje feSitelsky tym, ktery se sklada z 5 az 8

odbornikil, jehoz profesni sloZeni je dano povahou feSeného objektu a stanovenymi cili.
7. krok — Vypracovani harmonogramu praci

Vedouci tymu zpracuje ¢asovy plan ocekavaného provedeni etap hodnotové analyzy.
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I1. etapa — Sbér informaci

Jedna se o souhrn vSech relevantnich informaci, o technické podklady, podklady
o nakladech, vzorky, konkuren¢ni vyrobky a veskeré ostatni zavazné informace.
Nekteré ma podnik k dispozici, jiné si musi opatfit nebo potidit v pouzitelné formé, aby
se na jejich zakladé dalo nalézt feSeni. Dulezité je ziskavat informace pokud mozno

z piimych zdrojt, tedy z mist, kde informace vznikla.
1. krok — Sbér analytickych a namétovych informaci

Resitelsky tym zjiStuje vSechny ekonomické a vécné informace o feSeném objektu

a informace potfebné pro hledani novych variant jeho feseni.
2. krok - Vertifikace informaci

Ovéfuje se spravnost, objektivnost a plnost informaci.

3. krok — Zpracovani informaci

Veskeré ziskané technicko - ekonomické informace se zpracuji do doporucenych
formulait (napf. rozbor nakladii) a dilezité namétové informace je vhodné zpracovavat
ve form¢ tabulkovych piehledii. Kromé toho se pfedbézné vyhodnoti a piipadné

se provede uprava cili feseni.
I11. etapa — Funkéni analyza

Ptfi funkcéni analyze se pouzivaji nasledujici postupy: sestavuje se seznam funkci
a definuji se zadkladni a vedlejsi funkce, vymysli se alternativy pro zakladni funkci,
ocenuji se tyto alternativy podle nakladd, pomoci T diagramu se vylepSuji alternativy,
nejdiive se vyhodnocuje ta nejatraktivnéj$i. Dale se vzniklé potencidlni uspory, tedy
rozdil mezi plvodni a navrzenou metodou, se pouziva k vylepSeni Spatnych
charakteristik nebo je mozné nabidnout ¢ast tohoto potenciondlnimu zakaznikovi.
V ptipad€, Ze nelze odstranit negativni charakteristika (tedy alternativa ptedstavuje
snizeni Zadouci kvality nebo vykonu), nebo pokud je drazsi nez ptvodni, prozkouma

se dalsi disponibilni alternativa. Funkéni analyzu Ize pouZit na rznych urovnich.
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1. krok — Analyza funkci

Cilem tohoto kroku je zjisténi a formulace vSech funkci, které analyzovany objekt plni
(tzn. funkce dosavadni), a které by mél plnit (tzn. funkce potiebné). Oddélené

se definuji funkce primarni a sekundarni.
2. krok — Specifikace funkci

Zjisti se nebo se ur¢i parametry ¢i jiné hodnoty funkci, které musi byt dodrzeny proto,

aby cely objekt viibec fungoval.
3. krok — Uspotadani funkci

Po provedeni vy¢tu a specifikace vSech funkci se pfistupuje k jejich uspotadani.
Dochazi kurceni hlavnich a vedlejSich skupin funkci, které se rozdé€li, pokud

je to ucelné do logickych skupin funkeci.
4. krok — Vyhodnoceni funkeci

Cilem tohoto kroku je urceni uzitkové a ekonomické charakteristiky jednotlivych
funkci, kromé toho se zjistuji tzv. kritické funkce z hlediska nakladového a uzitkového.
Na zavér se propocitava ukazatel hodnoty soucasného stavu. Jinak fe¢eno v tomto kroku
dochazi ,,pomoci metod stanoveni hodnoty vyznamu funkci, stupné jejich splnéni a jejich
nakladii a metodou sloupcového grafu vyhodnoceni funkci se urci kritické funkce
a propocte se hodnota ukazatele miry efektivnosti dosavadniho reseni.” (VEBER J.
a kol. 2007, s. 576)

IV. etapa - Tvorba naméti

Cilem této etapy je nalézt a navrhnout co nejvice namétii nového zplisobu feseni hlavni
funkce, popt. kritické funkce. Béhem této etapy se hledaji alternativy, bez ohledu
na jejich pouzitelnost nebo cenu. Dilezité je najit velké mnozstvi alternativ, které lze

tfidit podle ceny a technologie
1. krok — Formulace zadani

Objektem feSeni se stava V zavislosti na stanovenych cilech (viz 5. krok 1. etapy) bud’

hlavni, nebo néktera z kritickych funkei.
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2. krok — Tymové tvofeni namétu

Jednotlivi Clenové tymu podévaji svoje naméty na zajisténi feSené funkce pomoci

zejména intuitivnich, ale i systematickych metod tviir¢itho mysleni.

3. krok — Posouzeni namétt

Odbornou tivahou se piednesené naméty rozdéli na realné (+) a nerealné (-).
4. krok — Vybér naméta

Nékolik nejvyhodnéjsich redlnych ndméth se ptipravi pro podrobné, vécné propracovani

Vv nasledujici etapé.
V. etapa — Zpracovani a hodnoceni navrhi

Poté co ustane tok novych nédpadi, nastane ¢as ocenit vSechny alternativy. Nejdiive
se kazda alternativa oceni podle nékladi. Toto ocenéni nemusi byt piesné, casto
se pouziva srovnavaci desetibodova Skdla. Veskeré napady, které se ukéazi, Ze jsou
draz$i nez stavajici metoda, se odkladaji. Diky tomu se zjednodu$i nasledujici
technologické ohodnoceni zbyvajicich alternativ. Doporucuje se zacit ocenénim
u nejvyhodnéji vypadajici alternativy. Nékdy je to stav bez nékteré pivodni soucastky

nebo bez nékterého vyrobniho postupu.
1. krok — Zpracovani navrhi

PredevSim pomoci metod systematického zpisobu tvir¢iho mysSleni se v tymu,
a vétSinou pod vedenim autora daného namétu, rozpracovavaji nejvyhodnéjsi naméty

Vv konkrétni redlné varianty (navrhy).
2. krok — Posouzeni realizovatelnosti navrht

VSechny zpracované navrhy se posuzuji z hlediska své realizovatelnosti. Zjistuje
se realnost kazdého opatieni, a to i z hlediska materidlu, energie atd. U slozitéjSich
projektii se zjiStuje, ktera zvariant by meéla v danych vyrobné ekonomickych

podminkach nad¢ji na nejvyssi efekt.
3. krok — Zptesnéni navrht

Uspésné realizovatelné navrhy se dale propracovavaji a zpresiuji.
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4. krok — Hodnoceni navrhu

vvvvvv

funkei a nékladii na jejich zajisténi. Tyto udaje slouzi k propoc¢tim ukazatele hodnoty,

ktery se zjist'uje pro kazdou variantu zvlast.
V1. etapa — Projekt optimalni varianty

Je to cast, ve které dochazi zapotiebi prokazat, ze vzniklé a ohodnocené alternativy jsou

v

sice lacingjsi, ale pii tom se nesmi snizit kvalita a vykon vyrobku. K tomuto ucelu
slouzi zkousky, pokusy, a zkuSebni vyhodnoceni. Béhem pribéhu tohoto zkouSeni
se také zkontroluji a opravi ohodnoceni nékladu. Jen v ptipad¢, ze vSe probéhne k tplné

spokojenosti, jsou pfijaté alternativy ptfipraveny pro zavedeni.
1. krok — Ur¢eni optimalni varianty

Optimalni varianta je takova, kterda mé nejvyssi hodnotu ukazatele miry efektivnosti

a nejsnadnéjsi prabeh realizace navrhu.
2. krok — Zptesnéni optimalni varianty

Podle potteby se dale zpiesiiuji udaje tykajici se navrzené optimalni varianty. Prace

V tymu se zaméiuje hlavné na vyfeseni vSech technickych a organiza¢nich problémi.
3. krok — Vyhodnoceni optimalni varianty

Provadéji se vSechny nezbytné propocCty ekonomické a komplexni efektivnosti

optimalni varianty tak, jsou v dané podnikatelské jednotce obvyklé.
4. krok — Zpracovani projektové dokumentace

Tento krok se provadi podle zvyklosti a potieb firmy. Navrh optimalni varianty

se zpracuje do formulait a dalSich podkladi projektové dokumentace.
VI1I. etapa — Projednani a schvilené projektu
1. krok — Interni projednani

Navrzena optimalni varianta se projedna s vedoucimi téch utvaru, které budou vyrobu

nebo Cinnost podle nového ndvrhu realizovat. Nejjednoduseji feceno se projedna
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se vSemi zainteresovanymi osobami a utvary uvnitf firmy, od kterych by se mé¢lo ziskat

pozitivni stanovisko.
2. krok — Externi projednani

Dana optimalni varianta se predbézné projednd s témi dodavateli, odbérateli, a ostatnimi

externimi organizacemi, kterych se diisledky realizace budou tykat.
3. krok — Ptiprava podkladi

V pozadované formé& se zpracuje a pripravi ke schvaleni navrh feSeni, ktery
je definitivné upraveny na zakladé pfipominek vzeSlych z interniho a externiho

projednévani.
4. krok — Schvaleni projektu

Névrhy hodnotové analyzy schvaluje kompetentni osoba z vrcholového vedeni firmy

nebo ma schvalovaci proces podobu oponentniho fizeni.

Ukolem tymu hodnotové analyzy je splnén po vypracovani podrobné formalni zprave,
ve které jsou uvedeny dosazené vysledky. Tato zprava ospravedliiuje vynaloZeny Cas
a usili, ale také slouzi jako opérny bod pro dalsi zlepSovaci navrhy, které béhem casu

budou nasledovat.

Pravé popsany plan hodnotové analyzy se bézné v podnicich pouziva, ale obvykle jsou
¢asti toho planu uplatnény ndhodné a jejich provedeni neni propracovano do potiebnych
podrobnosti. Pfinos planu hodnotové analyzy je zavisly na uskute¢néni jeho casti
v daném poradi, na kvalité potfebnych informaci a na systematickém postupu ¢lent
tymu. Pfi hodnotové analyze je dulezité dobte zvolit pracovni tym. Nejucinngjsi takovy
tym se skladd z 5 az 6 pracovnikll z riznych odd€leni firmy, z lidi, jejichz nézory
ovlivityji ndklady na vyrobky nebo na sluzby, které se diky tomu zkrati ¢as potiebny
k ziskani relevantnich informaci a k vyhodnoceni alternativ. Navic Ize vyuzit odborné
a specializované znalosti jednotlivych &lent tymu. Clenové tymu jsou povinni béhem
ucasti na tymovych poradach odlozit svoji loajalitu k svému oddéleni a jsou nuceni
se rozhodovat z vSeobecného hlediska, podminénou hodnotou, kterou zdkaznik

u vyrobku nebo sluzby ziskava.
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3.4 Zménové a odchylkové rFizeni

Je tfeba odliSovat zménové a odchylkové fizeni. Oba dva pojmy se daji definovat jako
,,soubor cinnosti, které souvisi s dodatecnou upravou technologické a konstrukcni
dokumentace, a to jak p7i jejim vyhotovovani v pritbehu technické pripravy vyroby, tak
po jejim vydani i v prubéhu vlastniho vyrobniho procesu, tj. po zahdjeni vyroby.*
(TOMEK, G., VAVROVA V., 2007, s. 327). Jedna se o evidenci zmén a odchylek
a stupen jejich promitani do technicko - hospodaiskych norem, kalkulaci, zakazek,
do operativnich plant, v¢etné jejich ekonomického zhodnoceni. Dilezité je podotknout,
7ze zmény jsou razu trvalého, tedy promitaji se do vSech podkladovych, finan¢nich
a planovacich dokumenti. Zato odchylky se zaznamenavaji pouze v dokladech
operativni evidence vyroby, aby pak byly ucetné likvidovany. Jak zménové, tak
1 odychylkové fizeni nepiisobi zrovna pfiznivé na pribéh vyrobniho procesu. Proto
je dualezité, predevsim u zmén, ptihlizet k jejich rentabilite, jejich zavedeni stanovit, aby
si provedeni zmény vyzddalo co nejmensi zvySeni ndkladl, nebo byly co nejvice
minimalizované ztraty. Veskeré tidaje o zménach by se méli provadét tak, aby bylo
mozno vzdy zjistit ptivodni stav, pfi¢inu zmény, toho, kdo ji vyvolal a termin, od kdy
zména plati. ,, Raciondlni zménové rizeni ovliviuje ekonomickou efektivnost firmy,
protoZe je jednou z cest snizovani nakladi.“ (TOMEK, G., VAVROVA V., 2007,
s. 327).

Obr. 4 : Zakladni etapy zménového Fizeni

Zmeénove rizeni

schvalovaci fizeni zmény

navrh dokumentace P .
& hvalovaciho fizeni <> realizace
zmeny pfipominky] schvaleni S¢
A
N4
ekonomické

vyhodnoceni zmény

Zdroj: TOMEK G., VAVROVA V., 2007.

Zmény vyvolavajici zménové fizeni se daji dle Gustava Tomka a Véry Vavrové tfidit

a rozliSovat podle fady hledisek:
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e podle obsahu zmény:

> technické (podle fazi technické ptipravy vyroby zde rozliSujeme zmény
konstruk¢ni a technologické),
vykonové,

formalni,
e podle doby platnosti:

> s ohrani¢enou dobou platnosti,

> trvalého razu,
e podle okamziku uvedeni zmény v platnost:
> okamzité,
> od uréeného terminu v budoucnosti (terminové),

e podle pfi¢in:

> Z nutnosti,
> vychazejici z uvahy o vhodnosti,
> vyzadované zakaznikem,

e podle zpiisobu projednani:
> bez ptipominkového fizeni,
> S ptfipominkovym fizenim,
e podle mista zdznamu zmény tykajici se:
> technicko - hospodatskych norem,
> ostatni dokumentace,
e podle pisobeni na stavajici pritbéh vyrobniho procesu zmény:
> vyrobkll ve vyrobé nebo do vyroby pfipravovanych,

> vyrobkli mimo vyrobni program.

Zménové fizeni je Vysoce organizovany proces nutny k projednani zmény a jejimu
promitnuti do dokumentace, podkladti Fizeni vyroby atd. Castym nedostatkem
organizaci je nedlsledné dodrZovani firemnich smérnic pro zménové fizeni, ba jejich
neexistence C€i neexistence urceni zodpovédnosti osob rozhodujicich o zménach.
Mezi dal$i nedostatky patfi nedodrZzovani potfebné operativnosti v casovém prubchu
pii projednavani a schvalovani zmény, V neposledni fadé nezjistovani a nehodnoceni
odpovédnosti za vznik zmény. Proto jsou velmi diilezita organizacni opatieni, kterd
vytvareji spravné predpoklady pro dokonalou zménovou sluzbu. Mezi né¢ se mize

zaradit: metodika klasifikace zmén z rliznych hledisek (dulezitost, rozsah, povaha,
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vinik, apod.), vhodné formuléfe, které umoziuji vystizny popis zmény, doplnéni
pfipominkami i ekonomické vyhodnoceni, ur¢eni funkci, do jejichz pracovni naplné
patii jednotlivé kompetence, diislednou registraci zmén a v neposledni fadé systém

snadného opravovani podklada a kontrolnich informaci o provedeni zmény.

Pribéh zmén miZze probihat dvojim zplsobem — S pfipominkovym fizenim nebo
bez pfipominkového fizeni. Bez pfipominkového fizeni jsou realizovany zmény, kde
nedochazi k upravam konstrukéni dokumentace. Dochazi k nim naptiklad v ptipadé
zvyseni poctu spolecné opracovanych dil, pouzitim vyhodnéjSiho stroje, 1 pouZzitim
jiného tvaru polotvaru, materialu nebo vyrobni pomucky, apod. Mezi tyto zmény se dale
muzou fadit zmény vyplyvajici ze zpiesiiovani vykonovych norem a norem vytéznosti.
Zmény s piipominkovym fizenim jsou zmény, které se soustiedi v podniku v jednom
registratnim misté. Toto misto je zarovenl kontrolnim mistem vc€asného a tadného
priabéhu projednavani zmény i jejiho nasledného provedeni. Podklady pro jednani
vypracovava zasadn¢ navrhovatel a projednani pak zabezpecuji ty oblasti fizeni formy,
kterych se to muize dotknout. Jednotlivy posuzovatelé se vyjadiuji k predloZzenému
navrhu z hlediska technologického, ekonomického, marketingu, ndkupniho marketingu
a z hlediska vyrobnich kapacit. V pfipadé neshody mezi jednotlivymi odbornymi

pracovniky rozhoduje o pfijeti zmény pracovnik podnikového managementu.

Co se tykd odchylkového fizeni, kterému podléhaji hlavné materidly a polotvary
pro vyrobu, vyrobni operace a vedlejsi produkty z vyroby, navrh na odchylku vystavuje
navrhovatel. Ten si musi zajistit sam vyjadieni kompetentnich pracovnika. Jde totiz
o pripady, kdy docasné jiné feseni je pravé v zajmu navrhovatele (ndkup nemuze zajistit

spravny material, vyroba ma pfechodné nepouzitelny urcity stroj, zafizeni apod.).

Po implementovani zmén nebo odchylek je tieba vyhodnotit samostatnou Uc¢innost
zmén. Tu vyhodnotime na zéklad¢ sledovani ekonomickych ukazatell. ,,Ekonomicka
hodnoceni zmeén dava nejen prehled o celkové uspore nakladii ¢i naopak o nedostatcich
proti predbeznym kalkulacim, ale ddava soucasné prehled o praci jednotlivych slozek
podniku podilejicich se jak na priprave, tak realizaci vyroby a jejim zajisteni. Zakladem
ekonomického vyhodnoceni zmeén je vyuziti rozdilu v kusovnicich, dilcich normach
materidlovych a vykonovych, vzniklych pri zdznamu zmén. “(TOMEK, G., VAVROVA
V., 2007, s. 331). Veskeré ziskané tdaje jsou dale vyhodnoceny podle dosazené¢ho
objemu produkce.
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Zménové 1 odchylkové fizeni ma dopad i na strukturu operativnich plant, jejichz
disledky se promitaji i do operativni evidence vyroby. Jednd se o zmeény jiné¢ho
charakteru nez ty, které jsou vyvolany pfizpusobenim firmy pozadavkim zakaznik,

aktualizaci sortimentniho planu apod.

Zaveérem této kapitoly je vhodné vzpomenout i na zménova fizeni, kterd mohou byt
zpusobena chybou. V dobré vife firma schvali technickou zménu, vyhodnoti
ji vSechny pfislusné utvary, provedou se zkousky a po odsouhlaseni vedeni
se zména realizuje. OvSem Casem se ukaze, ze dochazi ke kvalitativnim problémim,
které maji nebo mohou mit fatdlni nasledky, a proto musi byt veskeré modely
od nasazené zmény svolavany do servisnich center, jako se to stalo napiiklad u firmy
Toyoty, ktera méla problémy v Americe. U svolavanych vozl hrozilo nebezpeci, Ze
plynovy pedal zablokuje kobere¢ek pod nim a dojde k samovolnému a nefizenému
zrychlovani. Tento problém nebyl jediny, od roku 2009 musela firma svolat po celém
svété 14 miliond automobilt a zaplatit pokuty v desitkach milionti euro. Z uvedeného
ptikladu je patrné, Ze optimalizace vyrobnich nakladi mize mit i své stinné stranky.
Jednou z nich je negativni reklama, stahovaci akce a neo¢ekavané naklady na uvedeni

bezchybného stavu.
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4. Vlastni prace

4.1 Systém zménového Fizeni ve Skoda Auto a.s.

4.1.1 Pi-edstaveni spole¢nosti Skoda Auto
Spoleénost SKODA AUTO je &eskou spoleGnosti s vice nez stoletou tradici vyroby
automobilt. Znatka Skoda patii zaroven k nejstar$im automobilovym znackam
na svété. Predmétem podnikatelské Cinnosti spolecnosti je zejména vyvoj, vyroba
a prodej automobilii, komponentl, origindlnich dili a piisluienstvi znacky Skoda
a poskytovéni servisnich sluzeb. Skoda Auto ma v sou¢asnosti v ramci Ceské republiky
tf1 hlavni vyrobni zavody, ve kterych vyrabi automobily a zamé&stnava vice nez 20 000
zaméstnanctl. Své montazni zdvody ma kromé& uzemi Ceské republiky i v zahrani¢i
napiiklad v Indii, v Rusku a v Cin&. Hlavni zavod v Ceské republice se nachazi v Mladé
Boleslavi, druhy zavod v Kvasinach a poslednim zavodem je zavod v krkono$ském
Vrchlabi. Jedinym akcionafem matefské spolecnosti SKODA AUTO je od 18. &ervence
2007 spole¢nost Volkswagen International Finance N.V. se sidlem v Amsterdamu
v Nizozemském kralovstvi. Spole¢nost Volkswagen International Finance N.V. je

nepiimo 100% dcetinou spolecnosti spole¢nosti VOLKSWAGEN AG.

Produktové portfolio spole¢nosti Skoda Auto je dnes predstaveno osmi modelovymi
fadami. Kazdd modelovd fada mé svoje zastoupeni v urcitém segmentu. Jedna se

o nasledujici produkty a jejich zafazeni do segmentu:
- Skoda Citigo — segment A0O (mini),
- Skoda Fabia — segment A0 (nizsi t¥ida),

- Skoda Rapid — segment A0,

- Skoda Nova Octavia — segment A (nizsi stiedni téida),
- Skoda Octavia — segment A,
- Skoda Yeti — segment A SUV (nizsi stfedni tfida SUV),

- Skoda Superb — segment B (stiedni tfida).
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Mezi dilezité aktivity spolenosti kromé vyroby automobili a poskytovani dalSich
sluzeb, patii také snizovani nakladl (optimalizace nadkladd). Optimalizace nakladii se
stala velmi diskutovanym predmétem v okamziku, kdy se stala Skoda Auto soudasti
koncernu Volkswagen. Od té doby se optimalizace stala diillezitym tématem jak ve fazi
predvyvojové a vyvojové, tak i sériové produkci. Proto ve spolecnosti bylo zalezeno
nékolik oddéleni vénujici se optimalizaci nékladii a jedno znich je oddéleni ,,

O Ce

Optimalizace vyrobnich nakladi“ —,,TO%, které je soucasti technického vyvoje.

Ukolem oddéleni ,,optimalizace vyrobnich nakladi“ je vyhledavani a prosazovani
usporovych potencidlll nejen uvniti spolecnosti, ale i ve spolupraci s dodavateli formou
workshopti. VSechny nalezené isporové potencialy musi byt nasledné diskutovany se
zainteresovanymi odbornymi oblastmi technického vyvoje, vyroby, logistiky, nakupu,
kvality, financi, marketingu a prodeje s cilem, aby externi zakaznici (tedy majitelé vozu
Skoda) ziskali viiz za pfiméfenou cenu, v minimalné stejné zakaznické hodnoté, kvalitd
a spliloval stejné hlavni a vedlejsi funkce. Je-li potencial provéren ve vSech odbornych
utvarech a ty snim souhlasi, je vypsan navrh zmény. A na zaklad¢ této zmény je

potencial nasazen do vyroby.

Zékladnim milnikem se stala mySlenka platformové strategie. Tato strategie se uspesné
uchytila 1 u ostatnich koncernovych znacek a pfinesla zna¢né uspory provazané
zvySenim kvality samotného vyrobku. Jednotlivé Gsporové potencidly jsou zjiStovany
prostiednictvim celokoncernovych workshopt, které probihaji od faze vyvoje az do faze
finalni produkce. VSechny tyto potenciondly jsou zaneseny a sledovany v jedné
databézi, coz pfinasi rozSifené mozZnosti snizovani nakladi a zajistuje velmi efektivni
spoluprdci na urovni vyvoje a produkce, nejen vradmci jedné firmy, ale celého
koncernu. Veskeré nalezené potencionaly jsou vkladany do databanky. Tato databaze je
zvratem ve sledovani usporovych potencionall, protoze obsahuje vSechny potiebné
informace 0 zméné vcetné priloh a vSech privodnich dokumenti (naptiklad vykresy,
vyjadfeni odbornych utvart, fotodokumentace, obchodni sdé€leni, apod.). Dalsi
vyznamnou soucdsti databanky jsou management reporty, které jsou zdrojem
pfehlednych informaci slouZicich k rychlému a spravnému rozhodnuti. V soucasné dobé
je zde mozné nalézt potencidly pro vSechny modely vyrabéné v rdmci koncernu

a jednotlivé dily, které jsou soucésti vozu.
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Pro kazdou moderni a prosperujici firmu, kam zajisté patii i Skoda Auto, je téméf
nutnost realizace tzv. Business planu, ktery je mozné charakterizovat jako soubor
opatieni k dosazeni daného cile. Bussiness plan je jednou z forem manaZzerského fizeni,
ale neni samotnou strategii. Je pouze vyzvou pro tym a firmu jako celek, kde pusobi
jako prostiedek =zajistujici rust a prosperitu podniku. Business plan se zabyva
koordinaci a generovanim ukoll, které vedou k dosazeni cili v oblasti uspory
jednicovych ndkladi. Cilem oddéleni TO je optimalizace vyrobnich nakladi. Kazda
produktova fada ma svij business plan. Do business planu patii vSechny technické
zmény, které vedou, pii zachovani nebo zvySeni zdkaznické hodnoty, ke zvySeni
pfinosu k vysledku firmy, a to formou snizeni jednicovych materidlovych nakladu,
pfipadné jinym zvySenim vynosu u dané modelové fady (napf. vyssi zastavba daného
dilu atd.). Pro rok 2013 je cil oddéleni TO uSettit 18 milionid euro u vSech modelovych
fad. Tabulka ¢islo 1 ukazuje cil (Ziel), ktery byl vedenim odsouhlasen pro rok 2012 a je
zapotiebi ho v pribéhu roku dosdhnout s porovnanim jaky je aktudlni stav (Ist). Tento
stav je pravidelné pfedstavovana managementu firmu. Jak je z tabulky ndzorné vidét cil

se podafil splnit jen u modelu Fabia a Yeti u ostatnich modelii ne.

Tab. 1: Bussiness plan pro rok 2012

Fabia 12,13 € 12,51 €
Roomster 14,19€ 11,59 €
Octavia 15,17 € 10,82 €
Yeti 16,84 € 19,10 €
Superb 20,13 € 7,80€

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto
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4.1.2 Analyza soucasného stavu procesu optimalizace vyrobnich nakladi
Cilem odd¢leni ,,optimalizace vyrobnich nékladt®, jak jiz bylo feCeno, je snizovani
vyrobnich nékladl prostfednictvim technickych zmén, aniz by to negativné ovlivnilo
zakaznickou hodnotu a kvalitu vozu, ba naopak byla kvalita stejna nebo dokonce vyssi.
Kromé toho se snazi soustavnou c¢innosti zlepSovat celoro¢ni ekonomické vysledky
firmy. Pro jednotlivé modelové fady vozidel jsou vytvoreny celoro¢ni plany uspor, které
musi byt splnény. Na oddéleni optimalizace vyrobnich ndklada plni tuto funkci tym
5 lidi, ktefi maji produkty firmy rozdéleny ne podle modelovych fad, ale dle
jednotlivych dili a kazdy ucastnik tohoto tymu hleda usporovy potencial. Oddéleni
poskytuje také odbornym oblastem ptikladny servis, ktery je vzorem i pro ostatni
oddéleni. Spoluprace je zaloZzena na vstficné komunikaci, odbornych znalostech,
cilevédomosti, korektnosti a presvéd¢ivém vystupovanim. Cilem snaZeni je na strané
zakaznikd, tedy majiteld vozl, ziskat viiz vysoké kvality za pfijatelnou cenu. A cilem
u internich partnerd je ocenéni Cinnosti odd€leni a hlavné zlepSeni ekonomické

rentability firmy.

V procesu sériové vyroby zahrnuje optimalizace tfi komplexni bloky ukoli (faze).
Nejprve dochazi ke zrodu napadu a ideji (tedy potenciall), poté k analyze a nakonec

realizaci napadu.

Zrod napadu a ideji

Vedle néapadi vznikajicich v disledku individudlnich kontaktd a spontdlnich vnuknuti
odbornikli tymu optimalizace existuji standardizovana systematickd opatfeni
ke generovani napadii a ideji. Mezi néz patfi: interni workshopy v ramci oddéleni
optimalizace vyrobnich naklad, workshopy s dodavateli, porovnavani dild v ramci
koncernu, zlep$ovaci navrhy pracovniki, resp. zaméstnancti spole¢nosti Skoda Auto.
Mezi dal$i moZnosti hledani potencionalt se daji fadit i mezindrodni automobilové
vystavy, konkurencni vozy, analyza rozlozenych vozi, navStéva montazni linky
a koncernovy systém analyzy konkurence. VSechny Usporové ideje jsou zaznamenany
do databaze. Jakmile se zrodi jakakoliv mySlenka, méla by byt provedena kontrola
vV koncernové databance a pokud neni nalezena obdobnd myslenka, méla by byt

do databanky zanesena. Nov¢ vznikly napad by se mél fidit mySlenkou:

Maximalni Gspora + minimalni naklady + rychlé realizace
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Na zaklad¢ délky realizace, potencial uspor, vyrobniho mnozstvi a relevantnosti
pro zakaznika se rozhodne o tom, zda bude myslenka (potencial) pfedmétem dalsiho

zpracovani ¢i zda bude na zaklad¢ urcitych diivodl pouze zaznamenana v databazi.

Interni workshopy v ramci oddéleni optimalizace vyrobnich nakladd

Interni workshopy v ramci oddéleni optimalizace vyrobnich nékladi se konaji vzdy
pfed konanim workshopu s dodavatelem. Cilem tohoto workshopu je najit
na Konkrétnim dile, optimaliza¢ni potencial k uspoie nakladt, ktery bude nasledné
projednan s dodavatelem. V tomto ptipad¢ je nutné zajistit dany dil, ktery se pouziva
u vSech projektd a pokud je to mozné, i dil z konkurencnich vozi. Tento workshop
se provadi pravidelné jednou za mésic pifimo na odd€leni a Ucastni se ho zastupci
nakupu, kvality, marketingu a vyvoje. VSichni pfitomni se snazi spole¢nymi silami pfijit
na nové ideje, které se vztahuji k aktudlnimu projednavanému tématu. Mezi pozitivni
stranky téchto jednéani patii pravidelnost, synergie mezi jednotlivymi modely, rychlé
generovani ideji, okamzité rozhodnuti o problému. Negativni strankou véci
je problematické ptesvédcovani hlavné oddéleni vyvoje o ptipadné zmén¢ dilu nebo jiné

utvary pii zmén¢ procesu.

Workshopy s dodavateli

Tento workshop se kona stémi dodavateli, ktefi jsou navrzeny oddélenim nakupu
a oddélenim optimalizace vyrobnich néakladt. Uskuteénéni workshopu u navrzeného
dodavatele (dodavatell) je vramci diskuse téchto dvou oddé€leni odsouhlasen
¢i workshop je zamitnut, protoZe z hlediska technického neni vhodné workshop
uskuteénit (napf. jedna-li se o dil, ktery se tyka bezpecnosti — brzdovy systém). Cilem
téchto workshopli je sniZzeni materidlovych, logistickych a vyrobnich nékladd,

dosaZenych zménou na dilech.

Proces workshopu s dodavatelem ¢i dodavateli je proces, ktery probiha v nékolika
fazich. Nejprve dojde k osloveni dodavatele dopisem, ktery je podepsany vedoucim
nakupu a oddélenim optimalizace vyrobnich nékladl. V této souvislosti je oficialné
dodavatel pozadan o jmenovani kontaktni osoby, ktera bude reprezentovat dodavatele
a spolupracovat s ¢leny tymu ze strany Skoda Auto. Kromé toho je zde navrzen termin
workshopu, ktery se vétSinou kond ptimo u dodavatele. Je-li osloveni dodavatelem

pfijato, je navrzen po dohodé¢ mezi pracovnikem oddéleni optimalizace vyrobnich
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nakladi a zéstupcem dodavatele termin tzv. ptredrozhovoru. Kona se zhruba 2 — 3 tydny
pred workshopem. Cilem piedrozhovoru je ze strany Skoda Auto predstaveni filozofie
workshopu s dodavatelem a dodavatel prezentuje zakladni data o spole¢nosti a jeho
produktové portfolio. Dalsim bodem piedrozhovoru je spoleény vybér konkrétnich
oblasti pro hledani uspor a urceni dilt, které se budou workshopu tykat (v ptipad¢, ze
dodavatel dodava vice dili pro Skoda Auto projekty). Poslednim bodem jsou
organizacni zalezitosti, mimo jin€ i rozhodnuti, zda se bude workshop konat v zavislosti

na technické slozitosti dilu.

Samotny workshop se kona vétSinou u dodavatele ve vyrobnim zavodé. Jeho cilem je
nalezeni usporovych potenciali v rdmci spoluprace dodavatele a odbornych utvart
spole¢nosti Skoda Auto. Hledani novych ideji probiha pomoci brainstormingu, kde jsou
definovany uspory nebo opatieni ve form¢ technické zmény nebo optimalizaci
vyrobnich, logistickych a podplrnych procesti. Na zadvér workshopu nasleduje diskuze
nad usporovymi potencidly, pfedbézné hodnoceni a v neposledni fadé rozdé¢leni ukoli

mezi dodavatelem a spole¢nosti Skoda Auto.

Posledni etapou procesu workshopu s dodavatelem je sledovani a realizace ideji.
Dochazi k provéfeni potencialli v odbornych utvarech u dodavatele a ve spole¢nosti
Skoda Auto jako napiiklad ve vyvoji, logistice, ve vyrob& &i na kvalité. V piipadé
kladného vyfizeni se predstavuji viechny vysledky TOP managementu Skoda Auto

a Vv posledni fazi se sleduje nasazeni usporovych opatteni.

Porovndni dilu v ramci koncernu

.,V oddéleni optimalizace vyrobnich nakladii probiha porovmnani technického reSeni
Jednotlivych dilii, vé. ceny. Pokud je dil levnéjsi nez ve SKODA AUTO a.s., ndsleduje
provéieni ve vywoji, zda technické resent je realizovatelné pro Skoda projekty. Pokud je
zmeéna techniky proveditelna, prostiednictvim ndkupu je dodavatelem tato zména
vyhodnocena. Zména musi byt posouzena také dalsimi kompetentnimi odbornymi

utvary, kterych by se zména dotkla. “ (DVORAK, J. 2011, s. 28)

V oddé€leni optimalizace vyrobnich nakladii je vyuzivano nékolik informacnich
systémt, které slouzi pro praci s usporovymi potencidly, ale krom¢ toho mohou byt
1 zdrojem novych ideji. Jednim z nich je jiz zminovana databaze, které se interné fika

PKO databaze, mezi dalsi systémy patii AVON, ETKA, KVS a dalsi.

39



AVON je systém slouzici k usnadiilovani managementu zmén vyrobku pro cely koncern.
Soustfedi se zde veskeré informace tykajici se zadosti o zménu, od jejtho podani

az po realizaci, kontaktni partnery, sledovani pritbéhu procesu a naklady s nim spojené.

ETKA je elektronicky katalog jednotlivych dild, ktery obsahuje udaje o vozidlech
znatek VW, AUDIL Skoda Auto a SEAT. Katalogy jsou pribézné aktualizovany
a obsahuje veskera Cisla dilt, ktera jsou k dostani v siti originalnich dili, kromé toho
obsahuje zaménné varianty za jiz odpadlé dily, ceny jednotlivych dilii a detailni nakresy

sestav dilu.

KVS je systém spravy konstruk¢nich dat. Obsahuje veskeré udaje o konstrukei, které
vznikaji v ramci procesnich fetézli. Dale umoznuje vyhledavani vykrest, kontaktnich
partneri v konstrukci, umozinuje uklddani dat a ty posléze vymeénovat s externimi

a internimi partnery.

Databdze optimalizace nakladi je sytém, ktery slouzi k praci s usporovymi potencialy
vramci celého koncernu VW se vSemi vyrabénymi vozy. Pfi zrodu nového
potencionalu se nejprve kontroluje, je-li jiz idea zanesena v databazi. Pokud neni
nalezena shoda, tak se vytvoii nova idea a pokud je nalezena jiz existujici, tak se pouze
pritadi odpovidajici vozidlo. Kazda nédpad, ktery je ulozeny v této databazi ma urcity
status. Jednotlivé statusy napadt se odliSuji na registrované (pravé zanesend myslenka
do databanky), provéfované (jedna se o potencial, ktery je provéfovan v ramci
odbornych utvarl), napad zmény vystaven (potencidl je provéten a je piinosem urcité

uspory), ndpad zmény schvalen, ndpad zmény nasazen.

ZlepSovaci navrthy — Z. E. B. R. A.

Ve spoleénosti Skoda Auto je zaveden interni systém, ktery motivuje zamé&stnance
prostfednictvim finan¢nich bonusiti k tvorbé zlepSovacich navrhli. Tento systém se
nazyva Z. E. B. R. A.. Tento symbol nema pevné¢ stanoven slovni vyznam a muze byt

pouzit pro ucely propagace v riznych obménach, napf.
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Obr. 5: Vysvétleni zkratky Z. E. B.R. A

Z. znalost
e. elan
b. bystrost
r. rozum
a. aktivita

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZlepSovaci navrhy se zéasadné¢ podavaji pisemnou elektronickou formou k dalSimu
zpracovani a to pomoci osobniho pocitace nebo termindlli umisténych na montézni
lince. Tyto navrhy jsou shromazd’ovany, kontrolovany a vyhodnocovany z hlediska
vyuzitelnosti v praxi a je provedena kontrola, zda jiz nebyly stejné nebo podobné
navrhy podany a posléze distribuovany na jednotliva oddéleni. Popisuji tedy konkrétni
feSeni na zlepSeni stavajicitho stavu. ,,Ndvrhy jsou zejména zaméreny na zlepSeni
vyrobkii, sluzeb a optimalizace procesii, zlepSeni pracovniho a Zivotniho prostredi,
bezpecnosti prace, kvality a ergonomie. ReSeni musi obsahovat zpiisob a prostiedky
vyreSeni problému vyjadrené natolik konkrétné, Ze odbornik miize na jejich podklade
navrhnout realizaci. V rdamci vyhodnoceni zlepSovaciho ndvrhu (musi prispét
k optimalizaci ndkladit) a jeho ndslednému nasazeni prislusi navrhovateli odména,
kterd odpovida funkénimu podilu na vysledném reseni. (DVORAK, J. 2011, s. 28).
Kladnou strankou tohoto interniho systému je, Ze se generuji usporové ideje piimo
od zainteresovanych pracovnikli. Mezi nevyhody patii finanéni ndklady, které jsou

spojen¢ se spravou celého programu Z. E. B. R. A..
»Za navrhy se nepovazuji:

. protipravni navrhy, navrhy k jejichz realizaci je nutnd novelizace stavajicich
nebo vydani novych obecné zavaznych pravnich predpisu nebo revize zdavazku
vyplhvajici z platné kolektivni smlouvy, ¢i navrhy, které se tykaji strategickych
rozhodnuti spolecnosti napr.: struktury organizacni jednotky, struktury

organizace tykajici se rozpusteni nebo spojeni organizacni jednotky,

. navrhy, jejichz reseni je pokynem k dodrzovani zavaznych predpisit a postupii

(napr. dodrzovani technologické a pracovni kazné),
. navrhy neobsahujici reseni problému, které jsou pouhym popisem nedostatkil,
. navrhy, resici neexistujici problémy,
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. navrhy, které resi uvedeni do piivodniho stavu obvyklym zpusobem (napr. navrh

na bézny zpusob opravy zarizeni, komunikace apod.),
. navrhy na zruseni nebo doplnéni vybav vozii,

. navrhy, které nejsou zjevné nové.“ (DVORAK, J. 2011, s. 29)

Obr. 6: Porovnani uspor a odmén za prinosy v roce 2010

Odmeny za prinosy Uspory
52 760 386 K¢ 300 379193 K¢

P

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Mezinarodni automobilové vystavy

,»Mezinarodni vystavy osobnich a lehkych uzitkovych vozidel jsou dalsim zdrojem
hledani usporovych potencidalu. Na vystavach je mozné vidét nejen automobilové
novinky, ale i celou paletu vyrobniho programu jednotlivych automobilovych vyrobcii.
Na pomeérné malé plose je koncentrovano velké mnozstvi znacek, a to umoznuje
porovnani jednotlivych technickych provedeni viditelnych dilu i vozii jako celku.
(DVORAK, J. 2011, s. 29). Pied kazdou vystavou se sejde cely tym a na poradd
se projednavaji dulezité¢ skupiny dila, které maji zvySenou pozornost a dilezitost.
K porovnavani technickych feSeni u jednotlivych vozidel se pouzivaji zvlastni listy,
do kterych se zapisuji poznatky, které jsou nabyty u predem projednanych

a vymezenych skupin dilti. Kladnou strankou vystav je, Ze pokud pracovnik oddéleni
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optimalizace nakladi mé néjaké nesrovnalosti, miize se piimo zeptat odbornikii od dané
znaCky a bez problémi pofidit fotodokumentaci jednotlivych technickych feSeni.

Zapornou strankou je, ze se daji sledovat pouze viditelné véci.

Konkurenéni vozy

Velky vyznam pro hledani usporovych potencidli ma také moznost vyzkousSet
si konkuren¢ni vozidlo. Pii jizdach je mozné prakticky si vyzkouset, jaka technicka
feSeni vyuZzivaji tyto vozy, a porovnat je s feSenim u Skoda projekti. Kladem
je moznost pfimého porovnani konkurenénich zna¢ek s modely Skoda Auto a moznost
argumentace u odbornych utvari. Zaporem je porovnani jen viditelnych rozdilt

a omezena doba zaptjceni.

Analvyza rozloZenych vozu

Ve spoleénosti Skoda Auto, piimo v Mladé Boleslavi, existuje oddéleni analyza
rozlozenych vozi. Jednd se o pracovisté, kde dochazi ke kompletnimu rozkladu
konkurenénich vozli a jejich kompletni analyze. Pracovnici oddéleni zpracovavaji
prehledy dila, pouzitych pro vyrobu dan¢ho vozu, véetné pouzitého technického feseni
¢1 materidlu. Ziskané informace jsou vyuzivany 1 v rdmci produktovych klausur pfi
vyvoji nového projektu. Pozitivni strdnkou je moZznost detailniho prozkouméni
veSkerych dild, presna analyza materidli, podrobnd dokumentace, technické informace
a ekonomické vyhodnoceni jednotlivych dild. Mezi zdporné stranky patii Casova

a finan¢ni naro¢nost a omezena kapacita daného pracoviste.

Navs§téva montazni linky

Navstévu vyrobni casti podniku provadéji pracovnici optimalizace nakladii s urcitou
pravidelnosti béhem celého roku. ,, Navstéeva montazni linky je jedinecnou prileZitosti
k hledani usporovych potencialii. Umoznuje pozorovat postupné zrod celého vozu
a postupnou zastavbu jednotlivych dilu. Tyto navstévy nabizeji mnoho moznosti uspor.
Jednd se napriklad o pouZiti levnéjsich materialii, zménu povrchové ochrany, zmeénu
technického FeSeni, nahrazeni dilu dilem z jiného Skoda projektu ¢i koncernového vozu
atd.“ (DVORAK, J. 2011, s. 30). Vyhodou téchto navitév je rychlé projednavani
pfipadnych napadi a vyuziti synergie mezi jednotlivymi modely. Zapornymi strankami

je Casova narocnost navstév, jelikoz se musi do vSech tfi zdvodi — Mlada Boleslav,
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Kvasiny i Vrchlabi. Kromé toho vysoka technicka kvalifikace a nutnost zkuSenosti

a znalosti jednotlivych vozu.

Koncernovy systém analvzy konkurence

Systém analyzy konkurence obsahuje fotokatalog, kusovniky, srovnavaci testy vozu,

svétové automobilové vystavy a CAR’S data.

Fotokatalog je katalog (soubor), ve kterém jsou stale aktualizované standartni snimky
téméf vSech novych vozl, které pfijdou na trhy vramci celého svéta. Kusovnik
obsahuje informace tykajici se rozlozenych vozl v ramci celého koncernu, vcetné
technickych dat, ptivodu vozu, navodu k obsluze a zprav z rozkladu. Dal§im souborem
jsou srovnavaci testy vozl. Jednd se o testy z némeckych, ruskych a Spanélskych
prestiznich motoristickych Casopisli, vetné nckterych periodik z USA. Svétové
automobilové vystavy poskytuji informace, dokumentace a data od roku 1998.
Nalezneme zde informace o planovanych automobilovych vystavach v ramci celého
svéta, veetné¢ informaci o vystavovanych vozech a v neposledni tfad¢ zpravy

Z Autosalonil. Posledni ¢ast, kterd se fadi do systému analyzy konkurence, jsou CAR’S

vvvvvv

Dalsi zdroje novych napadu

Mezi dalsi zdroje napada patii odborna Skoleni a odborna literatura. Odborna Skoleni
slouzi k seznameni pracovniki s novymi technologiemi na trhu. Tyto technologie jsou
zdrojem rychlejSiho a dokonalej$iho docileni pozadované cile s Gsporou nékladii na
vyrobu. Do odborné literatury se fadi prevazné odborné &asopisy vydané v Ceské

republice a hlavné v zahrani¢i.

Analvza napadu optimalizace vvrobnich naklada

Po prvni fazi, zrodu ndpadi a ideji, nastupuje dal§i faze a to analyza napadi
optimalizace vyrobnich ndkladi. Jedna se o fézi, kterd je pro oddé€leni optimalizace
nakladi velice dilezita. Hlavni tkoly oddé€leni spocivaji ve zjiSténi stavajiciho stavu,
ve kterém se soucdstka nachazi a jeho porovnani se stavem navrhovanym. Zaroven musi
byt ptihlédnuto k aspektim proveditelnosti, hospodarnosti, vlivu na zdkaznika
a nadvratnosti nového feSeni. K pfipravnym opatienim pfi zjiStovani stavajiciho stavu

a jeho porovnani se stavem navrhovanym patii tyto Cinnosti: provéieni vykresi, urceni
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dila / kompleti, kterych by se potencial mohl tykat, véetné ¢isel dilti a provéteni vozi.
Dalsim krokem provéfeni moznosti nasazeni potencidlu je zminéné hledisko
hospodarnosti. To znamena zjiSténi: soucasnych nakladi a cilovych naklada
po optimalizaci, potencialu uspor (vypoéteného z rozdilu aktualnich a planovanych
jednotlivych nakladl), internich a externich nakladi na vyvoj, internich a externich
investi¢nich nakladii a Vv neposledni fad¢ délky amortizace (navratnosti) na zakladé
vypoctu kapitalové hodnoty, relevantnost pro zakaznika, objem vyrabénych vozi, ktery

se zmena tyka.

Kromé¢ toho vesker¢ vysledky provéteni se zaznamenaji do piehledového listu, kterému
se fika Ideenblatt. V Ideenblattu jsou uvedena vSechna potiebna data tykajici

se potencialu.

Na =zaklad¢ zjisténych a zpracovanych informaci nasleduje prvni provéreni
proveditelnosti, kterou projednaji pracovnici oddéleni optimalizace vyrobnich nakladt
s pracovniky vyvoje, resp. ptislusSnym konstruktérem, s ptfihlédnutim k nazorim dalSich
odpovédnych pracovniki vyvoje (napf. oddéleni zkouSek ¢i designu). Nasleduje

provéteni stanoviska k potencidlu v oddéleni kvality.

V ptipadé kladného vysledku oslovuje oddé€leni ptislusné odborné utvary v ramci
spolecnosti a externi partnery (dodavatele) a stanovuje plan postupu feSeni vedouci
Kk vytizeni veskeré dokumentace. Obtiznost analyzy napadu je dana nutnosti shromazdit
vSechny nezbytné informace a oslovenim (zapojenim) ptisluSnych odbornych utvart

spolecnosti, dodavatele atd.

vvvvvv

vV

ho predstavit nejvyssimu managementu firmy, ktery rozhodne o nasazeni potencialu.
Vedeni je predstaven pomoci piehledového listu, kde jsou uvedeny vSechny
nejdulezitéj$i informace souvisejici s nasazenim potencidlu, kromé toho také snimky
soucasného a navrhovaného stavu a piehled projektl (modelll), kterych se potencial
tyka. V piipad¢é odsouhlaseni nejvysSim managementem, nésleduje proces realizace

napadu.

Realizace napadu

V piipadé kladného rozhodnuti o realizaci potencidlu je nutné jeSté zohlednit pro dalsi

zpracovani tato hlediska: relevantnost pro zakazniky a C¢asové nasazeni zmény
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do zivotniho cyklu produktu. Relevantnost pro zékaznika je projednavana
S odpovédnymi zéastupci z oddé€leni odbytu, designu a managementu produktu.
Pfed nasazenim zmény do sériové vyroby, musi byt provedeny veskeré zmeény

Vv projektové dokumentace a ptipadna pozménéna soucastka radn¢ odzkousSena.
Potencial je nasazovan na zakladé tii moznosti:

1. Piedsériova zména potencidlu je nasazena v piipadé pouziti jest¢ pred oficialnim
zaCatkem vyroby nového modelu ¢i nejpozdéji tii mésice po zahajeni vyroby
nového modelu.

2. Technicka zména se pouziva v ptipadé, Ze je nasazena jiz v rdmci sé€riové vyroby
modelu a tyka se technické zmény dilu ¢i kompletu

3. Programovy bod je pro nasazeni potencidlu pouzit v tom ptipad¢, Ze je zména
relevantni pro zakaznika. To znamena, Ze se ma pied zakaznikem prezentovat,

napt. pomoci katalogti ¢i prospektd. Jedna se o péci o model.

., Vsechny uvedené moznosti, které slouzi k nasazeni potencialu, musi byt viozeny
do koncernového informacniho systému AVON (AntragsVerfolgungONline). Do tohoto

systemu musi byt k prislusnému potencialu uvedeno navic:
. duvod nasazeni, problém nasazeni, navrzené opatrent,

. cislo dilu, odbornd skupina (motor, podvozek, elektrika, interiér, pristrojova

deska, karoserie),

. stanoviska prislusnych odbornych utvarii (vyvoj, ndkup, odbyt, ndhradni dily,
kvalita, vyroba, logistika, controlling), v¢. odsouhlaseni terminu nasazeni

potencialu do vyroby,

. provedeni zmény kusovniku (odpadajici a nové dily) a vykresu* (DVORAK, J.
2011, s. 23).

V ptipad€ nasazeni potencidlu pracovnikem optimalizace vyrobnich nakladd, je povinen
cely projekt (zménu) sledovat az po jeho realné nasazeni do vyroby. Sleduje tedy zménu
vsysttmu AVON az do uplného nasazeni. Mimo jiné tento pracovnik ovétuje

V systému AVON:
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rozsah zkousek, které je nutné pred nasazenim potencialu provést, a zda jsou

provedeny,

kontroluje Gsporu a néklady k danému zdméru, ¢i se shoduji nebo neshoduji
s vyhodnocenim, které bylo provedeno v ramci analyzy, v pfipadé¢ neshody
zjistuje divody, pro které zmeéna nastala, v pfipad¢ snizeni uspory ma moznost
prosadit zvySeni Uspory na vychozi hodnotu, stejné¢ tak tomu je i v ptipadé
nakladl s nasazenim potencialu spojenych (v ptfipad¢ zvyseni se snazi je snizit

na ptvodni hodnotu),

termin nasazeni (zda se shoduje s terminem nasazeni pfedbézné stanovenym).
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Obr. 7: Proces optimalizace — zndzornéni krokit a postupii
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4.1.3 Zpracovani nékolika navrhi technickych zmén

SniZeni plnéni paliva

l. Vybér objektu

V zavodé¢ Kvasinach se vyrabi vozy Roomster a Superb, kterych se tyka tato
navrhovana technickd zména. V poslednich letech se firma snazi zkracovat vzdalenosti
jakékoliv manipulace vozil. Jiz se nevyrabi na sklady, ale kazdy automobil je uren
pro konkrétniho zékaznika. Jakykoliv vyrobeny viz je pokud moZno hned expedovan
a Vv prostorach firmy dochazi k minimélni manipulaci. Z divodu nepiejizdéni a rychlé
expedice vozu ze zavodu se navrhovana zména tyka snizeni paliva, které je poprvé
tankovano do vozli na vyrobni lince. V dnes$ni dobé se do kazdého vozu tankuje 6 litri
a mélo by dojit ke sniZeni na 5 litrhi. JelikoZ dochézi, jak jiZ bylo zminéno k okamzité
expedici vozli a jsou hned nalozeny na pfistavené LKW nebo vlaky, ujedou velice
kratkou vzdalenost z montazni linky na expedici — asi 500 m. Tento navrh zékaznika
nikterak neovlivni. TO znamena, Ze i1 nadale bude zachovana uroven funkénosti

automobilu, ale pro firmu to znamena snizeni nakladu.

Obr. 8: Plnéni vozu na motdzni lince

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto
[l. Informace

Mnoho informaci k tomuto navrhu neni zapotiebi. Vzhledem k tomu, ze vozy urazi
po zivod¢ velice malou vzdalenost je primérmé spotiecba modelu Roomster
od 4,2 do 6,21 /100 km a primérna spotieba modelu Superb je 4,4 do 4,9 1/100 km

nepodstatnou informaci. Tato zména nebude mit zadny vliv na konstrukci a ani neni
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zapotiebi zadnych vzorkl. Jen se doporucuje po urcité obdobi tankovat niz$i mnozstvi
benzinu a zkouSku vyhodnotit, zda neméla negativni kvalitativni nasledky. O této
zkousce informovat vSechny odborné utvary a dostat poté odborné vyhodnocené
z odd¢€leni kvality o bezproblémovosti. Zajimavé jsou vSak podklady tykajici se
koncernovych vozi, kterou uvadi nasledujici tabulka. Je v ni vidét kolik litra paliva je
pouzito pro prvotni plnéni. K dispozici jsou tii druhy plnéni — zdkladni, ¢astecné a plné
plnéni. Zékladni plnéni je poskytovano u vétSiny vyrabénych vozi jako standart. Ostatni
dv¢ plnéni si mize importér - dealer objednat, vétSinou se tak dé&je z marketingovych
nebo z kvalitativnich davodu. Za kvalitativnim divodem plnéni plné nadrze je vétSinou
potieba zjistit chod motoru alespont po omezenou dobu na velmi kvalitni palivo. Jsou
zemé, kde standardné tankované palivo nema pozadovanou kvalitu, kterou se vyrobce
vozil prubézné sleduje a vyhodnocuje. Napt. Gpravou servisnich intervali vysi rozpoctu

garan¢nich naklada atd.

vvvvvv

Model A0 A0+
Fabia Polo | Ibiza| A1 | Roomster
tankovani (I) l. % l. l. l. l. l.
. : benzin 6 5 5 5 6
Zakladni L = 85,5 75,4
plnéni diesel | 5,5 56| 5 | 55|55
Mas te &né benzin 8
Castecne 144 | 8 | 8 246
plnéni diesel | 8
benzin
PIné plnéni 0,1 0
diesel

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto — viastni zpracovani
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vvvvv

Model A 5
Yeti Tiguan | Octavia |Golf| Superb | Passat
tankovani (1) . | % l. l. % | | L | % l.
Zakladni | Penzin ] 6 6 6 55| 6 6
adni | = 88 56,7 94,6
pinéni | giesel | 6 55 | 6 516 6

Caste¢né | benzin

9 | 12 12 9 43 1105 9 | 52 10

plnéni diesel
benzin

PIné pInéni : 0 0,3 0,2
diesel

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto — viastni zpracovaini

Jak je patrné z tabulky ¢islo 2 u tfidy A0 dochazi k plnéni u vSech porovnanych typt
vozil pouze 5 litri benzinu Vv nékterych piipadech i dieselu, takze je to brano uz jako

standart. U vy$8ich tfid to jesté standardem neni.

III. Funk¢ni analvza a IV. Tvorba ndmétu

Zakladni funkci motoru paliva je pfeména tepelné energie na kinetickou energii vozidla.
Do vozu se tankuje z divodu jednoduché manipulaci po zavod¢ a u dealera. Tedy palivo

slouZzi k ptesunu z bodu A do bodu B a tuto funkci musi palivo 1 nadale plnit.

Skoda Auto pouziva specialni palivo ASF, které spliiuje zvlastni vnitropodnikové
normy, které specifikuje kvalitu paliva. Tento benzin mé oproti béZné¢ dodavanému
palivu zvySenou odpafitelnost, ktera zamezuje znecisténi svicek pii studenych startech.

Tato kvalita paliva vznika jiz pfi vyrobé¢ a neni ji mozno zadnymi aditivy nahradit.

SniZzenim mnoZstvi paliva nedojde k Zadnému utlumeni funkci a nebude to mit

Vv zadném piipad¢ vliv na spokojenost zakaznika.

V. Zpracovani a hodnoceni ndvrhu a VI. Projekt optimalni varianty

Novy potencial se hodnoti, jak jiz bylo feCeno zriznych hledisek. Jedno z nich
je ekonomické. Kdy dochazi k porovnani celkovych Uspor v prvnim roce po nasazeni

a nakladi spojenych s nasazenim s potencialem.
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Tab. 4: Hodnoceni potenciondlu — snizeni plnéni paliva

A Jednicové naklady < 0 .
Model (euro/viiz) Zastavbovost (%) | Uspora celkem (euro)
Roomster 1,41 49,0 72 688
Superb 1,22 34,0 34214

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je zfejmé, Ze jednicové naklady by u vozu Roomster byly 1,41 eura a celkova
uspora za rok 72 688 euro a u modelu Superb 1,22 eura a celkova tspora 34 214 euro.

Tedy jednalo by se o celkovou tsporu 106 902 euro za rok u obou voz.

VII. Projednani a schvaleni projektu

Veskeré podklady je tieba pfedat odbornym utvartiim, které by se méli k dané zméné
vyjadfit. S doporuc¢enim po zkousce. V piipadé€ pozitivni zkousky a kladnému vyjadreni
vSech odbornych utvarii by mohlo dojit k pfedstaveni potencialu i s harmonogramem

nasazeni vedeni firmy a do 3 mésicti by mohlo dojit k zavedeni.

Krytky Sroubu

I. Vybér objektu

Dalsi navrhovand zména z mé strany, je odpadnuti krytek vozovych kol bez zmény
koncové ceny vozu pro zdkaznika Uvedené krytky se pouZivaji pouze na Srouby
v kombinaci s hlinikovymi koly na vSech modelech vozii Skoda Auto. Dulezité
je podotknout, Ze se nejedna o Zadnou novou konstrukci, ale jen o optimalizaci nakladd,

odpadnuti dilu.
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Obr. 9: Aktualni stav - kolo s krytkou

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Na obrazku €. 10 je vidéet aktudlni stav, tedy kola s vyuzitim krytek a na obrazku ¢. 11
je budouci stav tedy bez pouziti krytek.

Obr. 10: Budouci stav — kolo bez krytky

@,
555

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Il. Informace a III. Funk¢éni analyza a IV. Tvorba ndmétu

V dnes$ni dobé& je zapotiebi kazdé vozidlo opatfit 20 krytkami, tedy na kazdém kolu
5 krytek, jejichz hlavni funkci je funkce kryci - ochranna. Mezi dalsi funkce krytek patii
esteticka (designova). V piipadé nasazeni je pozitivni strankou uSetfeni nakladu
za krytky. Negativni strdnkou mozné negativni reakce zdkaznika, moznost poskozeni
Sroubu a zaneseni hlavy Sroubu necistotami. To by mohlo v extrémnim ptipad¢ uZivateli
vozu znemoznit vyménu poSkozeného kola. Pfi delSim pouzivani vozu muze dojit
1 pies povrchovou ochranu pouzitych Sroubti k jejich korozi a tim znemoznit bezpecnou
demontaz Sroubu. Vzhledem k dosti vysokému utahovacimu momentu je to velké

nebezpedi.

Krytky na Sroub kola mohou existovat ve dvou provedenich. Bud’ se jedna o koncept,

kde je kolo uchyceno pomoci Sroubt s krytkou nebo bez krytky. Jedna se o uchyceni,
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které je esteti¢téj$i a pouzivaji ho hlavné evropské automobilky, viz ptiloZena tabulka
¢. 5. Na pfani zakaznika je nizké procento vozl jiz v prvovyrobé opatieno
tzv. bezpe¢nostni sadou Sroubu, kdy je na kazdém kole misto standartniho Sroubu
se 6 hranou hlavou pouzit Sroub s atypickou hlavou a do vozu je pfidan specidlni
nastavec pro jeho demontdz. Pro takto osazeny viz je pouzitd i jind sada krytek

ptizplisobena tvaru Sroubd.

Tab. 5: Konkurence Sroubu kola s krytkou

- Q3 A4 v

Audi Al + AZ + +

Citroen C3 + (C3Picasso C4 + C4 Aircross C5 «
Dacia Sanderoc - Logan < Duster b4 -

Opel Corsa « Meriva « Astra « Antara « Insignia «
Peugeot 208 + - 308 + 4007 + 508 +
Renault Clio « - Mégane, Fluence « - Laguna «
Seat Ibiza « - Toledo, Leon « - Exeo «
VW Palo « - Gaolf « Tiguan « Pas=at «

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Druhym moznym uchyceni kola je pomoci matky, tedy bez krytky, kdy dand matka
slouzi jako designova krytka. Tuto koncepci vyuzivaji pfevazné mimo evropské

automobilky, které jsou uvedené v tabulce ¢islo 6.

Tab. 6: Konkurence s matkami

Ford Fiesta « B-Max « Focus « Kuga « Mondeo «
Honda - lazz sf Civic sf CR-V sf Accord sf
Hyundai i20 * %20 * 130 + %35 * 140 +«
KIA Rio « Venga « ceed +  Sportage Optima «
Mazda 2 « - 3 « - 6 ‘f
Toyota Yaris + Verso + Auris + RAVY +  Avensis

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Vzorky pro tuto zménu nejsou potieba. Je potiebné vyhodnotit danou zménu zkouskou
jizdy aut v uzivatelském prostiedi a provést dlouhodobé¢ jizdni zkouSky. Velice dilezita

budou poté vyjadieni odd€leni vyvoje a kvality s doporuc¢enim této zmény.
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V. Zpracovani a hodnoceni ndvrhu a VI. Projekt optimalni varianty

Jak jiz bylo feceno, zména by se tykala odpadnuti krytek. Na jednotlivy viiz je zapotiebi
20 - ti krytek, které stoji 0,50 euro na viz. Celkova uspora pies vSechny modely je
pro kazdy automobil jina a to hlavné diky zéstavbovému procentu hlinikovych kol,

které se voli sam zakaznik.

Vozy Citigo se vyrabi v zavod¢ v Bratislavé, kde veskeré zmény provadi Volkswagen
a pro ucely této diplomové prace se pracuje jen z vozy vyrabéné pouze v Ceské

republice — tedy v Mladé Boleslavi, Vrchlabi a Kvasinach.

Vozy Fabia, které se vyrabi v Mladé Boleslavi, jsou nejniz$i uvadénou tiidou v tabulce

vvvvvv

vvvvv

0,24 euro na vuz ptes vSechny modely, coz za cely projekt ¢ini celkem 39 211 Euro.

Jednou z pozitivnich stranek je snizeni hmotnosti o 24 gramu.

Roomster je typicky rodinny viz, jehoz zastavbovost s hlinikovymi koly je 52,4 %.
U tohoto modelu by tspora pfes vSechny modely byla 0,26 euro za vtz a celkova

uspora na cely projekt 9 539 euro. I zde by doslo ke snizeni hmotnosti o 26 gramd.

Vozy Rapid jsou novou vlajkovou lodi firmy vyrabéjici se v Mladé Boleslavi. Jedna
kola ¢ini pouze 40 %. Uspora pies viechny modely je 0,20 euro na viiz a celkova tispora

je 20 870 Euro. Hmotnost se zméni jen 0 20 gramd.

Yeti, Octavia a Superb jsou vozy vyssi tfidy, u kterych jsou hlinikova kola téméf
standardem Proto je zde zastavbovast pomérné vysoka. U vozl Yeti ¢ini 88,2 %,
u modelu Octavia 77,7 % a modelu Superb dokonce 98,4%. Uspora pies viiz u modelu
Yeti je 0,44 euro, u Octavie 0,39 euro/ viiz a u modelu Superb 0,49 euro/ viiz. Celkova

uspora ¢ini 146 031 euro. U vSech uvedenych vozl by doSlo opét ke sniZzeni hmotnosti.

Dana zména by se dala pouzit i pro vSechny budouci projekty firmy.

55



Tab. 7: Vyhodnoceni potenciondlu — krytky sroubii

A Jednicové Zastavbovost Uspora pies Uspora Zména
Model naklady i vSechny modely | celkem | hmotnosti
o (%) o

(euro/viz) (euro/viz) (euro) (9)
Fabia 0,50 48,3 0,24 39211 -24
Roomster 0,50 52,4 0,26 9539 -26
Rapid 0,50 40,0 0,2 20 870 -20
Yeti 0,50 88,2 0,44 41 163 -44
Octavia 0,50 77,7 0,39 71094 -39
Superb 0,50 98,4 0,49 33774 -49

Zdroj: Vlastni zpracovani

VII. Projednani a schvaleni projektu

Veskeré podklady je tieba predat odbornym utvarim, které by se méli k dané zméné
vyjadrit. Nejveétsi problém bude s oddélenim vyvoje, které bude zajisté uplatiovat
bezpocet kvalitativnich problémi. Proto je dulezité se zaméfit i na komunikaci
se samotnymi vyrobci a spojit se zkouskovym oddélenim ve Skoda Auto a vyvratit

pisemné jakékoliv kvalitativni zmény.

V ptipadé pozitivniho vyhodnoceni vSech odbornych tutvarti by byl dany potencial
predstaven managementu firmy a nasazen v relevantnim terminu formou technické
zmény. Firma by tak uSetfila celkové castku 215651 euro za rok. Samoziejmé,
ze pozitivni vysledek zmény je podminén kladnym stanoviskem vSech odbornych

utvaru.

Vyvuzivani motoru 2,0 TDI CR DPF/103,125 kW bez vyvaZovaci hridele

1. Vybér objektu

Dalsi uvedena optimalizace se tyka motoru vyuzivanym u modelu Octavia RS a Combi
— bez vyvazovaci hiidele, ktery by se mohl uplatnit i u modelu Superb, ktery tuto
vyvazovaci htidel v dnesni dobé vyuziva. Jedna se o motor 2,0 TDI CR DPF/103,125
KW — vznétlivy, ptepliovany turbodmychadlem, ptimé vysokotlaké vstiikovani paliva

common-rail.
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U tohoto optimaliza¢niho potencionélu se nejedna jen o optimalizaci ndkladd, ale musi
dojit také k upraveé konstrukce, ktera by se méla ptizptsobit, aby ji bylo mozno vyuzivat

i u modelu Superb.

Obr. 11: Aktudlni stav motoru s vyvazovaci hrideli

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

Obr. 12: Novy stav motoru bez vyvazovaci hiidele

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto
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II. Informace a I1I. Funk¢ni analyza a IV. Tvorba namétu

Vyvazovaci hiidel je vklddana do motorti, aby kompenzovala dynamické ucinky
pohybu ostatnich rotujicich a oscilujicich hmot stroje. V motoru jeji ptisobeni obvykle

vyrovnava nevyvazenost klikového hiidele, ojnic a pistd. Tedy hlavni funkci

vyvazovaci hiidele je vyrovnavat vibrace a zajist'ovat tak klidny chod motoru.

vvvvv

S jizdy byl co nejlepsi.

V ptipad€ nasazeni je pozitivni strankou uSetieni znacnych nakladd. Negativni strankou
je mozna negativni reakce zakaznika na hlu¢néj$i motor u vozidla nejvyssi tridy.

Dalsim negativem je pouziti stejného motoru, ktery je vyuzivan u modelu nizsi téidy, ale

zakaznik za néj zaplati vétsi financni prostredky.

Tab. 8: Srovndni dat motoru 2,0 TDI CR DPF/103 kW Octavia x Superb

Model Octavia Combi Superb Combi
Motor 2,0 TDI CRI 2,0 TDI CRI
DPF/103 kW 4x4 | DPF/103 kW 4x4
Pocet valci/zdvihovy objem (cm3) 1.4/13968 4.68
Maximalni vykon/otacky (KW/min-1) 103/4200 103/4200
Maximalni to¢ivy moment/otacky 320/1750-2500 320/1750-2500
Exhala¢ni norma EUS EUS
Palivo motorova nafta motorova nafta
M aximalni rychlost (km/h) 204 (203) 201
Zrychleni 0- 100 knmvh (s) 9,8 (9,9) 10,8
Spotieba - mésto (1/100km) 7,2 (7,3) 7,8
Spotfeba - mimo mésto (1/100km) 4,7 (5,2) 55
Spotfeba kombinovana (1/100km) 5,6 (5,9) 6,3
Emise CO2 (g/km) 148 (156) 166
VnéjSi priimér zataceni - obrysovy (m) 10,85 11,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro tuto zménu by bylo nutné provést zastavbu navrhovaného motoru do zkouskového
vozu Superb a provést pfislusnd porovndvaci meéfeni, zejména se zaméfenim

na akustiku, které by se vyzkousely v praxi. Dulezité je, aby byly zachovany jizdni

vlastnosti.
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V. Zpracovani a hodnoceni ndvrhu a VI. Projekt optimalni varianty

Model Superb je nejvyssi nabizenou tiidou vozii Skoda Auto a také diky tomu je bran
v o¢ich zakaznika jako vz nejkvalitnéjsi s nejluxusnéj$imi vyuzivanymi dostupnymi

dily na trhu.

U vozi vyssi tfidy objednavaji zédkaznici pomérné Casto nejvykonéj$i motory, proto
1 tady je zastavbovost razantné vysoka a to 55,3 %. Co se tyc¢e jednicovych ndkladi,
doslo by k uSetieni 175,50 euro na vuz a Gspora ptes vSechny modely by ¢inila 97,05
euro na vuz. Celkova uspora by byla 5278 437 euro za rok. Celkové naklady jsou
vycisleny na 1556 600 eura, coz by znamenalo navratnost investice za 0,29 roku.
Néklady souvisi hlavné s upravou lizek motoru, vyrobenim a zkouskou vzorkd,
vyvojem upraveného softwaru pro motor a provéienim zastavbovych a kvalitativnich
problémi. Pozitivni strankou dané zmény by nebyly jen finan¢ni prostiedky, ale doslo

by i ke zméné hmotnosti, ktera by se snizila 0 5 962 gramu.

Tab. 9: Vyhodnoceni potenciondlu - Motor bez vyvazovaci hridele

A Jednicové Uspora pfes) Zmé
? COVe | Zastavbovost v§echny spora naklady |navratnost na
Model naklady . celkem hmotnosti
Jviiz) (%) modely ) (euro) (roky) @
(eur (euro/viiz)
Superb 175,50 55,3 97,05 5278 437 |1 556 000 0,29 -5 962

Zdroj: Vlastni zpracovani

VII. Projednani a schvaleni projektu

Jedna se o zménu, kterd by byla fesena ve firmé delsi Cas, protoze se jedna o velmi
lukrativni usporu, kde je zapotiebi oddéleni vyvoje, aby dany motor upravila pro jiny
model. Navic vidim pomérné velké riziko ze stran marketingu a samotného vyvoje,

pro které nebude tato zména akceptovatelnd 1 ptes pozitivni isporu.

Stiikani kapoty stojanu prahu

I. Vybér objektu

Posledni navrzena zména se tyka stojanu prahu kapoty, viz obrazek 13, kde by doslo

k materialové zméné, odpadnuti masky. Na misto ¢erné masky zumélé hmoty by
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se dané misto pouze ¢ern¢ lakovalo. Tento potencial by se dal uplatnit u tfech modelt —
a to u modelu Roomster, Octavia a Superb. Jedna se o potencial, ktery nema vliv

na konstrukci, jde ryze jen o optimaliza¢ni Gsporu.

Obr. 13: Stojan prahu kapoty

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto

I1. Informace a I1I. Funk¢ni analyza a IV. Tvorba namétu

Hlavni funkci plastové masky je funkce kryci, kterd kryje svary ze svafovny. Nachazi
se ve spodni ¢asti kapoty, takze si toho zékaznik ani nevSimne. Optimalizaci by doslo
K odstranéni masky a dané misto by se Cern¢ pielakovalo specialnim ¢ernym lakem.

Takze vizualné zistane vSe stejné.

V. Zpracovani a hodnoceni nadvrhu a VI. Projekt optimalni varianty

Co se ty€e vyhodnoceni: maska se pouzivd u vSech tfech modeld. Tedy zastavbovost
je 100 %, ovSsem cena je riznd dle velikosti. Pro model Roomster stoji 0,18 euro,
pro model Octavia 0,39 euro a pro model Superb 0,24 euro. Celkova tuspora

pro vSechny tii modely by ¢inila 68 107 euro.
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Tab. 10: Vyhodnoceni potenciondlu — strikani kapoty stojanu prahu

A Uspora pres | .
Jednicové | Zastavbovost| vSechny Uspora | Zména .
Model , celkem | hmotnosti
naklady (%) modely ) @
(eur/viiz) (euro/viiz) g
Octavia 0,39 100,0 0,39 41031 20
Superb 0,24 100 0,24 19 796 4
Roomster 0,18 100 0,18 7280 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

VII. Projednani a schvaleni projektu

Opét je tieba veskeré podklady predat odbornym utvarim, které by se méli k dané

vvvvvv

testa.

V ptipad¢ pozitivniho vyhodnoceni vSech odbornych utvarti by byl dany potencial

pfedstaven managementu firmy a nasazen V relevantnim terminu formou technické

zmény.
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5. Zavéry a doporuceni

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat moznosti snizovani vyrobnich nakladt
ve SKODA AUTO as. svyuzitim principi zménovych a odchylkovych fizeni
navrhnout moznosti optimalizace vyrobnich nékladu se zaméfenim na jednotlivé typové
fady osobnich automobili. Vysledkem této analyzy je predlozeni nékolika navrha

na moznosti optimalizace vyrobnich nakladi ve firmé Skoda Auto.

Optimalizace néakladi je nekonecny proces. Pro firmu je dulezit¢é zUstat
konkurenceschopnou, proto je dulezité a nutné sledovat a odhalovat dalsi moznosti, aby
vyrobek v ocich zdkaznika zlstal 1 nadale konkurenceschopny. Zéikaznici poZzaduji
neustale néco nového, inovativniho a moderniho, ale jsou za to ochotni vynalozit méné
finan¢nich prosttedk. Z téchto divodi musi firma nalézt takovou cestu, které
je vocich zakaznika vnimana jako hodnotnd, tedy zakaznik ji vnima jako pfidanou
hodnotu. N¢kdy je tento proces velice obtizny a ¢asové naroény. V fadé piipadi nemusi
splnit sviij ucel. Dulezité si je vSak uvédomit, ze Uspéch zélezi vzdy na provedeni
rozhodovacich hledisek cena, kterou je bezpodminecné nutné udrzet i s dobrou kvalitou.

Nebot’ zakaznik pozaduje pii stale nizsi cené ¢im dal vyssi kvalitu.

Ukolem managementu je nejen sledovat a fidit chod firmy, ale i hledat nejrizngjsi
optimalizace. Jednou z nich je optimalizaci vyrobnich nakladi a mimo jiné i diky
ni dosahnout stanoveného cile pro dany projekt. K jeho dosaZeni je nezbytné detailné

zmapovat, sledovat a fidit cely proces optimalizace vyrobnich nakladi.

V rdmci zménového a odchylkového tizeni je nutné predevsim se zabyvat ekonomickou
efektivnosti zmény, nebot’ tento proces je jednou z cest snizovani nékladi. A pokud
je inovacni proces aplikovan spravné, napomahad k uspéSnému fungovani firmy.
Efektivni optimalizace nakladi je klicovou soucasti pro dlouhodobé uspésné fungovani
firmy na trhu. V soucasné dobé se procesem optimalizace vyroby zabyva znacné
mnozstvi firem. Kazda firma vyuziva své vlastni postupy a metody. Metody jsou

odlisné a ptizplsobuji se typu vyrabéného zbozi.

Ro¢né je ve firmé Skoda Auto navrzeno vice jak 2000 optimalizaénich navrhi
pro vSechny stavajici projekty Citigo, Fabia, Rapid, Roomster, Nova Octavia, Octavia,

Yeti, Superb, které vychazeji z vyse uvedenych zdrojii. VSechny potencidly musi byt

62



provéteny ze vSech hledisek, tzn. technickd proveditelnost, ud€lat si ekonomické
vyhodnoceni (porovnani celkovych uspor v prvnim roce po nasazeni a nakladi

spojenych s nasazenim potencialu), vyjadiit se odborné ttvary, apod.

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva teoretickymi prameny z oblasti inovace,
hodnotové analyzy, zménového a odchylkového fizeni. Kromé toho je zde popsano,
co to jsou ndklady a dle jakych kritérii se daji delit. Cilem bylo vytvofit prehled aktivit

a postupti, které jsou dilezité v oblasti optimalizace vyrobnich nékladi.

Ve druhé &asti jsem analyzoval systém zménového Fizeni ve firm& Skoda Auto.
Na zaklad¢é analyzy soucasného stavu procesu optimalizace vyrobnich nakladi, jsem

navrhl n¢kolik technickych zmén.

Na konkrétnich ptikladech jsem zaméfil pozornost na optimalizaci vyrobnich nékladii

u vSech vyrabénych vozl nebo pouze na konkrétnich modelech.

Prvni mnou uvedend zména se tyka sniZeni plnéni paliva u modelti Roomstr a Superb
vyrabénych v zavodé¢ v Kvasindch. Zména spo€ivd ve sniZzeni plnéni paliva
ze stavajicich 6 litrd na 5 litrh. Jedna se o zménu cCisté¢ ekonomickou, kdy by doslo

Kk usetieni celkové ¢astky 106 902 Euro za rok.

Druhy zminovany potencial se zabyva krytkou Sroubu u hlinikovych kol, kde by doslo
k jeho odpadnuti bez nahrady a bez Gpravy ceny pro zakaznika na v§ech modelech vozu
vyrabénych firmou Skoda Auto. Tato optimalizace by pfinesla celkovou usporu 215 651

Euro za rok.

Vyuzivani motoru 2.0 TDI CR DPF/103,125 KW bez vyvazovaci hiidele u modelu
Superb je jednou z dalsich uvadénych technickych zmén. Jedna se o optimalizaci, kdy
by byl motor vyuzivany u modelu Octavia RS a Combi bez vyvazovaci hiidele uplatnén
I u modelu Superb, kde je vsouCasné dobé vyuzivana vyvazovaci htidel. Jedna
se 0 zmeénu, kterd ma vliv na konstrukci motoru a muselo by dojit k jeho Gpravé, coz by
znamenalo vynalozit ¢astku 1 556 000 Euro. Ale v piipadé schvaleni by doslo diky této
zmeén¢ k usetfeni celkové Castky 5 278 437 Euro za rok. Kromé toho dal§im pozitivem

by bylo snizeni celkové hmotnosti vozu 0 5 262 gramu.

Posledni doporuceni na sniZzeni ndkladl se tyka stfikani kapoty stojanu prahu, kde by

doslo k odpadnuti masky a misto této c¢erné masky z umélé hmoty by se dané misto
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pouze ¢ern¢ lakovalo. Tento potenciondl se tykd modelu Roomster, Octavia a Superb.
Jedna se o ryze o optimaliza¢ni usporu, pii které by se usSettilo celkové 68 107 Euro

za rok.

V piipadé, ze vSechny mnou navrzené potencialy budou vyhodnoceny jako ekonomicky
vyhodné a nasazeny, uspofila by spole¢nost Skoda Auto astku ve vysi 5 669 097 euro

za rok pfi vynalozeni na tipravy 1 556 000 Euro.

VSechny tyto optimalizace jsem konzultoval s vedoucim oddéleni optimalizace

projektu. Cilem je uvést tato doporuceni do praxe a to nejlépe do poloviny roku 2013.
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7. Seznam pouzitych zkratek a symboli

AG

AS.

APOD.

ATD.

AVON

ATD.

O(

KM

KNR

kW

NAPR.

PKO

SUv

TO

TZN.

TZV.

VW

Aktion Gesellschaft

akciova spolecnost

a podobné

a tak dale

koncernovy systém zpracovani zmeén produktu

a tak dale

¢islo

Kilometr

identifikac¢ni ¢islo vozu

kiloWatt

litr

napftiklad

Produkt Kosten Optimisierung, optimalizace vyrobnich nakladt
Sport utility vehicle = sportovni uzitkové vozidlo
oddéleni optimalizace vyrobnich naklada

to znamena

tak zvany

Volkswagen

Z. E. B. R. A. systém pro sbér optimaliza¢nich napada
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