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Anotace

Bakalarska prace se zabyva pohledem pracovnika utvaru Planovani svafovny
na problematiku procesu Fizeni projektu vozu Octavia ve firm& SKODA AUTO a.s.
Popisuje a rozebira prabéh procesu Fizeni projektu, jeho formy a ¢asové milniky.
Teoretické poznatky jsou vyuzity v navrzich opatfeni, které jsou popsany na zavér, a
které prispéji ke zjednoduSeni a zlepSeni procesu fizeni projektu u dalSich projektd ve
SKODA AUTO.
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Annotation

This bachelor work is dealing with optimizing of control process of project Octavia
in the body shop in the plant SKODA AUTO a.s. The work describes control process of
project, its forms and time-milestones. Theoretical knowledge is utilized as drafts of
measures — these are described in conclusion and they should help to simplify and to

improve the control process by the future projects in SKODA AUTO.
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UvoD

Jednou z oblasti, ktera primarné ovliviiuje chod firmy je vyroba vozu. Jeji
nevhodné Fizeni, nedostatecna inovace, zastaralé technologické celky a mala snaha
0 Uspory vramci novych projektd mize podniku pfinést vyznamné ztraty. Z toho
divodu jsem se rozhodl vénovat tomuto problému vramci své bakalarské prace,
konkrétné provést analyzu procesu fizeni projektu jiz zrealizovaného modelu SK371/2
— Octavia, Octavia Combi a navrhnout kroky, které povedou k jeho optimalizaci.

S fizenim projektu jsem se poprvé setkal v roce 1994, kdy jsem zacal pracovat
ve spolednosti SKODA AUTO a.s. v Centralnim planovani vyroby vozu, v uUtvaru
Planovani svafoven. Rizeni projektu je ve SKODA AUTO velmi rozsahlé co do obsahu,
tak i do rozsahu zainteresovanych utvard. Nas utvar je jeho dullezitou a nedilnou
soucasti a zajiStuje vSe od naplanovani investic, naplanovani a odsouhlaseni daného
produktu (vozu), objednani dodavatele vyrobni technologie a spolu s nim v ramci
fidiciho projektového tymu Uspésné Fizeni a spinéni projektu, v€etné jeho dllezitych
milnikd. V ramci firmy zajiStujeme a fidime projekty v zavodé Mlada Boleslav (Fabia,
Fabia Combi, Rapid, Spaceback, Octavia, Octavia Combi), v zavodé Kvasiny (Yeti,
Roomster, Superb, Superb Combi), v Ruské federaci v zavodé Kaluga (Fabia, Fabia
Combi, Rapid), v zavodé Niznij Novgorod (Yeti, Octavia, VW Jetta), v CLR v zavodé
Ning-bo (Octavia, Superb, Yeti), v Indii v zavodé Aurangabad (Fabia, Rapid, Octavia).

Ceské firmy jsou dnes vystavené velkému intenzivnimu konkurenénimu tlaku
nadnarodnich korporaci globalné propojeného svéta, nez na pocatku 90 let. Vyuziti
modernich technologii se stalo pfedpokladem a v ¢eském prostfedi to plati také, Ze
pouhé nasazeni nejmodernéjSi technologie neni kliCem k uspéchu v podnikani.
KliCovou vyhodou v konkurenénim boji jsou napady pro zlepSeni a jejich okamzité
uvedeni do praxe. Rozdilnou efektivitu a vykonnost u ¢eskych firem vidim ve zpusobu
fizeni firem a lidskych zdroja. Podle mne jsou pravé absolventi vysokych Skol a zviasté
z UJAK, ktefi vnaSeji do firem nové napady a postupy nejmodernéjSiho Fizeni firem.
Nutnost se témto problémim dusledné vénovat v realném Zzivoté je €asto odmitano
u vedoucich pracovniki s pohledem na s problém s asem a nékdy i zazity pfistup
k problémum, ktery vychazi z pfredpokladu, Ze dosavadni zplsoby a Uspéchy povedou
i v budoucnu k prosperité. MUj pohled je zaméfen na fizeni procesu a projektu, nebot
je mozné je dnes objevit u vSech kvalitnich spole¢nosti. Moderni metody Fizeni

se zacali pouzivat v 50. a 60. letech nejprve v Japonsku a USA.



Neni nahoda, Ze v sou¢asné dobé patfi firmy v téchto dvou statech ke svétové
Spi¢ce. V naSem firemnim prostfedi se moderni zpUsoby Fizeni zacali prosazovat az
po roce 1989, a to zejména u zahraniénich firem, které zadali pGsobit v CR. Dnesni
neklidné podnikatelské prostfedi je nucené ke zménam a ukaze Cas, jak se s témito
zménami dokazi Ceske firmy vypofradat.

Je potfeba si pfiznat, Ze dprava v organizaci fizeni pracovnich CcZinnosti
nevychazi jen znutnosti zavedeni norem a smérnic v podniku, ale zejména
z uvazovani pracovnikd. Je velmi tézké zménit uvazovani a chovani pracovnik(, ktefi
vytvareji hodnoty zazitym zpuUsobem jiz léta. K novym modernim pfistupim Iépe a
snadnéji pfistupuji mladsi lidé, ktefi nedavno opustili Skolni lavice, a proto je musi
propagovat a aplikovat do praxe v podnicich. Béhem studia na UJAK jsem dostal
prileZitost se uvedenymi tématy zabyvat v semestralnich pracich. Také jsem se
zUcCastnil projektd v ramci utvaru Planovani svafovny a tak mam zkuSenosti, které jsem
ziskal pfimo v praxi. Moji bakalarskou praci jsem proto zaméfil na optimalizaci fizeni
projektu z hlediska jeho pribéhu, naklad(l a optimalizaci procesu fizeni technickych
zmén produktu. Cilem prace je optimalizovat pribéh procesu fizeni projektu
ve svarovné pro vliz SK371/2 Octavia, tak abychom mohli v dalSich projektech
aplikovat poznatky do praxe a odstranit tak problémy, které nas brzdily vtomto
projektu. DalSimi dulezitymi body je optimalizace procesu vyhodnocovani

predsériovych technickych zmén produktu Fizeni a optimalizace logistickych procesu.
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TEORETICKA CAST

1 INTERNIi METODIKA

1.1 Planovani

D. Eisenhower: ,Plany jsou nic, planovani je vdechno®

Ve Firmé& SKODA AUTO je planovani klitové pro projektové fizeni. Pokud
nemame zajisténé planovani po strance kvality, je jeho dodrzeni pro feSeni projektu
velice obtizné. Nezvladnutim planovacich fazi pfedurCujeme projekt k neuspéchu.
Projekt je oznaCovan jako okruh aktivit, které muzeme rozdélit do dvou zakladnich
kategorii. Jsou to fidici procesy a realizaCni procesy. Plany projektl jsou soubory
dokumentd, které obsahuji veSkeré potfebné informace pro budouci realizaci projektu.
Urcitou podskupinou téchto informaci jsou fFidici informace, které jsou vélenény
do projektového planu fizeni. Plan Fizeni projektu vznika na zakladé maximalniho usili
jako vysledek prace vice lidi.

Absorbuje  informace z odbornych  zdrojli, které jsou vyuzivany
pro strukturované dil¢i a realiza¢ni kroky s jasnymi pozadavky na jejich fizeni. To dava
naroky na kvalitni tymovou spolupraci. Vychozim zakladem planu je rozpracovani cilt
projektu do jednotlivych postupnych krok( s pfesné preddefinovanymi vysledky.
Zakladni struktura je tim vytvofena a po analyze rizik a ovéfeni vzajemnych vazeb
byva vypracovana jako logicky ramec projektu. Strukturované ¢lenéni muze znamenat
urité zaznamenani vSech budoucich projektovych vysledku, které sdéluji, co projekt
doda. Pro takto stanovené cile je potifeba urcit, kolik to bude stat, kdo a kdy ma co
udélat, a jak dlouho to bude trvat.

Rozpis praci je rGzny dle urovni. Pokud je rozpad mnozstvi prace detailni
na jednotlivé ukoly, je tim Fizeni pfesnéjsi, ale zaroven se tim zvySuje jeho naroCnost
z hlediska ¢asu a nakladl na Fizeni. Seznam navrhl vSech projektovych cil( a ukoll je
rozdélen podle ur€itych parametri, napf. zdroje, odpovédnosti, naklady, milniky a
odhady pracnosti. Mezi milniky patfi VFF, PVS a 0. série. Napf. 0. série slouzi
k definitivnimu provéfeni vyrobniho procesu a sériové vyroby.! Aby vznikl skute¢né

realny terminovy plan a udrzitelny plan rozpoctu fizeni projektu, je nutné mit v projektu

1 SKODA AUTO, Procesni piiru¢ka ON 2.005, vydana v roce 2006, s. 32
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opravdu zkuSeného projektového vedouciho. Hlavni metodou tvorby vysoce kvalitniho
planu fizeni fadime brainstorming, metoda rozdéleni vétSich celkdl na jednotlivé aktivity
pro lepsi stanoveni odhadu. Zajisténi kontrolnich &innosti ze shora dold a jejich
zacClenéni spojené s kontrolou pozadovanych vysledk( projektu tvofi zakladnu
pro budouci Fizeni projektu. Schopnost vyuZit ovéfena feSeni a jejich zadokumentovani
v pfislusnych normach a smérnicich upfesnuje a zefektiviiuje planovaci cinnosti
u budoucich projektl. Je jasné, ze ¢im Castéji firma fidi projekty urcitého a stejného
druhu, tim presnéjsi dokaze vytvofit terminovy harmonogram a plan investic.
PFi navrzich terminovych planud se pfi planovani projektu pouzivaji metody PERT,
Ganttovy diagramy, ale také zkuSenosti z minulych projektd. Tyto metody jsou
zakomponovany do software programi, které se pouzivaji pfi planovani a fizeni
projektd. Momentalné je ve SKODA AUTO nejpouzivanéj§im software programem
ProcessDesigner v ramci projektu ,Digitalni Fabrika®. Prioritni je vzdy pro ucelovost
C¢asového planovani ur€itd schopnost kvalifikovaného odhadu pracnosti €innosti a
realistické stanoveni postupovych milnikd a termin( ve vazbé na vyuzitelné kapacity
potfebnych zdrojl, pfedevsim zajisténi pracovnikl a jejich fizeni pfi zménach. Limitem
je zaijisténi projektovych specialistt v projektu.

Vysoky vykon specialistl poskytnuty projektu v dany ¢as uruje mista omezeni,
a proto se stavaji zakladem €asového planovani celého projektu. Dostateéné a v€asné
zajisténi kvalitnich a mnohdy klisovych pracovniki ve firmé& SKODA AUTO je
vysledkem vysoce kvalitni personalni prace ve firmé, diky které ma vedouci projektu
k dispozici pfipravené a kvalitni odborné pracovniky na obsazeni dulezitych pozic
v projektu. KliCové pozice jsou popsany v organizacnich normach, jasné definuji
pozadavky na rozdéleni kompetenci, hodnotici systémy, odpovédnosti a pravomoci.
Target projektu je pfedem definovan s ¢erpanim investic v urcité ¢asové fazi s ohledem
na milniky projektu. Vytvafi se odhadem potfeb investi¢nich zdroji pro jednotliva
Casova obdobi, ktera jsou vztazena k ur¢itym milnikim projektu, napf. PVS. V rozpoctu
je zohlednéno riziko fizeni pro fizeni projektu, napf. na minimalizaci vzniku rizika a
na kryti problému, ktera jsou zpUsobena jistymi riziky. V planovacim procesu je také
nastaven komunikaéni plan projektu, plan fizeni kvality a plan projektové
dokumentace. Investi¢ni projekt mize predstavovat uceleny investicni zamér nebo

jeho ¢ast.?

2 SKODA AUTO, Investice ON 1.048, vydana v roce 2013, s. 3
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1.2 Rizeni projektu

Rizeni projektu se zadalo vice vyuzivat ve 2. poloving 20. stoleti v USA.
V soucasné dobé je spravné zvladnuti problematiky Fizeni projektu dllezité pro preziti
mnoha firem zejména v CR. S klasickym nastavenim jsme schopni vyrabét velice
efektivné standardizované vyrobky ¢&i poskytovat urdité sluzby, ale existuji limity
schopnosti umistit v8e UspésSné na trhu. V rozvétvenych liniovych organizaénich
strukturach je nezbytny velky pocet rozhrani, a proto se stava systém neefektivni a
zkresluje Fidici komunikaci. Velka oblast Fidicich aktivit je nutna k podpofe pevné
stanovenych pravidel, ktera jsou pro vysokou efektivitu integrovana do sofistikovanych
nastroju, které vSak nemlizeme s dostateCnou rychlosti ménit v souladu s pozadavky
trhu. Naopak Fizeni projektu je dano schopnostmi zmény uspésné Fidit a predvidat je.
Zpusob fizeni projektu poskytuje nastroje, jak cile a inovaéni vize do budoucna
promériovat v realitu.

Moderni firma jako je dle nazoru autora i SKODA AUTO musi priib&zné
dosahovat mnoha strategickych a operativnich cill a provadét rlizné jednorazové
¢innosti, jak u svych zakaznikd, tak i v ramci internich firemnich aktivit. Je zde snaha
o zjednodus$eni systému fizeni zavadénim zodpovédnosti a spolutcasti zaméstnancu
pracujicich na aktivitach vramci projektu. Proti funkénimu fizeni je vyhodou, Zze
projektovy plan a jeho realizace jednoznacné umoznuji urcit finanéné, terminové a
vécné, prioritni parametry vystupu a tak ke kazdému projektovému bodu pfifadit
jednoznacnou zodpovédnost. Diky tomu Ize ukoly uspésné delegovat i s odpovédnosti
za jejich spInéni a nasledné u nich snadno provadét kontrolu. V ramci projektového
fizeni se v souCasné dobé kladou vysoké naroky na dodrzovani bezpecnosti prace.
Zaméstnanci maji pravo a povinnost podilet se na vytvafeni zdravého a bezpeéného
pracovniho prostfedi, a to zejména uplatfiovanim stanovenych a spole€nosti pfijatych
opatfeni a svou uCasti na FeSeni otdazek BOZP a to i prostfednictvim odborovych
organ(.?

Rizeni projektu je v soudasné dob& hodné zaméfeno na zakaznika a vytvaii tak
organizacné-specifické prostfedi pro jednotlivé pfipady. Systém Fizeni projektu je
v souCasné dobé transparentni a je fizen se podle S.M.A.R.T. Projekt je ozna&eni pro
jakykoliv naprosto jedinecny slet ¢innosti a ukold, které maiji specificky cil, ma stanoven

target pro €erpani investic a definované datum zacatku a konce. Vysledkem je produkt

3 SKODA AUTO, OS 841.13, vydana v roce 2005, s. 9
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nebo sluzba, napf. vystavba vyrobni haly, optimalizace zmén existujiciho procesu.
Rizeni projektu je oznageni pro soubor &innosti, probihajicich v planovani, fizeni a
kontrole zdroji spoleCnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven
pro realizaci specifickych cild, zamérd a organizovani. Naprosto kritickym faktorem
pro uspéch projektu je spravné slozeny projektovy tym. Tym musi byt dobfe sestaveny
projektovym vedoucim z odbornikd, musi mit v€asny pfistup ke vSem informacim
zaroven byt spravné motivovan, aby odvedl maximalné kvalitni praci s dirazem
na produktivitu a efektivitu.

Rizeni projektu délime ve SKODA AUTO do péti fazi, které na sebe postupné
navazuji, z nichz je kazda svym zpusobem specificka a jejimz cilem je vytvoreni
definice projektu a ziskat pro jeho realizaci autorizaci. Zakladem je, aby cile projektu
vychazely z definice SMART. Pro planovani je provedena detailni analyza z hlediska
nakladu, zdrojli, ¢asu, technologii a vytvofen realny terminovy plan projektu s detailnim
rozpisem aktivit, ktery je jednim z dileZitych projektovych dokument(. Rizeni projektu
je koordinace a fizeni pfedem naplanovanych c&innosti, jehoz soucasti je koncept
kvality, projektova komunikace, stanoveni jednotlivych milnikG projektu VFF, PVS,
0. série, SOP. Kontrola je oznaeni pro porovnani planu s dosazenymi vysledky
z hlediska nakladl, kvality, ¢asu a vzniklych rizik. SOP — vyvrcholeni projektového
snazeni, ukonceni veskerych bézicich procesu, prejimky do provozu, predani

dokumentace k zafizeni, uvolnéni projektového tymu a zachyceni zkusenosti.*

1.3 Rizeni procesu

Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti nebo
subprocesU, které prochazeji jednim nebo vice organizaCnimi utvary (podnikovy
proces) &i jednou nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces),
které spotfebovavaji materialy.®

V 50. letech 20. stoleti se zaCalo se zavadénim procesniho fizeni v Japonsku a
tak se Japonsko dostalo opét mezi svétovou ekonomickou Spi¢ku. Je zajimavé, ze
firmy v Americe Fizeni procesu ve stejném Case opustily. Navraceni k prednostem

fizeni procesu dosSlo vroce 1982. V této dobé mélo hodné americkych spolecnosti

4 SKODA AUTO, Procesni ptiru¢ka ON 2.005, vydana v roce 2006, s. 34
5 SKODA AUTO, STEP ON 2.003, vydana v roce 2010, s. 17
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problémy a jesté dlouhou dobu trvalo, nez se americké firmy dostaly na srovnatelnou
mez v efektivité japonskych firem. KdyZ se v soudasnosti mluvime se v Ceské
republice o firmach a o firemnich strukturach, mnoho pracovnik( si pfedstavi staré
funkEéni struktury - liniové, Stabni nebo divizni. Pracovnici i velka ¢ast managementu si
nedokaZzi predstavit strukturu, podle které by jejich spoleCnost musela byt organizacné
nastavena. Dle informaci z roku 2010 je pfiblizné 40% velkych firem v Cechéach
procesné nastaveno, ale ve vyspélych ekonomikach svéta je to jiz 91%. Prdzkum navic
ukazal, ze velka &ast Ceskych podnik( nastaveni procesl orientaci ma ve svych
deklaracich, nicméné realna struktura tomu neodpovida. | pfesto je ve firmach
s procesnim Fizenim dosazeno velké efektivity, nez jak je tomu ve funkcionalné
fizenych podnicich, tak velka ¢ast ¢eskych firem funguje stale podle klasické struktury.
Soucasna nestabilita v podnikatelské sféfe pak firmy tladi do této zmény a ony neucini
tvrdé a rychlé zmény, je jejich konec v blizké budoucnosti témér jisté neodvratny.
Odborna vefejnost se domniva, ze SKODA AUTO funguje podle maximalné 10 typu
procesll. Stava se, ze nékteré procesy jsou shodné oznacovany stejné jako celky
dle funkci a pracovnici si je mohou splést. V sou¢asné dobé& dochazi k jejich
pfejmenovani dle urcitych C&innosti, které vyjadfuji stavy v prubé&hu procesu. Jako
ptiklady uvadim druhy &astych procest ve SKODA AUTO. Logisticky proces - proces
logistického materiadlového toku. Proces fizeni vyroby - proces od objednavky, fizeni
zakazky a dodani vozu zakaznikovi. Proces strategického planovani firmy — procesy
od marketingovych prazkum( trhd az po naplanovani budoucich vyrob. Ke vSem
procesum musime mit zajistény zdroje, potfebné pro jejich spravné fungovani. Vstupy
se povazuji jako zdroje, po ukonc€eni procesu jsou uvolnéné pro budouci pouzivani.
Rozdéleni dle druhl zdrojl: technické, informacni, finanéni a lidské. Existence procesu
je vzdy pfi splnéni podminek, Ze pfinese urlitou hodnotu internim nebo externim
odbératelim.

Neustale musime zjiStovat, je-li dostatecna pfidana hodnota a je-li nezbytné mit
ve firmé procesy nebo procesni aktivity. Pfedstavenstvo firmy musi rozhodnout, zda
nebude lepsi proces vyclenit. Ve firm& SKODA AUTO ¢&asto rozliSujeme procesy
na fidici, hlavni a podporujici. Kazdy z této skupiny procesu plni ve firmé jiné ukoly, a
podle toho musi byt i tak fizen.

Hlavni procesy jsou aktivity slouzici k naplnéni priorit firmy. Jsou to procesy,
které davaji velkou pfidanou hodnotu, funguji v celé organiza¢ni struktufe a jsou
uréené zejména pro externi odbératele. Radi se mezi vysoce dlleZité, protoZe jsou

jediné tvofici trzby. Casto hlavni procesy fidime dle urgitych vykond. Ridici procesy
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tvofi jednoduchy a pfitom vysoce u&inny fidici systém. Funguji v celé firmé a vystupy
jsou ureny pro interni potfebu. Tyto procesy nevytvafi pro firmu Zadnou pfidanou
hodnotu a trzby, presto jsou z hlediska efektivity velice dulezité. Obzvlasté ve SKODA
AUTO maji procesy Fizeni vysokou dulezitost a se Spatnym systémem fizeni se maze
firma dostat do problému. PodpUrnymi procesy jsou ¢€innosti, které funguji jako podpora
procest hlavnich. Davaji pfidanou hodnotu, ale netvofi zadné firemni pfijmy, funguji
v ramci jediné funkcionalni struktury a stejné jako u hlavnich procesu podniky Castéji

uvazuji o jejich vyclenéni.
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2 TROJIMPERATIV

Trojimperativ definuje vSechny projekty. Sklada se ze specifikace kvality
provedeni, ¢asového planu a rozpoctu, vyjadieného v penézich nebo pracovnich
hodinach. Povaha projektu uréuje relativni dulezitost kazdé urovné trojimperativu.

Projekt je prezentovan jedineCnou skupinou fizenych aktivit s vymezenymi
pocateCnimi a koncovymi milniky a realizovanou jednotlivcem nebo organizaci s cilem
dosahnout specialnich cild vramci ur€itych nakladd, vykonovych parametrd a
gasového rozvrhu. Usp&sné fizeni projektll znamena dosahnout poZadované
parametry provedeni v daném terminu nebo pfed nim a v ramci rozpoc¢tovych nakladu.
Naklady se vétSinou znazornuji v dolarech, eurech nebo v jakékoliv jiné ménég, ale
mohou byt nékdy uvadény poétem pracovnich hodin nebo také pracovnimi hodinami
v jednotlivych kategoriich napf. karosar, jefabnik, tesaf, zednik, IT specialista, vyvojovy
pracovnik apod. Dulezitym pozadavkem, ktery predstavuje trojimperativ, je tfeba
dosahnout souc€asné tfi nezavislych cild, nejen jediny cil. Finanéni stranka véci se
ve skuteCnosti mlze zobrazovat ve dvou Urovnich ftrojimperativu. Zobrazi se
samoziejmé v nakladové polozce, ktera muze zahrnovat nejen skute¢né projektové
vydaje, ale v nékterych pfipadech také investi¢ni vydaje, které ovdem mohou byt také
v investiénim rozpoctu firmy.

Za relativné normalnich okolnosti zahrnuje nakladova uroven trojimperativu
planované a skute€né vydaje na projekt, obvykle v€etné nakladu na rezii, celkovych a
administrativnich vydaji. Penize se také mohou objevit v polozce specifikace
provedeni praci, kde mohou byt uvedeny jako standartni naklady na vyrobeny produkt,
bézny provoz ¢ehokoliv co projekt vytvofi, nebo nutné naklady na udrzbu ¢ehokoliv co
projekt vytvofi. Pfi dané dimenzi specifikace provedeni bude urcity terminovy plan
urCovat ur€itou vysi finan€nich prostfedkl. Jestlize bude k dispozici vy$Si rozpocet,

na realizaci projektu mohou byt pouzity efektivni zdroje a terminy se mohou zkratit.

Obrazek 1: Trojimperativ

"
&
&

Zdroj: Milton D. Rosenau, 2003, Rizeni projekt, s. 20
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2.1 Podminky a provedeni

Podminky trojimperativu je bohuzel velmi obtizné splnit, protoze vSe, k ¢emu
muze béhem realizace kteréhokoliv projektu dojit, znamena hrozbu, Ze nebudou
dosazeny pozadované specifikace provedeni a prace na projektu se zpozdi, takze
mize dojit k ¢asovému zpozdéni, a tim i k prekro¢eni rozpoctu daného projektu.®
Protoze zadny projekt nepostupuje dle planu, musi proto Uspé&Sny manazer vénovat
nalezitou pozornost potencialnim problémdm, aby splnil podminky trojimperativu.
| kdyz jsou okolnosti co nejpfiznivéjSi je velmi obtizné trojimperativ spinit. Zakladnim
nastrojem realizace podnikové strategie je plan podniku.” Je v§ak také normalni, kdyz
v pribéhu realizace projektu dochazi k jejim zménam. Napfiklad zadavatel, kterym
bude zakaznik, vedouci nebo uzivatel, muze chtit nebo vyzadovat zménu cile.
V nékterych pfipadech muze byt vedouci nebo projektovy tym presvédceni o tom, ze
puvodni trojimperativ nelze z urcitych dlvodl splnit a bude potfeba navrhnout nové
alternativni feSeni. Zménu si také muze vyzadat zavedeni novych zakonl nebo
predpisu. Jak tedy vidime, projekty se setkavaji s fadou nejriznéjSich a mnohdy tézko
predvidatelnych problému.

Existuje mnoho dlavodu, které souvisi s vécnym provedenim, Ze je obtizné
splnit pozadované specifikace provedeni. Je tfeba zminit tfi ddvody. Prvnim je, ze
mohlo dojit ke Spatné komunikaci mezi dodavatelem a odbératelem. V dusledku toho
maji oba odliSnou pfedstavu o zadani projektu nebo jejich definice neni jednoznacna.
Napfiklad slovo ,security znamena pro rtizné lidi nebo v jiném kontextu néco jiného.
Pro vyvojového pracovnika, ktery kontrakt uzavira, to mize znamenat stupen utajeni,
zatimco C¢lovék pracuijici v IT oddéleni firmy chape toto oznaceni jako ochranu dat nebo
bezpecnostni prvek v software. Struéné feceno, schopni, obétavi a naprosto Cestni lidé
mohou chapat obycejné slovo jinak se vSemi z toho vyplyvajicimi disledky. Dnes je
kvalita obecné chapana jako uspokojeni potfeb uzivatell tim, Ze se spravné definuji
jejich pozadavky. Podle mého nazoru je kvalita, at' uz je jakkoliv definovana soucasti
Urovné provedeni. Spatnd nebo nejednoznaéna komunikace mezi zakaznikem a
projektovym tymem mize vést z hlediska kvality ke zklamani. Kvalita muze byt
povazovana za nedostate¢nou i tehdy, kdy jina zadani o provedeni budou uspokojivé

spinéna. Druhy problém vznikne v dusledku toho, ze predpoklady dodavatele nebo

6 Milton D. Rosenau, Rizeni projekttl, 2. vydani, Brno, Computer Press, 2003, 5.20, ISBN 80-7226-218-1
" Marini¢ P., Planovani a tvorba hodnoty firmy, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2008, s. 118,
ISBN 978-80-247-2432-4
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odbératele byly pfiliS optimistické. Je mozné, Ze jejich cile pfili§ ambiciozni, coz je
u modernich technologii bézné. Tfeti problém vznikne, kdyZ dodavatel udéla chybu
v konstrukéni nebo realizaéni fazi smluvni dodavky. Pracovnici a manazefi se obCas
také dopoustéji chyb, které vedou k nedostatkim ve vécném provedeni.
Aby projektové tymy zvladaly uspé&sSné souCasné projekty, musi zajistit €innosti, které

umozni neustale zlep$ovat fizeni projektu.®

2.2 Cas a naklady

Problémy s cdasovym planem vznikaji znékolika divodl, znichz
za nejzakefnéjSi je nadmérny duraz na kvalitu provedeni praci na ukor vyvazenosti
vS8ech parametr( trojimperativu. Védci nebo inzenyfi, ktefi jsou obvykle do funkci
manazerl projektu jmenovani, maji tendenci soustfedit se na technologii a snazit se
dosahnout technické inovace a pfijit s pfevratnymi metodami a objevy. Tyto snahy
realizuji na ukor Casového planu a Casto se nepfiznivé projevi v nakladech. Doba
navratnosti projektu spociva v uréeni délky obdobi potfebného pro ziskani finanéniho
prospéchu, ktery pokryje odhadované naklady projektu.® To znamend, Ze technicka
dokonalost vétSinou ohrozuje dodrzeni termind. Naopak odbératel je spokojeny
s vysokou kvalitou provedeni, samozfejmé za prFedpokladu spinéni planovaného a
v€asného dodani produktu na trh. Druhou pfi¢inou problému s plnénim Casovych plan(
je skute€nost, Zze zdroje nejsou k dispozici, kdyZ jsou potfeba. Témito zdroji mohou byt
lidé (kvalifikovani pracovnici — specialisté) nebo tfeba vybaveni (obrabéci a svafovaci
stroje).

Za chybéjici naplanované zdroje je nucen manazer projektu hledat nahradu,
ktera mlOze vyZadovat uzavieni nové smlouvy se subdodavatelem na provedeni
nékterych praci, coz ma ve vétdiné pfipadi za nasledek navySeni nakladd. Treti
pficinou problému s Casovym planem je, Zze se pracovnici, ktefi byli pfidéleni
do projektu, si nepini své ukoly, bud davaji pfednost jinym ukolim, nebo se nevénuji
projektovym ukoldim naplno. Ctvrtou pfiginou éasového zpozdéni je zvy$eni pozadavkd
na kvalitu provedeni. Béznym jevem muze byt, Ze zakaznik pozaduje nékolik upinaci

nebo scannerd navic.

8 Dolezal J., Machal P., Lacko B., Projektovy management podle IPMA, 1. vydani, Praha, Grada
Publishing, 2009, s. 41, ISBN 978-80-247-2848-3

® Svozilova A., ZlepSovani podnikovych procest, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2011, s. 66,
ISBN 978-80-247-3938-0
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Hrubé pfeloZzeno do fecli projektového managementu to znamena: ,Chceme
véechno, o co jsme Zadali, ale se znacnou slevou“.’® ManaZer projektu to muze
omylem povaZovat za trivialni véc, protoZe na zafizeni se zrovna pracuje. Jestlize bude
souhlasit s navySenim upinacl nebo scanneru, které nebyly v pavodnim navrhu nebo
dokumentaci, bude tim vyjadifovat souhlas s provedenim dodateCnych praci, avdak
bez zmény Casového planu, nebo nakladi. Montaz dodatecnych komponentd bude
vyZadovat dalSi prace, jako jsou konstrukce, planovani, objednani a montaz a pokud
jich bude vice, muze se projekt dostat do vaznych ¢asovych problému.

Problémy s naklady vznikaji z mnoha dlavodu. Prvni pfi€inu je pokud se projekt
dostane do skluzu v ¢asovém planu, nastanou velmi €asto problémy v nakladech,
protoze zdroje nejsou vyuzivany s takovou efektivitou, se kterou pocital plan. Druhou
pfi€inou je situace, kdy pfi vyjednavani o smlouvé o dilo nam zakaznik sdéli, ze pokud
nesnizime cenu zakazky na urcitou hranici, dostane zakazku konkurenéni firma. Nase
firma v touze ziskat zakazku pfistoupi na snizeni Upravou v textu nabidky a zdanlivym
snizenim rozsahu praci a tim snizenim nakladid. Tomuto se v odbornych kruzich fika
,soutéz Ihar(“.** ZkuSeny manazer v8ak na tuto hru nemuze pfistoupit, pfistoupi na to
pod podminkou, Ze penize ziska zpét formou dodatkt k zakladni objednavce v ramci
technickych zmén produktu. Jde tedy o problém, na ktery si projektovy manazefi musi
dat velky pozor. Soutéz lhafa se odehrava i uvnitf organizace, kde je snaha prodat
projekt vrcholovému managementu a naSimi konkurenty v soutéZi o jeho schvaleni jsou
dal§i manazefi v ramci organizace. Treti pfi€inou problém( s naklady vznika proto, ze
velké mnozstvi pocCateCnich odhadu nakladi je jednodusSe velmi optimistickych.
PFfi planovani zdroji, které maiji praci provadét, se nepocita se snizenim jejich
vykonnosti nebo Ze praci by mohli provadét méné kvalifikovani lidé. Nékdy se také
objevi chyby v kalkulaci nakladl, u kterych jde stejné jako u konstrukénich chyb
o nechténé chyby, které se stavaji nedostate¢nou kontrolou. Patou pfi¢inou problémd
s naklady jsou nedostatecné znalosti manazera v této oblasti a nezajiSténi urcitého
systému Fizeni a kontroly provozniho G&etnictvi. Sestou pfi¢inou je, Ze finanéni
prostifedky nemusi byt poskytovany podle planu, coz maze vytvaret dalSi problémy.
Divodem mulze byt, Ze jsou se zakaznikem v objednavce dohodnuté platebni
podminky, které jsou ve vétSiné pfipadd vazany k urCitym milnikim v projektu,

napf. 30% po uzavieni objednavky, 10% po ukon&eni konstrukénich praci, 20%

10 Barker S., Cole R. Projektovy management pro praxi, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2009, s. 28,
ISBN 978-80-247-2838-4

11 Rosenau Milton D., Rizeni projektd, 2. vydani, Brno, Computer Press, 2003, s. 23,
ISBN 80-7226-218-1
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po dodani zafizeni k zakaznikovi, 10% po vyrobeni prvnich dild, 20% po nabéhu
sériové vyroby, 10% po pfedani zafizeni do provozu. Pokud se vSak dostaneme
do zpozZdéni, nebudou nam finanéni prostfedky vyplaceny v€as a budou tak v projektu
chybét. Pokud se cenovy navrh vdaném pfipadé rozchazi s cenovou strategii

spole¢nosti, dojde k pfepracovani navrha dle pokynd managementu.*?

2.3 Ukonceni projektu

Projekt muaze skonCit v jakémkoliv bodé trojrozmérného prostoru, ktery
znazornuje trojimperativ. Zda odchylka pfijatelné ¢&i nikoliv zalezi na jednotlivém
projektu. Jestlize dojde ke zpozdéni projektu vlivem urcitych predvidatelnych vliva a
termin nabéhu, je stanoven zédkonem bude zpozdéni nepfijatelné. V jinych situacich
muze byt velmi dulezitym faktorem rozpocet. Pokud dodavatel uzavie pevnou cenu
na dodavku fungujiciho software a rozpocet pfelerpa, pfichazi o penize. Naopak
pokud jsou u smluv hrazeny skuteCné naklady, pre€erpani projektu hradi zakaznik.
DalS$im neméné dulezitym faktorem je specifikace provedeni. Napfiklad maze dojit
ke zpozdéni projektu ndbéhu automobilu vinou Spatné kvality je zpozdéni pfijatelné,
nebot kvalita déla image firmy nebo v ramci kosmickych projektu, kdy je potieba vyslat
do kosmu rizna zafizeni teleskopy, druzice apod., je potfeba klast diiraz kvalitu
provedeni a i zde plati, Ze bude zpozdéni pfijatelné. Kvalitativné je tfeba zhodnotit i to,
jakymi prostfedky se dafilo rizika zvladat, jaka rizika byla pfehlédnuta, jakd se nové
objevila v prabéhu procesu a zaznamenat nejdllezitéjSi zkuSenosti, které je mozné
vyuzit pro dal$i projekty.™

Pravidla a zasady ucinného fizeni projektu:

e Na projektu pracuiji lide, nikoliv zdroje.

e Rizenim projektu je Fizenim kreativity.

o Cim méné toho projektovy manazer vi o technickych a jinych podrobnostech,
tim lépe.

e To co nastane po dokon&eni projektu, je stejné tak dulezité jako to, k Eemu
dochazi béhem jeho realizace.

e Plan vytvofeny jednim ¢lovékem je no¢ni marou jiného Clovéka.

12 Svozilolova A., Projektovy management, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2008, s. 84,
ISBN 80-247-1501-5

13 Korecky M., Trkovsky V., Management rizik projektll se zaméfenim na projekty v primyslovych
Podnicich, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2011, s. 120, ISBN 978-80-247-3221-3
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¢ Neexistuje néco jako maly projekt.

e Planovani je praci, prace neni planovani.

e VétSina uspésnych projektl zkrachovala jesté predtim, nez zaCala. Nejhorsi
okamzik pro definovani Uspéchu projektu je po jeho dokonceni.

e Projekt nelze realizovat bez toho, ze by manazer projektu komunikoval.

e Neurcité pfinosy vedou k neur&itym projektliim a vysledkim.

e Prinosy nejsou dilem projekt(, ale lidi.

e P¥i planovani projektl se vyplati byt paranoidnim.

o Definovany ukol jesté neznamena, Ze je ukolem spravnym.

e Pokud nedoslo v projektu ke zméné, existuje divod k vaznym obavam.

e O projektu se |Ize dozvédét mnohem vice z jeho okoli neZli od lidi uvnitf.

e Je nutno mit na paméti, Ze dobry projektovy manazer Zada o pomoc, a to co

nejdrive. 1

14 Chvalovsky V., Rizeni projektii aneb piekazkovy béh na dlouhou trat, 1. vydani, Praha, ASPI, 2005,
S. 25, ISBN 80-7357-085-8
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3 TEORIE RiZENi FIRMY

Vliv vedouciho pracovnika je urcité jednim ze zakladnich atributl, ktery
ovliviiuje pracovni zazemi ve firmé. Vedouci pracovnik, respektive manazer mize
svym chovanim a postojem kolektiv ve firmé ovlivnit jak pozitivné, coz vyrazné kladné
ovlivni chod firmy, pfikladem muze byt zvétSeni zisku firmy, ale také negativné, coz
muze zapfiCinit napfiklad narusSeni kolektivni prace, finan¢ni ztratu ve firmé apod.
Vykonnost vedouciho pracovnika se vaze vzdy ke konkrétni osobé a mize byt znacné
diferencovana.’® Proto si firmy vybiraji své manazery na zakladé propracovanych
vybérovych fizeni, kde zjisti schopnosti, kompetence, znalosti a jiné hlavni zakladni
dovednosti, kterymi by mél prvotfidni manazer oplyvat. Tento proces se sklada
napfiklad ze vstupnich pohovoru, testld a Cerstvych vysledk( z pfedchozich pracovnich
zkusenosti apod.

Spravny vedouci pracovnik by mél svou podfizenou skupinu ovlivhovat
na urcCitych stupnich, které by méli mit kladny dopad na skupinové pojeti prace a dale
navazovat na zvolené cile, které ma firma stanovené. Tyto stupné muizeme rozdélit
do urcitych skupin.

Napfiklad za prvé manazer by se mél rozhodovat podle stanovenych a
dosazitelnych cild, které ma dané od svych nadfizenych. Na zakladé téchto faktor by
si meél zodpovédné projit mozné postupy, jak téchto cild dosahnout za co
nejprijatelnéjSich podminek. Ma moznost si napfiklad sestavit ze spolupracovnikl svij
poradensky tym, ale pouze na jeho zodpovédnost a rozhodnuti bude postaven
nasledujici postup. Jeho rozhodnuti mdZe znaéné ovlivnit dalsi vyvoj ve firmé. Spatné
rozhodnuti muze zbrzdit firmu, ale i v nejhorsich pfipadech dokonce i zni€it. Na druhou
stranu vyte¢né zhodnocena situace mlze napfiklad finanéné znaéné firmé pomoci a ta
ma moznost ucinit pokrokovou fazi v dalSim vyvoji. S fizenim pracovniho vykonu je
uzce spjato personalni hodnoceni. A proto nesmime zapominat, Ze fizeni je dynamicky
proces pro sladéni strategii, vykonnosti a obchodnich vysledku.'® V podstaté je vSe
o lidech, vuad¢ich osobnostech, procesech a technologiich. VSe je zaméfeno spise

na planovani a zlepSovani pracovniho vykonu nez na hodnoceni dosavadniho vykonu.

15 Blazek L., Management: Organizovéni, rozhodovéni, ovliviiovani, 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
2011, s. 66, ISBN 978-80-247-3275-6

16 Mallya T., Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2007, s. 27
ISBN 978-80-247-1911-5
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3.1 Organizac€ni struktury

Organizacni struktury predstavuji ve firmé urcitou patef plnici naplanované
ukoly a cile. Existuji Casté debaty na vytvofeni a existenci hodnoticich skupin.
Za zakladni charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur |ze povazovat sdruzovani
Cinnosti vytvarejicich obsahovou naplh strukturnich jednotek. Dale se jedna
o funkcionalni, vyrobkové a ostatni uCelové struktury. Rozhodovaci pravomoci se
uplatiiuji mezi liniovymi jednotkami, hybridni a funkéni struktury. Za doplrikové
charakteristiky klasifikace organizacnich struktur se povazuji meze delegovani €innosti
a zodpovédnost jednotek struktur ve svislé hierarchii podfizenych a nadfizenych nebo
ve vztahu k navaznym jednotkam. Jedna se o decentralizované nebo centralni
struktury, jejichz oznaceni ma vyjadfovat divody rozhodovacich pravomoci, je-li
pro né dulezité c¢lenéni, nebo pocty nadfizenych strukturnich jednotek ve vztahu
ke strukturni podfizené jednotce. Obcas je toto oznaCovano jako rozpéti fizeni. Takto
byvaji oznaCovany strmé, uzké, ploché struktury. RozliSujeme struktury, dlouhodobé se
neménici a Casové omezené a stabilni.

K charakteristice organizaCnich struktur se obvykle pouZiva soubézné vice
klasifikaCnich hledisek tzv. vicedimenzionalni oznaéeni. Jde napf. o funkcionalni
usporadani se znacnou pravomoci jednotlivych strukturnich jednotek Fizenych s velkym
fidicim rozpétim apod. LepSi pojmenovani struktur pomaha i jejich pfedpokladané
funkci. Obvykle existuje vice typovy mix, ve kterém nazev sdéluje vyrazny hodnotici
charakter. Pokud struktura organizace a zakladni principy organizovani nejsou
v souladu s poslanim organizace a se sou¢asnym respektovanim prostfedi, ve kterém
se organizace nachazi, pak neni pfili§ pravdépodobné, Ze organizace uspésné

prezije.’

3.2 Typy organiza€nich struktur

RozliSujeme organizaéni formy liniové, funkcionalni a liniové Stabni. Obzvlasté
v praxi prevazuje organizacni struktura liniové Stabni. Ta byla vytvofena jako
mix liniové a funkciondlni organizacni struktury. Liniova organizaéni struktura je

slozena liniovymi vazbami a liniovymi prvky. Pro tuto strukturu je charakteristicky jediny

17 Vachal J., Vochozka M., Podnikové fizeni, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2013, s. 52,
ISBN 978-80-247-4642-5
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odpovédny vedouci, jednoznaéné vazby mezi nadfizenym a podfizenymi. Manazer je
ma pro svuj organizacni utvar komplexni pusobnost. Pfednostmi jsou jasné definované
pravomoci pro tvorbu svych struktur a koordinaci plnéni ukolu, u kterych se ma
splnénim dosahnout cili celé organizacni jednotky, jednoduché vazby nadfizenosti a
podfizenosti, transparentnost a kratce zfetézené toky informaci. Nevyhoda u struktury
liniove je jeji Spatna pouzitelnost pro velké utvary, protozZe faktor sloZitosti fizeni limituje
pouZiti na vy§Sich organizagnich stupnich.

Funkcionalné organizacni struktura je vytvofena funk&nimi vazbami a prvky.
Pro tyto typy jsou charakteristické specializovani vedouci, s vazbami na vSestrannost,
odpovédnost a specializovanymi pravomocemi. Manazer ma k dispozici pravomoci a
odpovédnost v ramci mu pfedané pfislusné specializované funkci.

Jako hlavni vyhody specialni funkce manazer( s jejich vysokou odbornosti
vyuziva organizacni struktura liniové Stabni. Dochazi tak k potlaceni fady nevyhod
funkcionalni struktury, kterou je velka slozitost a ¢etnost vazeb a mezi jejimi funk&nimi
prvky, oslabeni principu jednoho hlavniho zodpovédného manazera, zkFfizeni
kompetence a chybéjicimi koordinacnimi centry. Jako charakteristické jsou pro ni
rozdilné &€innosti v koordinaci slozky liniové a stabni. Celkové fizeni ur€itého oddéleni
je Cinnosti liniové jednotky. Manazer patfici do liniové jednotky, je nadfizenym
pracovnikem zaméstnanct oddéleni i pracovnik(l §tabu. Tyto &innosti zajistuje Stabni
slozka a vytvafi uréité prostfedi k tomu, aby si sloZité fizeni na vysokych stupnich
fizeni bylo mozno udrZzet premisu jednoho zodpovédného vedouciho pracovnika.
| s nezpochybnitelnymi vyhodami, které dokazala liniové Stabni organizacni struktura
v ramci jejiho delSiho pouziti v ramci srovnani funkcionalni a liniovou strukturou,
se v souvislostmi s rozmachem novych technologii objevuji debaty oznacujici dnesni
podobu organizacni struktury jako zastaralou a nevyhovujici. Jako nevyhoda je brana
mala flexibilita a malé pfizpusobeni se na rychly rozvoj novych situaci ve vyrobé a

v podminkach fizeni.

3.3 Organizacéni struktury s pruznymi prvky

Tato organizaCni struktura je vétSinou zalozena ve vztahu k linii pfimé
podfizenosti. Je to pro potfebnou miru zajisténosti sjednoceni pfikazi. Ve stejném

Case dochazi k vytvareni a takovych vztah(, trvalych nebo €asové omezenych,

25



ve kterych dochazi k seskupovani pracovnikll a pracovnich tymU k zajisténi splnéni
cila, pro které nebyla dopfedu zhotovena struktura.

Neexistuje sjednoceny popis terminu oznacujici tyto struktury. Mluvime se
0 mixu organizacni struktury a o strukturach s pruznymi prvky. K vyfeseni jisté Cinnosti
se utvareji kolektivy vybranych zaméstnancl z rozdilnych pracovist a rozdilnych
odbornosti bez toho aniZz bychom hledéli na zafazeni, zda je Stabni nebo liniové,
vyjadfujeme se tak o pracovnich tymech. Utvofenim pracovnich tymu vzniknou
ve firmé vazby po strance komunikace, ale i vazby autoritativni, které se odliSuji
od vazeb $tabnich a liniovych. Mizeme potvrdit, Ze pruzné struktury a jejich aplikace
jsou zejména uzpusobené pro zlepSovatelskou &innost, nikoli pro ¢innost strojovou.
Nékdy mluvime o nékterych formach jako o programové cilovém pfistupu.
Pro koncipovani pruznych organizaCnich struktur jsou charakteristické tyto rysy —
doCasnost a ucelovost. Flexibilni pfistup zaméstnancl jednotlivych jednotek &i
odbornosti do realizace nebo pfipravy néjakého projektu je znamé u fizeni projektu.
Rizeni projektu se aplikuje vtom pfipadé, Ze je zajem na pripravu a uskute&néni
zmény, jez svym hlavnim rysem potfebna s tim, ze vedeni firmy se zajima o rychlé
zrealizovani, zajisténi pfedem deklarovaného terminového planu stim, Ze je také
jasné, Ze k uspésnosti zrealizovani inovace je potfeba pfekonani uzavienosti firemnich
jednotek a flexibilni zapojeni zaméstnancu z ostatnich oddéleni. Pruzna organizacni
struktura kreativnich a inovativnich organizaci se naopak vyznaluje témito
charakteristikami — role a odpovédnosti jsou definovany mnohem méné a kazdy &len
organizace zna globalni zamér organizace a situacni faktory, které na néj plsobi.'8

Pro veétSinu takto koncipovanych pruznych organizaCnich struktur je
charakteristicka tzv. maticova organizace. Vznik maticové orientované organizace je
dan tak, Ze liniové Stabni struktura se variantné rozSifi o novou strukturu. Vedouci
takové nové organizacni struktury a pracovnici liniové Stabnich uatvara, ktefi byli
pfedem vybrani. Specialisté vytvareji mimo spole¢nost tym, ktery se pracuje na fizeni
programu nebo projektu. Jedna se o pInéni jednorazovych ukoll a projektd, pfitomnost
takové organizacni struktury je odvisla na Casové délce vyfeSeni ukolu nebo projektu.
Po ukonéeni ukold nebo projektd se specializovani odbornici vraceji opét zpét
do svych kmenovych oddéleni. Vyhodami maticové struktury je, Zze umoznuji velmi
rychlé reakce na pozadavky okoli, zménu vyrobku nebo sluzby, zvySeni kvality,

zvySeni frekvence inovaci, skupiny realizujici jednorazové ukoly mizou byt vytvoreny,

18 Frankova E., Kreativita a inovace v organizaci, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2011, s. 224,
ISBN 978-80-247-3317-3
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zméneény a zruSeny snadno, plynule a rychle a to bez zasadnich zasaht do kmenové
organizacni struktury. Tymovi zaméstnanci provadéji rotaci dle problém( a urcitého
vyvoje s tim, ze efektné reaguji na vzniklé potfeby bez jakékoliv nutnosti pfijmout nové
odborniky z externa, kvalifikovanost pracovnikd tymu a jejich zkuSenosti porostou
velkou rychlosti, stejné tak i pfipravenost pro rlizné funkce manazer. Béhem tymové
spoluprace provadéji seznamovani s ostatnimi odbornymi ¢Cinnostmi a vzajemnymi
vztahy a spolupodileji se na rozhodnutich vramci tymu. Motivovanim a pocitu
zodpovédnosti pracovnikll tymu se zvySi jejich pracovni nasazeni, Zze se mohou podilet
na rozhodnutich. Vedeni spole¢nosti tak ma ¢as pro strategické planovani, protoze

operativa prejde na vedeni projektl nebo programu.

3.4 Organizacni struktury podle ¢innosti a vysledkd

Tato struktura je pro uskupovani zaméstnancl do oddéleni dle podobnosti,
kvalifikace, zkuSenosti, ukolu nebo aktivity. Tato organizaéni forma se pouZziva hlavné
v malych a stfednich firmach, které se hlavné zaméfuji na maly sumaf vyrobkl a
sluzeb, na jejiz pozadavek by byla vysoka specializace. Je zde tlak k centralnimu
fizeni. Top management také feSi neshody tykajici se kompetenci, které mohou
Vv ramci specializovanych utvar eskalovat. Silnymi strankami funkéni struktury, které
vyplyvaji z jeji podstaty, jsou efektivni vyuzivani zdroju, protoze seskupeni stejnych
nebo podobnych &innosti umoziuje efektivné vyuzivat zafizeni a spolecné feSeni
problém0, dale pak také kvalifikovanost zaméstnancl s vyuzitim specialnich
vzdélavacich akci, kde se znalosti jesté zlepSuji a dochazi ke vzajemné vyméné
odbornych zkuSenosti a znalosti. Stejna kvalifikace uvnitf skupiny usnadriuje koordinaci
a vyménu informaci, vzrusta pocit sounalezitosti.

Funkéni struktura ma samozifejmé i slabé stranky, kterymi jsou pomalejSi
pribéh rozhodovaciho procesu, o kterém se rozhoduje v ramci top managementu
firmy, zatizenost top manazerl se mlze projevovat na rychlosti a na Spatné kvalité
v rozhodovani, mala aktivita ve zlepSeni, nové ideje a kreativita pro inovaci vyrobki
pracovnich metod prace jsou obvykle spolut¢astnény v fadé Cinnosti a jsou vystupem
jednotnych feseni respektujici potfeby rdznych c€innosti. Obsah raznych &innosti na
uspéchu celku je téméF vzdy naprosto nejasny a nemotivuje pracovniky. Funkéni
struktura vytvari malé predpoklady pro vychovu budoucich vrcholovych manazer(.

Kazdy dokonale zna svoji profesi, nema zkusenosti s efektivni koordinaci jednotlivych
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funkci. Bidné fizeni mezi oddélenimi, vyplyva z obrovské izolace a i pocitu nevrazivosti
smérem k ostatnim oddélenim.

Struktura s oznacenim divizni slouzi k aktivitam pro podporu vyroby produktd
nebo poskytovanim sluzeb slou¢enych v ramci samostatné divize. Opakem
od struktury funkéni, klade tlak na kvalifikovanost &innosti a zkuSenosti, zakladem
déleni divizi jsou hlavné vysledky — produkty, zakaznici, plisobnost a sluzby. Divizni
struktura je pfedpokladem velkého decentralizovani c¢innosti smérem nizZSim
organizaénim celkim. Rizeni se projevuje hlavné v oblasti divize. Vyhodami struktury
divizni je pfizplsobit se malo stabilnim okolnim podminkach, narokim ze strany
zakaznikdl, cClenitosti divizni oblasti. VSechny divize nepodléhaji inovacim s tim, ze
jednotlivi vedouci v divizi si samostatné rozhoduji o inovacich ve své divizi. Zakaznici
flexibilng reklamuji urcité problémy a uplatiuji své pozadavky. Zaméstnanci hodné
dbaji na vysledny vyrobek, ale ne na specialni odborné aktivity. Spotfebitelské
hledisko se tak zddrazhuje a vystupy z divizi jsou tak transparentnéjsi. Jednotlivé
divize maji snadné a pfimé vstupy v ramci trha, které oceni kvalitu jejich produkt.
Pfipravenost TOP managementu v ramci divizni struktury bézi pfirozenymi toky, nebot
jiz na divizni urovni se kladou na Fidici funkce velké dirazy. Problém neni v pfechodu
mezi jednotlivymi utvary divizi, protoze k vykonu koordinaéni funkce neni potfeba mit
funkéni specializaci. Prace manazera neni funkci, ale profesi. Nevyhodami divizni
struktury jsou neefektivni vyuzivani zdroju, vy$$i pozadavky na lidskou praci,
nedostateCna vytizenost pracovnikd. NizS§i specializace pracovnik(, je omezena
ramcem pfislusné divize. Firemni cile nemohou byt nadfazené pfed diviznimi cili.
Z duvodu slozité koordinace mezi jednotlivymi divizemi je bézna vysoka rivalita,
nesmyslinosturcitého druhu soupereni, kvuli kterému je v ohozeni kontrola vrcholového
vedeni v ramci danych divizi. Koordinace téchto divizi se stava tak rozdilnou, az TOP
management uz nedokaze aplikovat nastroje vhodné pro fizeni a planovani, které mu

opét pomohou nabyt kontrolu v divizich.
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4 ROZHODOVACIi MODELY

Teorie rozhodovani se zafazuje do védy o fizeni (Management Science), ktera
vznikla vybérem vhodnych €asti riznych védnich disciplin. Je chapana jako aplikovana
disciplina s upravenou terminologii, disciplina ucelové zamérena pro praktické potfeby.
Byla odvozena z relativné omezené Casti teorie her. Teorie rozhodovani je ucebni
disciplina, ktera je ur€ena pro vykonné fidici pracovniky (manazery). Rozhodovanim se
rozumi obecny postup vybéru jednoho z moznych feseni, které pfi realizaci urCitych
podminek zajisti nejlepsi vysledek. Teorie rozhodovani prebira terminologii teorie her,
CastecCné ji upravuje a Castecné vytvari terminologii vlastni. Zaméfuje se na jedine¢né
rozhodovaci situace, zatimco pro teorii her jsou charakteristické spiSe série opakovani.
Teorie her je konflikt inteligentnich hraca. (Hracéud, kterym zalezi na vysledku). Teorie
rozhodovani je hra proti tzv. neinteligentnimu hraci. Na jedné strané je rozhodovatel,
kterému na vysledku zalezi a hraje proti neovladatelnému faktoru, ktery nema cil
rozhodovatele poskodit, ale ktery mu ovliviuje vyhru ¢i zisk.

Rozhodovani je soucasti rozhodovaciho procesu a spociva ve volbé varianty
rozhodnuti z pfipustnych variant.’® Jako synonymum Fizeni miZeme chapat, Ze
rozhodovaci proces je centrem fizeni. Vyznamovost rozhodnuti se maze jevit tak, ze
vysledky a kvalita rozhodovacich procesli ma znaény vliv na budoucnost prosperity
jednotlivych skupin a efektivitu ve fungovani. Situaci k rozhodovani Ize potom popsat
pomoci sedmi otazek:

1. Ma problém kvalitativni pozadavky ?
Mam dostatek informaci ke kvalitnimu rozhodnuti ?
Je problém srozumitelné strukturovan ?
Je dulezité pro efektivni zavedeni, aby podfizeni pfijali rozhodnuti ?
Pokud se sam rozhodnu, Ize pfedpokladat, Ze podfizeni toto pfijmou ?

Akceptovali pracovnici cile, kterych ma byt pfi feSeni dosazeno ?

N oo g~ w DN

Lze pfedpokladat, ze vybrané feSeni vyvola konflikt mezi podfizenymi ?

Na zakladé rozboru odpovédi Ize potom hledat spravny rozhodovaci model vedeni:
Autoritativni - manazer se rozhoduje sam s vyuzitim dostupnych informaci. Popfipadé
ziskava potiebné informace od podfizenych. Reseni problému a vlastni rozhodnuti pak

zUstava na manazerovi. Konzultativni - fidici pracovnik konzultuje feSeny problém

19 Castoral Z., Zaklady moderniho managementu, 1. vydani, Praha, UTAK, 2009, s. 21,
ISBN 978-80-86723-76-1
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individualné nebo skupinové s podfizenymi. Rozhodnuti je poté opét na manazerovi.

Skupinovy - problém feSi komplexné se skupinou a snazi se dosahnout konsensu.

4.1 Racionalné ekonomicky model rozhodovani

Asi velky okruh verfejnosti muze mit o sobé pochybnosti, jsou-li zdravé
racionalni a na zakladé téchto pochybnosti se snazi délat maximalné dobra rozhodnuti.
Racionalni rozhodovani je tak chapano jako rozhodovani tykajici se cilu jednotlivych
lidi, spole€nosti nebo zajmovych skupin, s ddrazem na maximalni splnéni pfedem
definovanych cill. Racionalni objekt z ekonomického hlediska se logicky snazi
nachazet maximalné dobra FeSeni nedostatkll ve snaze o maximalizaci svého zisku.
Zakladnimi rysy racionalné-ekonomického ¢&lovéka (v odbornych knihach byva
oznacovan jako homo oeconomicus) jsou hlavné znalosti variant typl, které povedou
k dosahovani pfedem definovanych cill, kterymi jsou - poznatky celého okruhu
disledka téchto typl s neomezenou schopnosti kvantitativniho hodnoceni kazdé
varianty, sohledem na stanoveni Ciselného uZitku. PouZziti uceleného systému
strategického planovani se vzhledem k velmi rychle a dynamicky se ménicimu trznimu
prostiedi stalo v dnesni dobé nutnosti.?®

Racionalné-ekonomicky Clovék se vyjadfuje v ramci s racionalné-
ekonomického modelu. Provadi hledani vSech variant k vyfeSeni zadanych nedostatkd,
které Ciselné vyhodnoti podle vSech hodnoticich hledisek a kritérii s pozdéjsi volbou
nejlepSi mozné varianty. Jedna se vlastné o objekt schopny dohledat duilezité
informace a provést dokonalé zapracovani bez moznosti zkreslovani. Racionalné-
ekonomicky Clovék pfistupuje ve vice hlediscich k vyfeSeni rozhodovacich problém
v ramci analytického rozhodovaciho modelu. Investicni rozhodovani a to predevSim
rozhodovani strategického charakteru, by mélo vychazet z firemni strategie a pfispivat
k jeji realizaci.?* Jedinecnost racionalné-ekonomickych pfistupt je za predpokladu
komplexnich znalosti vhodnych druh( FeSeni a dokonalého vyhodnoceni s volbou
nejoptimalnéjsi varianty. Jedna se o systemati¢nost uplatiujici optimalizani principy.

Z povah racionalné-ekonomického rozhodovaciho modelu je ziejmé, Zze jde

2 7urkova H., Planovéni a kontrola: Kli¢ k uspéchu, 1. vydani, Praha, Grada Publishing, 2007, s. 25,
ISBN 978-80-247-1844-6

2L Fotr J., Soudek I., Podnikatelsky zamér a investiéni rozhodovani, 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
2005, s. 13, ISBN 80-247-0939-2
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o normativni model. Jde o doporuceni, podle kterého se maji lidé pfi rozhodnutich

optimalné chovat, tak aby vzdy provadéli maximalné dobra rozhodnuti.

4.2 Administrativhi model rozhodovani

Racionalné-ekonomicky model neodrazi ponékud vétsi mnozstvi faktord a
podminek, podle kterych probihaji skute€na rozhodnuti v podnicich. Opravdoveé,
znalosti, pfistup k informacim a schopnosti skute¢né rozhodujiciho pracovnika jsou
podstatnym zpusobem omezené, v reakci na individuality racionalné-ekonomického
Clovéka jako urcitou reakci na pojeti individualniho racionalné ekonomického Clovéka je
koncept administrativnino ¢lovéka jako skute¢né rozhodujiciho pracovnika. Typickymi
vlastnostmi tohoto administrativniho ¢lovéka s omezenymi informace je omezenost
schopnosti na feSeni rozhodovacich problémd. U administrativniho ¢lovéka se také
vytvarfi jednoducha pfedstava skuteCného svéta, ktera si nestanovuje soubor vSech
typu vedoucich k dosahovani cili a vSech jejich disledkd a nezkouma optimalni
varianty, ale hned zvoli maximalné dobrou variantu. Skute¢ny pracovnik rozhodujici
v ramci spoleénosti provadi feSeni problémd v rozhodovani v ramci administrativniho
modelu. Dlraz na omezenost zdroji z pohledu analytickych schopnosti, dovednosti a
investiénich zdrojl z ¢asového hlediska, to vSe peclivé brani zkoumani a hodnoceni
variant. Manazer se pfi rozhodovani snazi o dosazeni &tyf hlavnich atributd, které
pFispivaji k efektivnosti jeho rozhodnuti a zvySuji pravdépodobnost dobrych vysledku.
Jedna se o kvalitu, véasnost, akceptaci a etickou vhodnost.?? Znalost dusledk( variant
je pouze omezena, a to zvlasté dusledku ovlivnénych faktory rizika a nejistoty. Pokud
existuje velky poCet podminek a rysu kvality, mohou nékteré z téchto podminek velmi
zkomplikovat hodnotici procesy variant.

Dulezita je ovSem také forma jejich prezentace. Ugelem prezentace vysledkil
studie variant je dosahnout souhlasu vedeni s doporu€enimi studie s planem postupu.
Doporuceni tymu i provadéci plan musi schvalit sponzor, tedy vedeni organizace.?
Administrativni Clovék uplatriujici principy zadostiu€inéni, zvoli omezenou skupinu
podminek, stanovi minimalni nebo maximalni hodnoty, které musi zvolena varianta

urCena ke zrealizovani splnit a zvoli pak nejlepsi variantu splfiujici definovanou uroven.

22 Cejthamr V., Dédina J., Management a organiza¢ni chovani, 2. vydani, Praha, Grada Publishing, 2010,
s. 55, ISBN 978-80-247-3348-7

2 Repa V., Podnikové procesy: Procesni fizeni a modelovani, 2. vydani, Praha, Grada Publishing, 2007,
S. 92, ISBN 978-80-247-2252-8
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Zvolena varianta predstavuje zplsob zabezpecujici pfiméfeny trzni podil vedouci
k ,dobrému" zisku atd. Administrativni model je v bé&Zzném pfistupu smérem
k rozhodovani v podnicich charakterizovan omezenou strukturou informaci s malym
mySlenkovym Usilim ve srovnani s racionalné-ekonomickym modelem. Jsou to pfistupy
odpovidajici Casovym omezenim i u dalSich solventnich zdrojda v podnicich.

Administrativni model se odliSuje od racionalné-ekonomického modelu
z pohledu popisu modelu. Je vidét, jakym zpusobem bézi skute¢né rozhodovaci
procesy v podnicich, a ukazuje chovani opravdovych rozhodovatell v realném zivoté.
Rozhodovani probihajici na odliSnych Fidicich drovnich v podnicich a ma tfi stranky,
prvni je stranka vécna druha stranka je obsahova a tfeti stranka proceduralni.
Na zakladé riznych znalosti o rozsahu naplné rozliSujeme rozhodovani o vytvofeni
spole¢né firmy, o programu vyroby, o terminu kdy uvést vyrobek na trh a zajisténi
vhodné strategie marketingu, o investicich na kapitalovych trzich, o organizacni
uspofadanosti spole¢nosti, o vybérovych Fizenich manazerl v ramci managementu
firmy. Tento druh rozhodovaciho procesu ma svou specialni charakteristiku, jejiz
odliSovani od ostatnich je zdrojem tohoto procesu. Tyto procesni zkoumani jsou takeé
tématy studia jednotlivych védeckych oborli, napf. rozhodovani o financich
na kapitalovych trzich je soucasti oboru finanéniho managementu, rozhodovani
o strategii marketingu je soucast oboru marketingu, rozhodovani vybérem manazer(
jsou v oboru personalistiky a Fizeni lidskych zdroji. Na druhé strané maji vSak
jednotlivé rozhodovaci procesy nebo jejich druhy maji jisté spole¢né vlastnosti a
charakteristiky to bez pohledu na hledisko na jejich obsahové odliSnosti. Identifikace
nedostatkd, vyjasfiovani jejich pficin, feSeni cill, hodnoceni feSeni variant a volba
variant uréenych pro zrealizovani spojuje rozhodovaci procesy vramci ramcove
procedury. Obecné muzeme fici, ze cile jsou zadouci budouci stavy, kterych ma byt
dosazeno.?

Poutem pfi uplatfiovani jednotlivych metod a deklarovani vysledkd a vzorovych
nastroju je vzajemna podpora vedouci k vyfeSeni rozhodovacich probléma. Obsahem
studia predmétu teorie rozhodovani jsou jejich formalni, logické, instrumentalni a
meritorni stranky. V ramci déjinného vyvoje dochazi k postupnému navrhovani urcitych
mnozstvi rozhodovacich teorii zptsoby odliSujicimi se od rozhodovacich procesut, nebo
soustfedéného zajmu jednotlivych aspektl danych procesu. Z hlediska typu rdzné

specifikovanych uzitkovych teorii mizeme pro pfiklad uvést nékteré, jejichz zajmem je

24 Ketkovsky M., Vykypél O., Strategické fizeni: Teorie pro praxi, 2. vydani, Praha, C.H.Beck, 2006,
S. 8, ISBN 80-7179-453-8

32



stanovovani souhrnného vyhodnoceni variant s podminkou velkého mnozstvi
podminek pro posouzeni, chovani objektl jednoho ze zakladnich kamenu procesu
v rozhodovani analyza v rozhodovaci roviné sméfujici k podpore rozlusténi procesl
v rozhodovani s dllezitymi moznostmi rizik a nejistot.

Podle ohlasu k nékterym rozhodovacim teoriim vychazejici z faleSné predstavy
objektd rozhodovani, z hledisek jejich schopnosti a znalosti podle navrhu
ekonomického Clovéka. V podnicich jsou rozvijeny rozhodovaci teorie, které uznavaji
ne prilis rozsifené moznosti objektu v sou€asné spolecnosti a omezeni i rozhodovani
racionalnich skutecnosti v Utvarech v ramci pfisluSnych podnik(. V aplikovanych
funkcich, konceptualnich aparatech se odchylky rliznych rozhodovacich teorii projevuji
v jejich pojmovém zazemi. Pokusy o integraci zakladny poznatk( téchto rozhodovacich
teorii v souladu s Fidici teorii zatim uspéSné nebyly a nelze proto miluvit o jedné
rozhodovaci teorii. Rozdily téchto rozhodovacich teorii vyplynuly také z normativné-
popisného rysu. Normativné-popisna teorie se zaméfuje na poskytovani postupu, které
formy feSeni pouzit u rozhodovacich problému, jakym zplsobem feSit rozhodovaci
problém. Jedna se vlastné o vytvareni jednotlivych norem pro potfeby vyfeSeni
rozhodovacich problému, jejichz pouziti mohlo slouzit k dosahovani pozadovanych
kvalitativnich hledisek v rozhodovani. OdliSnosti z pohledu normativni teorie je pfedmét
zajmu deskriptivni teorie v jiz probéhlé fazi rozhodovacich procest. Jedna se
o provéfeni, popis, hodnoceni rozhodovacich procesu, jejich prabéhu, zakladnich
podminek, dostatk(l a problémd, reakce na chovani pracovnik( ve fazi rozhodovani a
dalSich objektd v celém procesu rozhodovani atd. Teorie deskripce se soustfedi
na ziskani informaci o procesu, ktery nam sdéli, jakym zplsobem probiha
rozhodovani, nebo se feSi rozhodovaci problémy. Deskriptivni teorii se oznaluji

zejména psychologicko-socialni rozhodovaci teorie.

4.3 Rozhodovaci procesy

Oznaceni terminu rozhodovacich procesi mUzeme chapat jako proces
rozlusténi problému v rozhodovani, nedostatkll s minimalné dvéma zplsoby feseni.
Zakladni podminkou procesu rozhodovani je volba moznosti posoudit dané skupiny a
vybrat rozhodnuti, podle kterého problémy s jedinou moznosti feSeni nemohou byt

problémy rozhodovacimi a rozhodovaci proces nepozaduje feSeni téchto problémd.
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Problém s nerozhodovacim nebo rozhodovacim rysem mizeme vSeobecné
ohraniCit existenci odchylky mezi skute¢nym stavem a stavem, ktery je poZadovan
néjakou smérnici, nafizenim, normou nebo smlouvou. Dobfe strukturované problémy
jsou obvykle jednoduché, problémy se fe8i opakované na operativni arovni, rutinni
postupy jsou znamé, zatimco Spatné strukturované problémy jsou obvykle sloZite,
nové, neopakovatelné, problémy se fesi na vysSich Grovnich Fizeni a jsou jedine¢né.?
Postup fedeni je znamy, informaéni zabezpe€eni je dobré. Rozhodovani nabyva
rutinniho charakteru a zpravidla nebyva zatizeno vysSim rizikem. Tyto procesy Ize feSit
s pomérné velkou mirou racionality a také s vyuzivanim zdravého rozumu. Je nutné
si Fici, Zze se vS8ak mlze také jednat o rozhodovaci celkem slozité, nicméné jejich
¢lenéni musi byt zvladnutelné do té meze, aby mohl byt vytvaien kvantitativni model, a
sou¢asné musime mit k dispozici velké mnozstvi vysoce kvalitnich udajd. | k témto
rozhodovacim procesim musime pfistupovat s velkou davkou racionalniho pFistupu.
Pro hledani nejlepSich feSeni mizeme aplikovat optimalizaéni matematické metody,
nej¢astéji metody operacni analyzy. Konkrétni postupy a feSeni nejsou pro urcité
situace k dispozici, zabezped&eni informovanosti byva problémové. Siroké uplatnéni
pfistupu racionality je zfejmé velmi obtiZzné. Rozhodovatel spoléha vice na své
zkuSenosti a intuice, tim vyluCuje moznost se spravné rozhodnout. Je potfeba usilovat
o zvySovani racionality. Ktomu muize slouzit specialni pfistup oznacovany jako
rozhodovaci analyza. Rozhodovaci analyzu mizeme charakterizovat jako pfistup
k FeSeni slozitych rozhodovacich probléma, které se snazi vzajemné spojit jednoducha
pravidla, ale i védecké postupy a systémové nastroje se zkudenosti a znalosti téchto
problému. ?° Typické je, Ze se rozhodovaci proces a analyza neomezuji pouze na jisté
etapy feSeni vysoce slozitych rozhodovacich problému. Odlisné hodnoty
od planovanych skutecnosti, které se byly zjistény kontrolnim procesem, pak dokazi
provést oznacCeni problému, které musi byt vramci spoleCnosti vyfeSené. V ramci
uvedenych problémU se jedna o skute€né a uz nalezené problémy, které se vétSinou
liSi co do rozsahu, dulezitosti, s dopadem na firmu pro pfipad nefeSeni téchto
problémd. Neékteré problémy s moznosti vzniku v budoucnosti oznacujeme jako
potencialni problémy. Potencialni problémy jsou zavislé zasadné podle vyvoje

nékterych podminek v podnikatelském prostfedi a mohou podnik ohrozit napf¥. valkou

% Dostal P., Rais K., Sojka Z., Pokro¢ilé metody manaZerského rozhodovéni, 1. vydani, Praha,
Grada Publishing, 2005, s. 16, ISBN 80-247-1338-1

26 Blazek L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
2011, s. 32, ISBN 978-80-247-3275-6
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Vv jejich zajmové oblasti nebo realnym rdstem cen za pohonné hmoty, energie a
suroviny. Samoziejmé existuje zde také moznost urditych pfinosd v podobé,
napf. odchodu konkurence z trhu nebo uspé&sného vyvoje novych technologii, vysoky
narGst apod. Pokud si tyto hrozby uvédomime s v€asnou reakci k feSeni problému
znamenajici prevenci budoucich problém0, které mohou ohrozit i samostatnou
existenci spole€nosti. Navazujici c¢innosti a vzajemna zavislost tvofi jadro
rozhodovacich procesu, které mizeme ulozit do jednotlivych polozek oznacujicimi se
fazemi rozhodovacich procesl. Rozhodovaci proces délime roz€lenit do fazi nékolika
zpusoby, bud detailngji s rozliSenim vétSiho poctu jednotlivych polozek, nebo
uskupovanim, kdy se zabyvame rozlozenim rozhodovaciho procesu do pfiblizné
malého mnozstvi fazi. DetailnéjSi rozdéleni rozhodovaciho procesu rozeznava osm
novych fazi. Prvni fazi rozhodovaciho procesu je identifikovani rozhodovaciho
problému. Rychlé vyreSit problém nemuizeme dfiv, nez tento problém identifikujeme.
Terminem identifikace je jisté pfiznani si problému, zalozeném na neustalych
kontrolach, analyzach s informacénim vyhodnocenim, které se tyka okoli nebo podniku.
Vystupem je rozeznani jisté potencialni nebo okamzité situace majici pro podnik
negativni dopady a vyZadujici u€inna feSeni. Se zietelem k Casto se opakujici
spletitosti a komplexité urlitych situaci je normalni a efektivni rozfazovat tyto
problémové okamziky do jednotlivych problému se stanovenim priorit k jejich vyfeSeni.
Dulezité problémy, které zasahuji vyznamnou ¢ast podniku nebo cely podnik, problémy
s Casovou naroc¢nosti s obrovskymi negativnimi dopady pro firmu, problémy u kterych
je mozna budouci existence nebezpedi z hlediska jejich zvétSovani je potfeba okamzité
vyfeSit s nejvy8Si prioritou. Velkymi problémy téchto fazi jsou necitliva fedeni
rozhodovacich problém( v odborné praxi a jejich zpozdéné oznaceni ve chvili velkého
prohlubovani. Problémy se &asto nefesi podle velikosti vyznamu daného problému, ale
feSi se pouze dle osobnich pociti managementu. Tyto jednotlivé problémové situace
se naplno projevuji v prosperité a vykonnosti podniku. Provéfeni a formulovani
zasadnich poznatkl problému této faze je dullezité pro zajiSténi informaci
problematické situace a nedostatku, jehoz vyfeSeni je minimalné Zadouci. Je obzvlasté
nutné posuzovat znamost puvodu urcitého problému, a kdyz ne, pak je dllezita
odpovéd na otazku, zda-li musime znat divod pro vyfeSeni problému. Nékteré
problémy jsou se svymi pfiCinami znamé napfiklad problémy z hlediska
nedostateCnych vyrobnich objemu, neuspokojené naroky odbératell s problémem
malé kapacity technologického zafizeni, Spatné propocitané mnozstvi zaméstnancu

apod.. Ostatni problémy nemaji ale ¢asto svij puvod znamy. To ale neni podstatné pro
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jejich identifikaci, protoze nejsme schopni tyto pavody problému ovlivnit, je to stejné
jako u problematiky rostoucich cen stavebnich materiald a pohonnych hmot. Vystupem
faze je osobité formulovani problému, které muze mit vyznamny dopad do kvality
feSeni. Vytvafeni druht rozhodovacich problém( a jejich feSeni je fazi s vy3Simi
pozadavky na kreativni moznosti pracovnikll. Povinnosti pracovnik(l proto musi byt
zapracovani co do obsahu nejobsahlejsi slozky variant rozdilnych konceptt s ohledem
a durazem na respekt jistych asovych omezeni, které se tykaji zdroju investic. Typy
uréené ke zrealizovani idealni alternativy muzeme vybrat jediné ze slozky jiz
pfipravenych alternativ. Velky problém pfi zkoumani problém0 v realném prostredi je
nizké mnozstvi variant, kdy jsou specialistt mnohdy spokojeni s jednou navrzenou
variantou vychazejici €asto z minulych zkuSenosti, eventualné predstavuje prvni
mysSlenku a tim padem poukazuje na nedostatek kreativnich rys(. K rstu mnozstvi
variant pro vyfeSeni rozhodovacich problému pfispiva zejména vyuziti prace v tymech
a skupinové pfipraveé, kterd ma pozitivni dopad na uplatiovani rozdilnych myslenek,
pristupd k feSeni problém(. DalSim trendem této doby je aplikovani metod, které
vyraznym zpusobem podporuji vytvareni alternativ, mezi které fadime morfologickou
analyzu a brainstorming. Brainstorming (boufe mozkl) je metoda zaloZena na
podnécovani kreativnosti tymu. Ugel této moderni metody je okamzité ziskavani
velkého mnozZstvi informaci u ¢asto velmi neobvyklych problémech, nebo minimalné
k inspiraci pro feSeni urcitych problémd. Jako doporucena je velikost tymu se sedmi
pracovniky. Mezi €leny tymu se nedoporucuji vazby podfizenosti a nadfizenosti, aby se
nebranilo spontannimu a svobodnému vyjadfovani napadl. Morfologicka analyza
spoCiva v tom, Ze celkové feSeni problému se rozdéli na feSeni jeho jednotlivych
¢asti.?’ Pro feSeni vétsi Casti jednotlivych problému je nutné najit nékolik variant.

Varianty feSeni vzniknou neustalou kombinovatelnosti jednotlivych feSeni variant.

27 Blazek L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
2011, s. 102, ISBN 978-80-247-3275-6
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4.4 Typy rozhodovacich problému

Rozhodovaci problémy muzZeme rozdélit na dobfe strukturované a Spatné
strukturované, urcité a neurcité, deterministické a stochaistické, statické a dynamicke,
linedrni a nelinearni, algoritmizované a nealgoritmizované, jednofaktorové a
vicefaktorové, jednokriterialni a vicektriterialni, nekonflikini a konfliktni, jednoduché a
rozvétvené.?

Dobie strukturované problémy se vyskytuji zejména na Fidici urovni, jsou
opakujici se a existuji k nim typové postupy feSeni. Je moznost je snadno vyhodnotit
provést kvantifikaci. Vstupy je mozné zménit na vystupy. Spatné strukturované
problémy a podminky v rozhodovani jsou zejména ve vysokych patrech stupni Fizeni.
Nemaji rysy opakovatelnosti a neexistuji k nim typové navody. Reseni je velmi naroéné
na kvalifikovanost v manazerskych pfistupech. Jsou vyZadovany dovednosti, vyborné
znalosti a tvaréi pfFistup. Je jasné, Ze je jen malé mnozstvi problém0 a podminek jasné
a Cisté strukturovanych nebo Spatné strukturovanych. VétSinou existuji kombinace
obou dvou typu. Velmi Casto se souCasné vyskytuji v urcitém poméru dobre
strukturované a S$patné strukturované problémy. Oblast rozhodovacich procesl
v aplikaci na rozhodovaci problémy a podminky je dostate¢né podporovana novymi
manazerskymi metodami a pfistupy. Pro tyto problémy je charakteristické, Ze
proménné, které se v nich vyskytuji, Ize vesmés kvantifikovat a maji zpravidla jediné
kvantitativni kritérium hodnoceni. Pro v€asné vyfeSeni rozhodovacich probléma je vzdy
pozadovan kreativni pfistup s vyuzitim obsahlého mnoZstvi zkuSenosti, znalosti a citu

pro dany problém. Pro feSeni nelze poditat s klasickymi procedurami k jejich vyfeSeni.

28 Castoral Z., Zaklady moderniho managementu, 1. vydani, Praha, UJAK, 2009, s. 125,
ISBN 978-80-86723-76-1
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PRAKTICKA CAST

5 PRIPADOVA STUDIE

5.1 Proces fizeni projektu ve vyrobé

Firma SKODA AUTO a.s. je od roku 1991 soudéasti némeckého koncernu
Volkswagen a jeho dcefinou spoleCnosti. Krok k této vzajemné spolupraci lze
povazovat za historicky milnik. Spole€nost Volkswagen nabizi nejvy3si stupen
technologii a diky jeho produktim a sluzbam dokaze uspokojit pfani a pozadavky
fad a v ramci koncernu je vyznamnym dodavatelem motorl a prevodovek. Neni
nahodou, Ze vétsina procest a systému pouzivanych ve SKODA AUTO vychéazi pravé
od spole¢nosti Volkswagen.

S pfanim vyhovét zakaznikim a jejich zvySujicim se narokim na komfort,
kvalitu, bezpec€nost a praktické vyuziti, automobilovi vyrobci vyrabi stale vice typu
vozidel a jejich variant. Nové modely vozidel musi byt vyvijeny a dodavany na trh v co
nejkratSich €asovych intervalech s perfektné spinénymi individualnimi pozadavky
zakaznikd. Aby tomu tak bylo, je nutné zajistit hladky prabéh nabéhu nového vozu.
Ve firm& SKODA AUTO jsou procesy fizeni novych projektl pfedem stanoveny
dle systému STEP, ktery rozdéluje proces Fizeni projektu do podskupin. Systém
popisuje jednotlivé milniky projektu od odsouhlaseni projektu, pfes vypracovani dat
modelu, uvolnéni dat pro planovani, uvolnéni dat pro objednani, na které Cekaji
planovaci utvary, aby mohly zahajit poptavky pro dodani technologickych zafizeni.
Dale jsou to milniky pro odzkouseni technologickych zafizeni v pfedsériové fazi, jako
jsou VFF, PVS, 0. série, které si jesté detailné rozebereme. Poté pfichazi spusténi
sériové vyroby SOP (start of production). Tim ovSem projekt ve firm& SKODA AUTO
nekongi, protoze je potfeba dotdhnout do Uspésného konce kvalitu produktu, dokondit
odladovani zafizeni a zafizeni pfedat do trvalého provozu tak, aby o n& mohly pe€ovat
sériové Utvary vyroby a technologie.

Kvalita produktu je pfedem definovana na zacatku projektu tzv. konceptem
kvality, ve kterém se stanovi auditové znamky vztazené k jednotlivym milnikim
predsériové vyroby. Auditové znamky zobrazuji stav jednotlivych &asti produktu, jako

jsou panelové dily (bo¢ni dvefe, zadni viko, motorova kapota), postranice, platforma,
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svafena karoserie. DalSim bodem konceptu kvality je vzorkovani dill, ve kterém se
hodnoti rozmérovost dilu, pevnost svafovacich bodl, stav lepenych spojd, audit

povrchovych dil(. Dle stavu projektu a auditu se udavaji znamky v poradi 1, 3, 6.

5.2 Zakladni premisy projektu

Na zacatku projektu je potfeba stanoveni zakladnich premis projektu, jako jsou
cena vyrobniho zafizeni a vlbec vSech nakladu s tim spojenych, termin zahajeni
sériové vyroby, ureni technickych pozadavkul produktu. Cena je spoditana a odvozena
od pFedchoziho produktu stim, Ze vramci je uspornych opatfeni, které jsou
v soucasné dobé hitem ve vSech svétovych automobilkach je cena pokracena
0 15%-20%. Termin zahdjeni vyroby SOP je v pfiblizné po osmi letech po nabéhu

predchoziho projektu a je fizen vedenim projektu a spole¢nosti dle systému STEP.

5.3 Proces vyvoje

Po odsouhlaseni projektu vedenim spole€nosti je projekt uvolnén planovacim
utvardm a vyvoji — designu. Design odladi model vozu a ve spolupraci s planovacimi
utvary — planovani lisovny, planovani svarovny, planovani lakovny, planovani montaze
a planovani logistiky je pfipravi pro pfipravu vykresové dokumentace. Pracovnici
designu jsou velmi kreativni, a tim prosazuji své vyborné napady, ale €asto jsou
odtrzeni od reality a neznaji stav ve vyrobé. Nevédi co je a co neni vyrobitelné,
planovaci utvary sice maji zpétnou vazbu z vyroby, ale neni jim to nic platné, protoze
design vozu je nadfazeny. V pozdéjSich fazich projektu se pak tyto problematické body
negativné projevuji. Ve fazi zhotoveni vykresové dokumentace jsou dulezité tfi milniky.
V ramci rustové strategie jsou terminy milnikd od projektu Octavia ¢asové predsunuty,
coz vytvari obrovsky tlak na vSechny utvary ve vyvojové fazi. Prvnim je odzkouSeni
vykresové dokumentace v ramci vyroby prototypu, kde se v laboratornich podminkach
vyvojovych pracovist zkousi svafitelnost karoserie a jejich dili, pouziti lepidel a jejich
pozitivni nebo negativni vliv na korozi v ramci koroznich zkousek, zkousky motor( a
jejich vibraci. Pokud je zde zminéno odzkousSeni vykresové dokumentace prototypu
v laboratornich podminkach znamena to vétSinou podminky, které se ve vyrobé

nevyskytuji a jsou proto nerelevantni a zavadégjici. Druhym milnikem je uvolnéni pro
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planovani. Zde je jiz vykresova dokumentace odladéna, ale dochazi v ramci vyvoje
k urCitym zménam mensiho rozsahu v oblasti designu a zacinaji se zohledfiovat
vysledky zkou$ek z prototypu. V ramci uvolnéni dokumentace do procesu objednavani
musi byt jiz dokumentace z 90% odladéna, aby mohly utvary planovani objednat.
Vzhledem k pfedsunutym termindm milnikd vyvoje tomu tak ale neni. Vysledky
zkouSek, které maji Casto dobu prub&hu 1-1,5 roku nejsou v této dokumentaci
zohlednény. V ramci projektu Octavia pak dochazelo k dodate€nym pozadavkim ze
strany vyvoje smérem k planovacim utvarim, které po vybéru dodavatelt zahdjily
vystavbu vyrobnich zafizeni dle pfipravenych konceptl a pak je musely velmi slozité,
zdlouhavé a s vyraznym investiénim dopadem upravovat. Toto se samoziejmé
negativné promitlo do pInéni jednotlivych milniki pfedsériové vyroby z hlediska jejich

pinéni.

5.4 Proces planovani vyroby

Utvary planovani zahajuji ptipravy konceptl technologickych zafizeni ke stavu
uvolnéni dokumentace pro planovani, aby mohly v pozdé&jSim stadiu provést poptavku
a ve spolupraci s pfislusnym utvarem nakupu vybrat dodavatele vyrobnich zafizeni.
Proces planovani ma C&tyfi faze. Prvni faze je stanoveni premis projektu za jakych lze
projekt realizovat v danych podminkach. Dale je potfeba dle informaci z vyvoje stanovit
investiCni rozsah a provést hruby koncept vyrobnich zafizeni a je-li potfeba i stanoveni
potfeby vyrobnich ploch. Tyto informace jsou dany k dispozici vedeni projektu, které je
vyhodnoti a stanovi target investic. Pro projekt Octavia byl stanoven target investic,
ktery byl o 50% niz8i nez target investic u VW Golf nebo Audi A3. S tim souvisi
omezena moznost vyuziti modernich technologii vyrobnich zafizeni. Pfi vybéru
dodavatell vyrobnich zafizeni je kladen hlavni diraz na konec&nou cenu.

Druh&a faze procesu fizeni projektu je spojena s uvolnénim dokumentace
do procesu objednavani. Planovaci utvary pfipravi technické zadani pro projekt,
tzn. seznam vSech internich smérnic, které je potfeba dodrzet, seznam uvolnénych
komponentl a zafizeni pro koncern VW, CAD data (dokumentace), koncepty (layouty)
vyrobnich zafizeni, zadani vyuzitelnosti zafizeni, taktu. Pfes utvary vSeobecného
nakupu SKODA se provede poptavka dodavatelli a nabidky se preposlou zpét
na planovaci utvary. Nejsou dulezité reference firem, tzn. kde, a jakou formou

dodavatel pracoval, jeho Uspéchy nebo neuspéchy, dllezita je pouze cena a spinéni
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kone&nych investi¢nich targetl eventualné uUspornych potenciald utvaru nakupu.
Ukolem planovaciho Gtvaru je zajistit spinéni podminek pro objednani, zajisténi
technicky vyhovujicich nabidek. Dle tohoto je pak vybran dodavatel, ktery se dostane
za jakoukoliv odchylku od projektu vyraznou finanéni kompenzaci. Celé to vychazi
firmu SKODA AUTO velice draze.

Treti faze procesu fFizeni projektu je faze vystavby zafizeni a pfedseériové
vyroby, ktera se na projektu Octavia Ppfili§ nezdafila diky Spatné provedené
dokumentaci z vyvoje, kde se muselo v pribéhu projektu ménit koncepty vyrobnich
zafizeni. V ramci projektu byl a je kladen dudraz na hmotnost vozu, coz se odrazilo
v tloustkach pouzitych materialdl a celkové tuhosti karoserie. Ruku v ruce se zacalo
ukazovat, ze vybér dodavatelll orientovany hlavné na cenu byl velmi zradny a
dodavatelé ze Spanélska nebyly schopni dostat svym zavazkdm at uz ze strany
termind nebo strany kvality.

Ctvrta faze procesu Ffizeni projektu je oznadovana jako faze nabé&hova,
tj. po SOP. Bylo to obdobi, kdy se dohanélo ¢asové manko z 0. série, vyrobni zafizeni
nepracovalo v taktu 51 sekund, odstrafiovaly se prostoje, které limitovaly vyuZitelnost
zafizeni, pfipravovaly se pfejimky vyrobnich zafizeni do trvalého provozu. Zejména
prejimky do trvalého provozu ukazaly dalsi ,vyhody“ levnych dodavatell z jizni Evropy.
Absolutné nechapali pojem dokumentace, potfeby objednani nahradnich dild,

dodrzovani software-workshopu.

5.5 Proces predsériové vyroby

Proces predsériové vyroby muzeme shrnout do tfi dilezitych milnikd — VFF,
PVS, 0. série. Ukolem té&chto milniku je odladéni vyrobnich zafizeni, produktu a
odzkouSeni konceptu kvality a logistiky s cilem dosahnout kone&ného cile SOP.
VFF — vramci této predsériové vyroby se mélo odzkouSet vyrobni zafizeni. Jako
problém se ukazaly dodavatelé lisovaciho nafadi z Ciny a Jizni Korey, ktefi se dostaly
do Casoveého skluzu a také z hlediska termin(, a tim i kvality, nebyli schopni odevzdat
kvalitni dily. DalSim problémem byl skluz v dodavkach vyrobnich zafizeni
od Spanélskych dodavateltl, kde bylo nutné silné improvizovat. Vedeni projektu bylo
postaveno pred rozhodnuti posilit pracovni tymy dodavatelt o dalSi specialisty. VFF

trvala jeden mésic, vyrobeno bylo vyrobeno 12 dili dle terminového planu. Z hlediska
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kvality nebyly dodrZzeny body z auditu vozu. Problém nastal zejména u panelovych dild
a to motorova kapoty a zadni viko. PVS — vtéto fazi predsériové vyroby se dal
pokragovalo v odladovani vyrobniho zafizeni a konceptu logistiky a kvality. Casteéné
se zlepsila kvalita vyliskd a tim i kvalita svafencl. Dale stagnovala vystavba zafizeni
kapoty a zadniho vika. Vedeni stavby dodavatele nebylo schopné zajistit Casti
vyrobniho zafizeni ve stanovené terminy a pozadované kvalité. Navic doslo k prvni
zavazné zméné produktu, kdy vyvoj zjistil nestabilitu dilu a doplnil dodate¢né vyztuhy
pro limuzinu, coz mélo za nasledek zménu konceptu a rozsifeni vyrobniho zafizeni.
Zmeéna konceptu produktu a stagnace stavby byla velkou hrozbou pro dal§i Uspésny
vyvoj projektu. V ramci PVS série bylo nutné také zajistit odzkouseni palet a to
zejména specialnich robotickych palet, u kterych byly zjistény odchylky v fadu
milimetru, které zplsobovaly problémy s bouranim dild a zafizeni. PVS trvala 2 mésice
a vyrobeno bylo 34 vozl.

0. série — cilem mélo byt dokonceni optimalizace zafizeni, naprogramovani
zfetézeného rezimu svafovacich zafizeni a zaCatek odladovani taktu zafizeni. Bohuzel
nas dostihla minulost v podobé Spatnych vysledk( dlouhodobych testl. Byla zjiSténa
mala tuhost karoserie, ktera pfinesla velké konstrukéni zasahy do produktu SK 371 a
SK 372. Vedenim spoleénosti bylo rozhodnuto, Zze terminovy plan musi byt dodrzen,
posun SOP nepfichazel v ivahu. Zafizeni se muselo dale optimalizovat a na druhé
strané pfipravovat velice rychle pfipravy na vylepSeni produktu. Velké zmény se dotkly
svarovaciho zafizeni zadniho vika, svafené karoserie a postranice. V béhu vystavby
zarizeni to znamenalo doplnit svafovaci klesté, zafizeni pro nanaseni lepidla, zména
plochy svafovacich linek na délku a Sitku s dopadem do logistiky. Samostatnou
kapitolou byla rovnéz finan¢ni stranka, kdy se z projektu od€erpaly finanéni prostiedky,
které se mohly vyuzit lepSim, efektivnéjSim zplsobem. Z hlediska kvality to bylo
zvlastni obdobi, kdy se kfivka kvality auditu pfiblizila svému cili, avSak zavedenim
zmeén produktu se zacalo vracet zpét na uroven konce PVS série a i skluz ve vystavbé
zejména u Spanélskych firem, ktery se podafilo téméfF stahnout, se zacal opét

prohlubovat.

5.6 Proces predsériového zménového fizeni

Pojem proces presériového zménového Fizeni oznaCuje dobu od zacdatku vyvoje

produktu a kon&i obdobim 5 mésict po SOP. V ramci pfedsériového zménové fizené
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se posuzuji technické zmény produktu bez dopadu do struktury a technické zmény
s dopadem do struktury. Strukturou se rozumi stavba (hala) kde je umisténo vyrobni
zarizeni, nebo logisticka pracovidté. Na zaCatku projektu je nutné spocitat maximalni
moznou vysi investic v ramci celého projektu strukturovanou pro jednotlivé oblasti.
Schvalovani technickych zmén probiha na zakladé pisemného poZzadavku technického
utvaru, ktery ma za cil zlepSit dany produkt (€ast vozu, karoserie). Nutnost vystaveni
technickych zmén je dana potfebou zlepSovat produkt na zakladé probéhlych zkousek,
novych norem EU nebo novych norem a konstrukénich smérnic VW, snizovani
hmotnosti, dal$i zleviiovani vozu. Vystaveni technické zmény probiha pfes koncernovy
systém AVON. OvSem schvalovani vramci jednotlivych utvar( probiha ,papirovou”

v

formou, kdy zodpovédni pracovnici ,zménafi“ vytisknou jednotlivé technické zmény a
predaji je na vyhodnoceni odbornym posuzovatelim — planaifim. K technické zméné
téz pfilozi planovaci nafizeni, ve kterém jsou uvedeny udaje o technické zméne,
kterého projektu vozu se tyka, datum vyhodnoceni technické zmény, kontakt
na pracovnika ,zménafe“. V prlbéhu projektu se nezfidka stava, ze odborny
posuzovatel v€as nevyhodnoti technickou zménu, protoze ztrati planovaci nafizeni
nebo nedostane od svého dodavatele v€as posudek s finanénim dopadem vcetné
cenové nabidky, dale dochazi k nedorozuménim pfi zadavani do systému AVON.
Pokud schvalovaci komise technickych zmén nedostane od ostatnich utvard vyjadreni,
muze schvalit technickou zménu bez investic, stim ze po dodateéném dodani
vyhodnoceni dojde k reschvaleni technické zmény, ale terminy nabé&hu se neméni.
Obcas se stane, ze nab&hne nova verze produktu a zafizeni neni upravené, pravé
z ddvodu neschvalenych investic, a tim padem neni mozné vystavit objednavku
s dodavatelem vyrobnich technologii. V ramci pfedsérie, kdy se vyrabi malé mnoZstvi

dilt, nejde vétSinou o zastaveni vyroby, ale mize dojit ke skluzu v planu a cilt kvality.

5.7 Proces predsériové logistiky a logistickych systému

Ve svétle tvrdého konkurencniho boje a globalizace je v automobilovém svété kladen
velky duraz na sniZeni vyrobnich nakladl a zkraceni doby vyroby. Tyto trendy tlaci
vyrobce automobill zavadét Stihly vyrobni systém. Pojem ,$tihla vyroba“ vychazi
z mySlenek zkraceni vyrobniho €asu mezi dodavatelem a zakaznikem, a to
eliminovanim plytvani ve vzajemném vztahu mezi nimi, s cilem dodavat v€as kvalitni

vyrobky s minimalnimi vyrobnimi naklady. Té&mito principy se Fidi i logistika ve SKODA
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AUTO a v ramci projektu SKODA Octavia bylo rozhodnuto o rozvoji pokrokovych
metod i v logistice. V ramci svafovny se vyuzivaji logistické metody JIT (Just In Time) a
Kanban.

Just In Time je rozSifenéjsi formou Kanbanu. MySlenkou Kanbanu je dodavat
materialy a vyrobky ve chvili kdy je proces vyroby a logistiky potfebuji. Z pohledu
urCitych sluzeb a pohledu nakladl se jedna o vybornou strategii. Hlavnim cilem JIT
systému je minimalizace zasob, kvalitativni zlepSeni vyroby a produktt, maximalizace
efektivnosti vyrobnich nakladd a vyroba jako takové, zvySeni pracovniho nasazeni a
produktivity prace s poskytnutim idedlni Urovné& servisu zakaznika. V ramci SKODA
AUTO se problematice JIT vénuje utvar predsériové logistiky VLL. Ukolem tohoto
utvaru je v maximalni mozné mife zajistit v€asné dodavky, v riznych balenich,
tzn. od klasickych palet po plastové KLT palety a za minimalni mozZnou cenu.
Na zacatku projektu si logistika zjiStuje skladbu dill, podle kterych zpracovava
logisticky projekt.

Myslenkou JIT systému je nutnost eliminace potfeb jakychkoliv ztrat. Protikladem
této myslenky je pojeti metody ,Just In Case”. Podle ,Just In Case® se skladem udrzuiji
pouze velké zasoby jako pojistka jen pro pfipad jejich nejnutnéjSi potfeby. Idealni
objednaci a zaroveri ekonomické objemy zasob se podle JIT systému rovnaji jedné
jednotce. Zasoba - pojistna se dle JIT povaZuje za nepotiebnou a kterakoliv zasoba
ve skladu se musi zlikvidovat. Ve vyrobnich oblastech kde se Just-In-Time opfelo
0 snizeni davek, jejich velikosti a zkraceni Casu trvani, vedlo k citelnému sniZzovani
produktovych zasob. Snizovani nakladu je pfedpokladem reorganizace na pracovistich
a optimalizaci vyrobnich ¢aslt v procesu vyroby na minimalni hodnoty. V soucasné
dobé je toto mozné hlavné s pfispénim modernich technologickych postup,
robotickych aplikaci, CNC stroji. Zkraceni ¢asu ve vyrobnim procesu je v disledku
zavedeni modernich technologii a systém se tak stal vyrazné flexibilngjsi na urcité
inovace. Snizeni rizika poruchovosti je také pozitivni dusledek zkraceni procesu
vyroby.

Vznikajici anomalie a problémy se neustale vyhodnocuji, je zjistovan jejich
rozsah, pfiiny se okamzité hledaji, rychle se navrhuji alternativy vedouci ke zménam
s jejich okamzitou realizaci. Zasadou, ktera je jako soucast fidiciho systému kvality, je,
Ze vSem odchylkam je mozné predejit. V fidicim systému kvality se uplatiuji zasady
preventivnich opatfeni, které jsou opfené o neustalou specifiénost narokld z hlediska
kvality, za€lenéni vSech zaméstnancui do Fizeni kvality v ramci vyroby a do prezentace

vysledkt dosazenych cill a také v ramci jasné delegace pravomoci. ZkuSenosti se
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zvySovanim pracovniho nasazeni, produktivity a pouZiti tymové spoluprace ve SKODA
AUTO ukazuji efektivnost systému za podminek, Ze jsou do fizeni, feSeni problému a
rozhodovani zaclenéni vSichni zaméstnanci a je v ramci pracovniho prostiedi pocit
divéry a vzajemna snaha o kooperaci. Tymové spoluprace presahuje svym
pozadavkem vyrobni ramec a provadi zasah do nakupu subdodavek i jejich alokace,
nasledkem je zvySena zodpovédnost. Just In Time ma velké vyhody, ale také ma
v sobé skryvajici problémy a urcita omezeni. Nedostatky mizeme rozdélit do tfi skupin:
dodavatelské plany vyroby, planovani vyroby jednotlivych zavodu (MB, Kvasiny,
Vrchlabi), plan dodavatelu s jejich rozmisténim.

Pro pfizpasobovani vyroby z hlediska nutnosti proménné poptavky musi vyrobni
spolecnost zajistit vysokou zasobovaci hladinu. Vyrobni dily je mozné vyrobit prabézné
v Case, kdy poptavka vazne, stim, ze budou potieba az v pozdéjSim obdobi.
Z ekonomického hlediska predstavuji zasoby hotovych vyrobnich dilG vysokou
hodnotu, protoZe pfedstavuji jisty pfinos, z jejich starnuti, ztraty a poskozeni vyplyva
pro spoleénost SKODA AUTO velké riziko z hlediska financi. Ob&as je v8ak vy$si stav
zasoby pro spole¢nost vyhodny v souladu se stalym planem vyroby nez malé zasoby
v souladu proménlivou vyrobou. Just In Time systém neni pro spoleénost SKODA
AUTO idealni feSeni za podminek, Ze ve spole¢nosti vznikaji vys8i vicenaklady
s vyCerpanim zasob a na zakladé prostoju ve vyrobé nebo zpomaleni vyrobniho toku.
Systém JIT Snizenim hladiny zasob podle JIT systému mize do miry existence
omezené nebo chybéjici pojistné zasoby, malého poctu vyrobkl je mozné negativné
spolupusobit na vyrobni procesy.

DalSi skupinou problému v ramci Just In Time jsou dodavatelské plany vyroby.
Uspésnost Just In Time systému je zavisla na podmince, za kterou jsou schopni
dodavatelské firmy dodavat vyrobky nebo polotovary vramci dohodnutého a
nasmlouvaného planu vyroby spole&nosti. Casté vidiny Uspor z malych kontraktt se
mohou zmeénit ve vysoké vicenaklady, pak je nutné k nim pfihlédnout pfi kalkulovani
nakladd. Vyroba ve velkém poctu vyrobnich malosérii zvySi dodavatelskym firmam
vyrobni naklady a také naklady na neustdle zmény ve vyrob& — pFenastavovani
vyrobniho zafizeni. Pokud dodavatelské firmy neziskaji olekavané pfijmy
ze zavedenim podobnych systému, bude to znamenat vy3Si naklady, které zohledni
smérem ke svym subdodavatelim. Posledni problém plyne zplanu umisténi
dodavatelll z geografického hlediska. Nepfredvidatelnost a kolisavost dodacich terminu

To méa za nasledek zvySeni transportnich nakladi v souladu se Spatnym vyuzitim
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respektive nevyuZitim celého prostoru na ,korbé&“ transportniho vozidla. Nestalost
Casového obdobi transportu zplUsobi odCerpani zasob, coz poskodi cely proces
vyrobniho planovani. Poslednimi problémy pfedstavujicimi omezeni uspésnosti
Just In Time systému je Spatné fungujici podpora vyrobnich systému logistiky,
neochota ze strany pracovnikud spole€nosti, nekvalitni definice Urovné servisu, odpor
dodavatelskych firem k inovacim.

KANBAN musime =zafadit mezi opravdu revolu¢ni systémy v oblastech
vyrobniho fizeni v minulych tficeti letech. Systém byl vyvinuty japonskou automobilkou
TOYOTA. Zajimavé je, Ze detaily tohoto revoluéniho fe$eni jsou v CR pres vysokou
svétovou znamost jesté nazakorfenéné v mysli odborné verejnosti. Vhodnost fizeni
KANBAN fizeni vramci jistych vyrobnich podminek jsou odstrafiovany rdznymi
zmé&nami v aplikacich. Ve SKODA AUTO by tento systém zaveden v roce 1996 a od té
doby byl postupné zlepSovan. Pokud si budeme chtit popsat definici KANBANu, tak je
nutné polozit si otazku: ,jak vypada®“. Jedna se o papirovy Stitek, na kterém je
vytisknuty ¢arkovy kéd s informacemi o dile, je zde zobrazeno Cislo ur€itého vyrobniho
dilu. Papirovy Stitek je umistén v plastovém pouzdfe. Pouzdro je upevnéno na paleté a
pfifazeno k ur€itému dilu. Popis celého toku KANBAN systému ve svafovné probiha
takto: Pracovnik logistiky vychysta dily na zakladé KANBAN karet v intervalech,
ve kterych jsou odebirany ze sbérnych mist u svafovaci linky. Karty budou rozliseny
barvami podle druhu materialu. Rozvoz materialu probiha v intervalu odpovidajicim
aktualni potfeb& materialu u svafovaci linky. Skladnik logistiky obdrzi od operatora
logistiky, ktery navazi material trailerem k lince KANBAN karty a proved| sbér Stitk(
z KLT regall. Skladnik provede jejich nacteni pres scanner. Pracovnik pfi odebirani
palety ze skluzu zkontroluje datum na zavéskach k vyskladnéni. VSechny palety
po vyskladnéni musi byt oznaeny zavéskou. Po vychystani celé davky se davka
pfeda k navezeni k linkam operatorem logistiky trailerem. Operator logistiky doplini KLT
palety s materialem do skluzi regald podle chybéjiciho materialu, aby nedoslo
k ohrozeni vyroby. Takto zaskladriuje po celém svém useku. Pfi posledni jizdé
ve smeéné konci operatorovi logistiky na tahaci jizdu tak, ze po vylozeni palet u linky,
zaveze k nacteni Stitky spotfebovaného materialu do skladu.

Vcelém toku KANBANu existuje jasna definice dodavatelskych a
odbératelskych vazeb respektive pracovnich oblasti, které provadéji dodavku a odbér
materialu. Ten, co nakupuje tak posila prodavajicimu objednavaci kartiCku. Vyrobce
jednotlivych dild, jez je také prodavajicim, doda dle planu dodavek dodaci karticku. Ani

nakupujici ani prodavajici si nesmi provadét zasoby, protoZe to z hlediska deficitu
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ploch neni mozné. Vyvazenost a jednosmérnost materialového toku je v souladu se
spole¢nou synchronizaci jednotlivych operaci. S navrhem vyrobnich dispozic je nutné
dosazeni vyvazenosti kapacit vyroby. KANBAN oznaduje také navraceni fidici funkce
zpatky

do vyrobniho mista s moznosti pfimého pfizplisobeni v misté pfisunu vyrobkl a
surovin ke zpracovani vyrobnich €innosti momentalnim narokim. Neni tak potfeba
vyuzit pomalého centralniho fizeni a planovani, dopravuji se a produkuji se jen ty
produkty, na které jsou vystaveny pozadavky. Kazdy nasledujici proces je odbératel.
VSechny ftfi principy Just In Time jsou zajisténé jen diky KANBANu. Predesly vyrobni
proces vyprodukuje vyrobek dle planu z KANBAN informaci jen tehdy, kdy je poptavka,
a pouze v daném mnozstvi, nebot obéhové mnozstvi KANBANU v ob&hu je omezené.
Systém KANBAN se pouziva v celé spoleénosti SKODA AUTO v Evropé a Asii, ale
také v ostatnich znacCkach koncernu Volkswagen, coz je svym zplsobem logické,

protoze vzniknul pro potieby automobilového pramyslu.
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6 NAVRHY, OPTIMALIZACE

6.1 Optimalizace zakladnich premis projektu

Z pohledu financi se musi cena detailné spocitat a vychazet z posledniho
projektu. Neni mozné cenu odhadnout a jesté pokratit 0 15% az 20%. Toto je velice
libiva politika, ale ve srovnani s ostatnimi znackami v koncernu VW se firma SKODA
AUTO pohybuje investicné na 50% cen. Ztohoto divodu neni schopna nakoupit
nejmoderné&jSi vyrobni technologie. Z hlediska odbytu je nutné provést dukladné
analyzy u dealerl a provéfit jaky bude odbyt, toto je téz potfeba potvrdit nezavislou
studii, tak aby se pocet prodanych vozu dramaticky neménil. Velké navySeni v prabéhu
projektu znamena velky investi¢ni dopad do projektu. Termin zahajeni vyroby SOP
se musi velmi dukladné naplanovat a s nim realisticky naplanovat jednotlivé milniky
vyroby, tak aby odpovidali terminim ukonceni zkouSek. U systému STEP je potfeba

provést aktualizaci a pfizpusobit jej podminkam ve SKODA AUTO.

6.2 Optimalizace procesu vyvoje produktu

Pripravy celého projektu je potfeba Casové predsunout o 6 mésicu, tak aby bylo
mozné v&as zacit s vyvojem. Po odsouhlaseni projektu je potfeba ustanovit spole¢ny
projektovy tym, jehoz ¢€leny budou pracovnici vyvoje, planovacich utvard, vyroby a
logistiky. Je velmi nutné zahrnout do projektu veskeré pozitivni i negativni zpétné
informace z vyroby a zohlednit je v pfipravovaném produktu. Nesmi se stat, Ze
pozadavky designu nebudou brat na zfetel finanéni stranku projektu.

V ramci rustové strategie jsou terminy milnik( od projektu Octavia ¢asové predsunuty,
coz vytvari obrovsky tlak na v8echny utvary ve vyvojové fazi. Je nutné Casové
pfedsunout vyrobu prototypu a jeho dukladné odzkouSeni. Zejména je nutné
zrychlenym fizenim zahajit dlouhodobé korozni zkousky (zkousky lepidel), zkouSky
torzni tuhosti, dynamické zkousSky. Zkousky musi pfiblizné kopirovat sériovou vyrobu,
veSkeré poznatky je nutné ziskat z vyroby. Neni mozné provést napfiklad naneseni
lepidla v laboratornich podminkach a s taktem 10 minut, kdyz ve vyrobé je takt
maximalné 51 sekund. Ten samy pfipad nastane pfi kompletaci vrcholnych kompleta.

V rdmci zkousSek je naprosto duleZité kopirovat sériovou vyrobu. Druhym milnikem je
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uvolnéni pro planovani. Zde jiz musi byt vykresova dokumentace odladéna, tak aby jiz
nedochazelo k velkym zménam designu. Na zacatku uvolnéni do planovani je nutné
svolat projektovy tym za u0cCasti Clenu predstavenstva firmy a zamrazit design.
Pro uvolnéni dokumentace do procesu objednavani musi byt jiZ znamé vysledky vSech
dlouhodobych zkou$ek, tak aby nebylo nutné provadét technické zmény produktu.
Pokud nebudou zndmé vysledky zkousek, je lepSi radéji odlozZit uvolnéni
pro objednavani a vyhnout se miliGnovym platbam vybranych a objednanych
dodavatell vyrobnich zafizeni. Ztohoto dlvodu se musi zohlednit tyto rizika

v terminovém planu projektu, s oznacenim jako konstrukéni riziko s terminem 1 mésic.

6.3 Optimalizace procesu planovani vyroby

Utvary planovani zahajuji ptipravy konceptl technologickych zafizeni ke stavu
uvolnéni dokumentace pro planovani, aby mohly v pozdé&jSim stadiu provést poptavku
a ve spolupraci s pfislusnym utvarem nakupu vybrat dodavatele vyrobnich zafizeni.
Proces planovani ma ctyfi faze. Pro prvni fazi je dulezité pfesné stanoveni premis
projektu za jakych Ize projekt realizovat v danych podminkach. Do terminového planu
jednotlivych milnikll se musi zavést polozky ,riziko“ s ¢asovym zohlednénim 14 dni,
které by se mohlo v pfipadé bezproblémoveho nabéhu projevit pfedsunutim SOP,
nebo vyrobenim vysSiho podtu predsériovych vozd vramci 0. série. PFipravu
stavebnich praci pro pfipravu ploch pfed zahajenim vystavby zafizeni je nutné
pfedsunout o 1 mésic z dadvodu v€asného predani kompletné pfipravenych ploch.
Pro stanoveni investi¢ni rozsahu a provedeni hrubého koncept vyrobnich zafizeni a
stanoveni potfeby vyrobnich ploch je nutné ziskani pfesnych informaci z vedeni
produktového tymu. Neni mozné na zakladé mlhavych informaci stanovit pfesné véci
typu investicniho rozsahu. Jak je vidét je nutné mirné prfepracovat terminovy plan, ktery
je stanoven v ramci fizeni procesu projektll STEP. Pro naplanovani vyroby ,vlajkové
lodi* firmy SKODA AUTO vozu Octavia je zaplanovani investic shodnych v ramci
koncernu VW. Tyto informace jsou zvefejnény v ramci koncernovych benchmarku
v systému KVS. SKODA AUTO jako dcefina znacka VW se zavazala plInit koncernové
smérnice a standardy, které jsou povinné v ramci globalizace i pro ostatni znacky
koncernu VW.

Koncernové standardy stanovuji napfiklad zpUsob vyroby produktu, tak aby se

daly vyrabét na jednom zafizeni VW Golf, SKODA Octavia a Audi A4, které vyuZivaji
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stejnou platformu, ale z davodu omezeného vyuziti modernich technologii vyrobnich
zarizeni to znamena znacné komplikace a zahrani¢ni projekty, kde se tyto vozy
spole€né vyrabi se tak zbyte¢né prodrazuji. Druha faze procesu fizeni projektu je
spojena s uvolnénim dokumentace do procesu objednavani. Po provedeni poptavky a
obdrzeni nabidek je nutné vSechny nabidky sjednotit na stejnou urover, tak aby bylo
mozné proveést relevantni cenové porovnani. Dale se musi vytvofit seznam premis
vztazenych k cenovym nabidkam. Tyto budou nutné a dulezité v dalSim prubéhu
projektu, samozifejmé pokud bude dany dodavatel vybran. Je nutné, aby dodavatel
vyplnil cenovy list se stanovenymi premisami, viz pfiloha 2. Tento cenovy list musi
dodavatel spolu s terminovym planem s milniky vyroby podepsat. V cenovém listu se
budouci dodavatel zavazuje dodrZzovat cenové podminky napf. pro konstrukci, vedeni
projektu, vedouciho stavby, programatora, zamec¢nika apod. Tyto cenové kalkulace se
promitnou v cenach pfi vyhodnocovani technickych zmén. Pro spravny vybér
dodavatele je zapotfebi zakladnich parametri. Z pohledu planovani svafovny se jedna
o tyto: reference s kontaktem na posledni tfi mista vystavby, velikost firmy — velka firma
0 200 zaméstnancich snaze prekona problémy, bankovni zaruky — potvrzeni
d pfislusné banky o stavu konta, aby se pfedeslo problému s firmou v upadku, viastni
konstrukce, vyroba a planovani. Pokud v ramci vybérového fizeni spini uréita skupina
vySe uvedené podminky, je dobré vyradit nejdrazsi a nejlevnéjsi nabidku z divodu
velkych rizik v projektu. V projektu SKODA Octavia byla pro dil zadni viko a kapota
vybrana Spanélska firma, ktera dala nejlevné&jsi nabidku a tésné pfed zahajenim stavby
z 50% zkrachovala, respektive zkrachovala ¢ast pro vyrobu lisovaciho naradi.

Treti faze procesu fizeni projektu je faze pfipravy vystavby a vystavby zafizeni
pro pfedsériovou vyrobu. Pro spravné odstartovani této faze je nutné mit na zacatku
spravné koncepty vyrobniho zafizeni a data, ktera se jiz pfili§ nezméni, respektive se
zméni pouze v malych detailech. Neni vS8ak mozné zopakovat situaci z panelovych
dilt, kdy se po uvolnéni do objednani doplnilo do dild 6 pard vyztuh, coz znamenalo
totalni pfepracovani projektu ,za pochodu®. Pfi vyrobé vyrobniho zafizeni je nutné
zvySit kontroly pInéni terminovych pland dodavatelt, provadét casté kontroly
u subdodavatell, kontrolovat terminy objednavani komponentl a pfi sebemenSi
pochybnosti je nutné pozvat firmu na konzultaci s vedenim projektu. Timto se da
predejit velkym zpoZdénim vterminech a posléze s plnénim vyrobniho planu
pfedsériovych voz(. Ctvrta faze procesu fizeni projektu je oznacovana jako faze
nabéhova, tj. po SOP. Pro spinéni nabéhové faze je potfeba dodrzet odladéni zafizeni,

zietézeni taktl a zahajeni pfedavani linek. Pro odladéni linek z hlediska taktu se musi
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v terminovém planu objevit milnik kontroly dodrZeni koncernovych standardi a VASS
software. Kontrolu musi provést jedna provéfena firma, ktera zna koncernové
standardy a bude mit jeden pohled na véc. Na projektu Octavia se ukazal problém, kdy
jednotlivi dodavatelé praci v oblasti robotického a SPS programovani viibec nedodrzuji
standardy, ke kterym se zavazali je pinit a dle kterych by méli pracovat. Vychodiskem
z problému je precizni proSkoleni programatorl dodavatell vyrobnich zafizeni
na programovani dle koncernovych standardt a VASS software. Na konci $koleni bude
test znalosti s uspé&Snosti min. 85%. Po zvladnuti testu obdrzi kazdy ucastnik certifikat
dle, kterého ma povolen vstup do vyrobniho zafizeni pro programatorské prace.
Pracovnik, ktery nebude mit certifikat, nesmi programovat v zafizeni ani jinak se
podilet na pracich z hlediska software. K terminu SOP se musi zahaijit pfejimaci fizeni
s cilem predat zafizeni do trvalého provozu. Néktefi dodavatelé nemaiji vibec ponéti,
Co prejimky zafizeni obnaseji, proto bude nutné vypracovat rukovét, ktera bude velmi
podrobné specifikovat, co je cilem prejimky, které dokumenty je nutné pFedat -
nahradni dily, objednaci &isla, vykresy, CE prohlaSeni o shodé apod., jakou formou
(papir + CD nosi¢). Momentalné jiz existuji normy, které toto Fikaji, ale pro nékteré

dodavatele je to velice slozité na dohledani.

6.4 Optimalizace procesu predsériové vyroby

Proces predsériové vyroby muzeme shrnout do tfi ddlezitych milnikd — VFF,
PVS, 0. série. Ukolem téchto milnik( je odladéni vyrobnich zafizeni, produktu a
odzkouSeni konceptu kvality a logistiky s cilem dosahnout kone¢ného cile SOP.
VFF — v ramci této predsériové vyroby se mélo odzkouset vyrobni zafizeni. Problémem
je, ze v tomto obdobi neni stale odladéné lisovaci nafadi a vyrobni zafizeni je neuplné
a také neodladéné. Smysluplnost této série je velmi diskutabilni. Dle nazoru autora této
prace je velmi vhodné tuto ¢ast predsériové vyroby zruSit a zavést pouze ovérfovaci
sérii v poCtu 4 karoserii tésné pfed zacatkem PVS série s cilem ovéfit pfipravenost
vyrobniho zafizeni pro nabéh PVS bez hodnoceni auditu kvality.

PVS — vtéto fazi prfedsériové vyroby se dal pokraCovalo v odladovani vyrobniho
zarizeni a konceptu logistiky a kvality. V této fazi projektu neni nutné, aby vse
fungovalo, bylo vSe odladéné a naprogramované. V ramci této série je mozné vyuzit
kapacitu pilotni haly, kde jsou volné kapacity laseru, je mozné vyrabét dily, které budou

v budoucnu dodavané do SKODA AUTO v ramci nakupovanych dild. Bylo by vhodné
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se v prvni poloviné PVS série soustfedit zejména na stavbu vyrobniho zafizeni, FeSit
problémy s dodavateli. Ve druhé poloviné zlepSovat kvalitu vyliski a svafencu.
Zacit stavét a odladovat pracovisté vcetné paletového uspofadani dle layoutd
pracovist. Pro dodavatele a projektovy tym bude nutné stanovit body, které je potfeba
splnit a které budou po skonéeni PVS série zkontrolovany. Jedna se o stav vystavby,
pocty auditovych bodl a znamka, spinény pocet vyrobenych dili nebo karoserii.

V posledni fazi je potfeba vyzkouSet a optimalizovat robotické palety. PFipadné
problémy se musi zacit okamzité feSit a nenechat je byt s tim, ze se vyreSi sami.
Provadét pravidelné pochlzky s vedenim projektu po hale s cilem fyzicky zkontrolovat
stav vystavby vyrobniho zafizeni.

0. Série — cilem mélo byt dokonéeni optimalizace zafizeni, naprogramovani
zfetézeného rezimu svafovacich zafizeni a zaCatek odladovani taktu zafizeni. Pro tuto
¢ast zavést do terminového planu riziko pro odladéni zafizeni — obdobi 14 dn(. Pokud
by se opakovala situace z projektu Octavia s dodate€nymi pozadavky vyvoje s velkym
dopadem do zafizeni, mél by se posunout termin SOP. V 0. sérii provéfit a
optimalizovat stav hardware a software z hlediska dodrzeni hardware workshopu.
Néktefi dodavatelé v ramci uspornych opatfeni tajné dodali neschvalené a neuvolnéné
komponenty. Seznamy téchto komponentl byly soucasti zadavaci dokumentace.
V pfipadé zjisténi nechat dodavatele, aby nestandartni komponent urychlené vymeénil.
V ramci optimalizace taktu 51 s ve vyrobnich zafizenich je nutna kontrola ze strany
externi provérené firmy na dodrzeni software standardd VASS, tak aby nedochazelo ke
kolizim v zafizeni a jeho znehodnocovani. Z hlediska zafizeni musi byt vSe dokon¢ené
kromé odladovani taktu. Z hlediska kvality je potfeba dosahnout kvalitativni znamky 3.
Pro dosaZzeni je potfeba mit odladénou rozmérovost, audit a lepidla. S optimalizaci
lepidel se musi zadit jiz v prvni poloviné 0. série z dlivodu dlouhodobého procesu. Pro
ziskani auditové znamky je nutné mit zapojené a odladéné frézky na frézovani
svarovacich kontaktl, nastaveny spravny uhel svafovacich klesti, tak aby nedochazelo
k vylamovani svafovacich bodl. V 0. sérii jsou jiz dodavany dily od externich
dodavatell. Po Spatné zkuSenosti z projektu Octavia je doporu€eni dodavat tyto dily jiz

od PVS, tak aby se stihlo odladit zafizeni u dodavatele o vzorkovat dodavané dily.
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6.5 Optimalizace procesu predsériového zménového fizeni

Pojem proces pfesériového zménového Fizeni oznacduje dobu od zacatku vyvoje
produktu a kon&i obdobim 5 mésict po SOP. Schvalovani technickych zmén probiha
na zakladé pisemného pozadavku technického utvaru, ktery ma za cil zlepsSit dany
produkt (€ast vozu, karoserie). Vystaveni technické zmény probiha pfes koncernovy
systém AVON. OvSem schvalovani v ramci jednotlivych utvart probiha ,papirovou”
formou. Pro vyhodnocovani v ramci jednotlivych utvarl by se mél zavést elektronicky
systém vyhodnoceni. Problém je, ze v systétmu AVON kam se zmény a vyhodnoceni
ke zménam zadavaji, to mozné neni. Jedinou 3$anci jak tento systém levné
zelektronizovat je systém SAP ktery se ve SKODA AUTO bé&zné poziva pro r(izné
aplikace. Kazdy pracovnik v Utvaru by mél svoiji elektronickou schranku, do které by
meél nahled pouze jeho koordinator pro moznost kontroly, jak vyhodnocuje technické
zmény, jestli je vyhodnocuje v€as, vySe investic apod. Administratofi této aplikace by
byli samotni zodpovédni pracovnici ,zménafi“. Tito lidé by obdrzeli technickou zménu
pres systém AVON, technicky by ji vyhodnotili, tak jak to délaji dnes, tj. zjistili, zda ma
dopad do svafovny a kterého projektu se to tyka. Poté by do systému SAP
pfekopirovali technickou zménu ve formatu pdf vytisknou jednotlivé technické zmény a
pfedaji je na vyhodnoceni odbornym posuzovatelim — ,planaifim®. K technické zméné
téz pfilozi planovaci nafizeni v elektronické formé, ve kterém jsou uvedeny udaje
o technické zméné — Cislo a nazev, kterého projektu vozu se tyka, datum vyhodnoceni
technické zmény, kontakt na pracovnika ,zménafe“. Pracovnik by dostal oznameni
pfes e-mail, Ze ma ve schrance novou technickou zménu. Po zaslani technické zmény
dodavateli a jejim vyhodnoceni by zadal zpét do schranky v ramci elektronického
formulafe, kde by byla moznost zaSkrtnout technickd zména bez dopadu nebo
technicka zména s dopadem do zafizeni, pokud s dopadem tak vlozit do kolonky vysi
investic. Dale by zde byla moznost vlozeni nabidek od dodavateld samoziejmé
s cenovou protikalkulaci. Poté by tuto slozku odeslal zpét na ,zménare®, ktery by také
dostal oznameni pfes e-mail. Vyhodou tohoto feSeni je nulové navySeni pracnosti,
nemoznost ztraty zmény nebo planovaciho nafizeni jako v pfipadé papirové verze a
tim pfedejit problémum jako je mozné zastaveni vyroby nebo ke skluzu v planu vyroby

karoserii a cil( kvality.
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6.6 Optimalizace procesu logistiky a logistickych systému

V soucasnosti je dulezité umét neustale reagovat na variabilni pozadavky trhu a
vyrobu C&init ¢im dal vice flexibilni. V souvislosti s flexibilni vyrobou vSak podniku
vznikaji vysoké naklady v celém logistickém fetézci. Z dlvodu vysokych naroki
na logistiku byl vSemi zna¢kami v koncernu VW v roce 2012 pfijat a nasledné v roce
2013 zaveden jednotny koncept transformace materialovych a informaénich procesu.
Tento koncept nese oznaceni NLK, tedy Novy logisticky koncept. ,Zakladni myslenkou
NLK je stabilizace a optimalizace materialovych toku tak, aby v pfesnych ¢asovych
usecich byl v celém procesnim fetézci vyrabén a poté expedovan pouze material
zasob. V praxi to znamena pfechod k navazeni materialu od dodavatelll v menSich
davkach na krat§i ¢asové obdobi. Hlavni pfinos konceptu spociva v optimalizaci
pribézné doby toku materialu v logistickém Fetézci, a to od dodavatele az
k zakaznikovi. Vztahnu-li pfinos NLK podrobnéji k montazni, resp. vyrobni lince,
dochazi k odstranéni neproduktivnich ¢innosti. Je to dano hlavné z ddvodu umisténi
materialu v bezprostfedni blizkosti linky a k optimalnimu pohybu pracovnika pfi pohybu
a praci s materidlem. Vyuziti NLK umozfiuje spoleénosti SKODA AUTO vyrabét vice
modelovych Fad automobild. S pfichodem NLK je jeho nezbytnou soucasti a
podpdrnym procesem dukladné proskoleni zaméstnanci SKODA AUTO v oblastech,
jez se tento koncept tyka. Tuto zodpovédnost za Skoleni pfebiraji vedouci zavodovych
logistik a tyka se vSech, internich i externich partnert pfi zavadéni jednotlivych NLK
prvka. V ramci neustalého rozvoje NLK jsou definovany v ¢asovém horizontu jednotlivé
kroky v souladu s koncernovou strategii a jejich implementace probiha nejcastéji
formou workshopu. Vyznamnym milnikem pro dosazeni cili NLK je povazovano
vybudovani Adaptacniho a tréninkového centra logistickych €innosti v Mladé Boleslavi,
kde vedle teoretickych Skoleni zakladnich principd konceptu probiha i prakticky trénink
jednotlivych logistickych €innosti na jedné vyrobni (montazni) lince, konkrétné se jedna
o flexibilni vyrobu modelt Superb a Yeti na jedné montazni lince v zavodé Kvasiny.
Komplexni materialovy a informacni tok je rozdélen na 5 samostatnych modull, které
se staly zakladem konceptu NLK.

KANBAN klade naroky na pracovniky, ktefi by meéli byt nejen dostate¢né
kvalifikovani, ale zejména dobfe motivovani. Ve SKODA AUTO se v pfipadé systému

KANBAN jedna o odvolavky a dodavky materialu mezi skladem a mistem potieby
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na montazni lince. Odvolavky provadi pracovnik vyroby. Pfi odbéru dilu z pfepravky
bude KANBAN karta umisténa do sbé&rného mista, kde si ji odebere skladnik
pfi zavazeni montazni linky materialem. KANBAN karta obsahuje relevantni informace
o dilu. Kazdy dil ma ve skladu své pevné misto, které svou povahou pfesné odpovida
mistu potfeby u svafovaci linky. Pracovnik logistiky vychysta dily na zakladé KANBAN
karet

v intervalech, ve kterych budou odebirany ze sbérnych mist montazni linky. Karty
budou rozliSeny barvami podle druhu materialu. Rozvoz materialu bude probihat
v intervalech odpovidajicich aktualni potfebé materialu u svafovaci linky. Operator
logistiky navazejici material trailerem k lince nacte scannerem c¢arové kédy KANBAN
karet ve skluzech regall u linky - kazdému materialu v regalu u linky je pfifazen
samostatny ¢arovy kéd. Stejny dil nacte prostiednictvim KANBAN karet tolikrat, kolik
chybi KLT palet doty¢ného dilu k doplnéni do po¢tu KLT palet uvedeného na Stitku
s Carovym koédem u skluzu regalu. Pfitom provede sbér ze zpétnych skluzd regald
prazdné KLT palety, které po pfijezdu do skladu vylozi na misté pro prazdné KLT a
pro vika. Pracovnik ve skladu vychysta KLT palety s materidlem na vozik podle
informaci na PDA. Pro vychystavani si také vezme z tiskarny zavésky, které
pracovnikovi urcuji, kterou paletu ma vychystat, aby byla dodrZzena sekvence (FIFO).
Pracovnik pfi odebirani palety ze skluzu zkontroluje FIFO datum na zavéskach
k vyskladnéni. VS8echny palety po vyskladnéni musi byt oznaleny zavéskou.
Po vychystani celé davky se davka preda k navezeni k linkam operatorem logistiky
trailerem. Pfeda pozadavky k vychystani naétené davky na lince pracovnikovi ve
skladu a zobrazi se mu na PDA vychystana davka k vyloZeni na lince. Operator
logistiky doplni KLT paletys materialem do skluzi regaltd podle informaci z PDA.
VylozZeni vSech dili do stejného regalu potvrdi tladitkem ,VyloZzeno“ a nacte znovu
¢arové kody KANBAN karet u chybéjiciho materidlu v daného regalu. Takto
zaskladriuje a nacita po celém svém useku. Pfi posledni jizdé ve sméné konCi
operatorovi logistiky na tahaci jizdu tak, Zepo vyloZeni palet u linky a nacteni
pozadavkul k objednani se po pfijezdu do skladu odhlasi z PDA.

Pro zvySeni efektivity a uspor pracnosti je nutné zavedeni elektronické verze
systtmu ANDON. Systém ANDON byl stejné jako KANBAN vyvinut v Japonsku
spolecnosti Toyota Motors, svym u€elem zapada do filozofie &tihlé vyroby. Plvodné se
jednalo o informacni systém zaznamenavajici vyskytnuty problém pomoci vizualizace.
Vedle toho v8ak sdruzuje informace o stavu, kvalité vyroby, poruchach zafizeni.

Neméné dullezitou a pro mou praci podstatnou funkci systému ANDON je fizeni
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odvolavek materialu. Na zakladé impulzu vyrobniho délnika je pozadavek na material
odeslan do skladu, odkud je material navezen pfimo k mistu konecné spotfeby.
ANDON se zacal vyuzivat pro Fizeni vyroby na montazi vozi Superb. V té dobé se
jednalo o revoluéni zménu v zasobovani montazni linky materialem. V souvislosti
s touto zménou doslo k pfechodu od dvoupaletového principu k jednopaletovému
principu pfedevs§im z duvodu kapacity mista u montazni linky. Timto zplisobem jsou
prepravovany rozmérnéjsi dily v pfepravnich jednotkach. Systém pracoval na principu
pfenosu dat pomoci pevnych dratovych rozvodl. S pfechodem ke $§tihlé vyrobé a
vyrobé vice modelovych fad na jedné montazni lince se feSeni ANDON ukazalo jako
neflexibilni a finanéné narocné. V roce 2012 byl vzavodé Kvasiny nasazen
technologicky vyspélejSi systém s nazvem ANDON RF. Hlavni zména spocivala
v prfenosu dat pomoci technologie RF (RadioFrequenz), neboli radiovych vin.
V soucasnosti se tento systém vyuziva na montazi voz( Fabia, Superb a Yeti.

ANDON RF je tedy pfenosovy fFidici systém zabezpecujici plynuly pfenos
informaci o pozadavcich na dodavani materialu potfebného pro plynulou vyrobu
na vyrobni lince. Systém slouzi k odvolavani materialu ze skladu na montazni linku
pomoci odvolavacich tlacitek. Na zakladé provedené odvolavky materialu zajisti
pracovnici zavodove logistiky navezeni materialu na pozadované misto montazni linky.
Stav vyfizeni jednotlivych objednavek je vizualizovan pomoci skladové aplikace
AndonClient na skladovém PC, ktery obsluhuji proskoleni pracovnici. Pomoci skladové
aplikace se provadi také parametrizace odvolavacich tlagitek, tzn. pfifazeni
jednotlivych tlagitek ur€itému materialu. ,Jednotlivé komponenty systému ANDON RF
jsou rozdéleny do nasledujicich skupin: skladova PC, PC pro fizeni RF sité, server
ANDON. Skenery uréené pro systém ANDON-RF, RF moduly pro zajisténi bezdratové
komunikace umisténé ve skladech a na centralnim misté pro fizeni RF sité.

RF moduly pro zajisténi bezdratové komunikace umisténé na montazni lince,
odvolavaci tlaCitka, datova sbérnice (kabeladz), ocelové konstrukce pro zavéseni
tlacitek a uloZeni datové sbérnice, chranéné zasuvky 230V pro zajisténi napajeni RF

modulll u svafovaci linky.
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ZAVER

Pro pochopeni praktické &asti této diplomoveé prace bylo nutné zvolit spravny
uhel pohledu na dané téma, tedy seznamit se s vlastni vizi vyvoje, vyroby logistiky
ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. a pochopit ristovou strategii, ktera je ve SKODA
AUTO zavadéna. V souCasné dobé je velice dullezité umét neustdle reagovat
na neustale se ménici pozadavky trhu a vyrobu provadét stale vice flexibilni. Ve svété
neustalych konkurenénich boju je v ramci globalizace automobilového primyslu kladen
vysoky tlak na snizovani nakladd na vyrobni proces a zkraceni doby vyroby. Pouzivani
modernich vyrobnich a logistickych metod a systémt umoziiuje spolednosti SKODA
AUTO a.s. vyrabét vétsi mnozstvi modelovych fad vozu na jedné vyrobni (montazni)
lince. Pro tuto komplexitu je rozhodujici vybér spravného nastaveni procesu Fizeni
projektu. Teoreticka Cast se zabyva vymezenim pojmu interni metodiky z hlediska
planovani, Fizeni projektu a procesu, rozborem témat trojimperativ, fizeni teorii Fizeni
firmy a rozhodovacimi modely. Jedna o jejich faze, déleni dle kategorii a dulezité
vlastnosti. S procesem fFizeni projektu se v zaméstnani ale i v soukromém Zivoté
setkavame velmi Casto, jeho spravné vyuZiti je zasadni prakticky pro kazdou firmu
na trhu. Koncernovy standardizovany systém fizeni procesu projektu STEP umoznuje
vyrobni spolegnosti SKODA AUTO a.s. sniZovat rizika a pfinaset zhodnoceni ve formé
podpory vSech podnikovych procesU, zvySeni efektivnosti a v neposledni fadé snizeni
celkovych nakladu. Rozdilnost pracovnich ¢&innosti v ramci koncernu VW z néj ale
nedélaji univerzalni nastroj pro Fizeni procesu projektu. Autor si klade v diplomové
praci za cil provést analyzu procesu fizeni projektu vramci vyroby a logistiky
spoleénosti SKODA AUTO a.s. a navrhnout opatfeni, ktera by pfispéla k odstranéni
problému, zjednodusSeni celkového procesu, zrychleni a zjednodu$eni pracovnich
¢innosti s vyuzitim modernich technologii, s cilem dosahnout maximalni efektivity.

Ve vyrobni oblasti se jedna o efektivni nastaveni procesu fizeni projektu,
s realnym terminovym planem milnikd vyroby, ktery bude pocitat s moznymi problémy
a dokaze je eliminovat. Spravny vybér dodavateld vyrobnich zafizeni, ktery je
momentalné orientovany vyhradné na cenu provedeni, pfispéje k hladSimu prabéhu
celého projektu. Je jasné, Ze k absolutnimu odstranéni vS8ech problémud v procesu
fizeni projektu nikdy nedojde, protoze nékteré problémy jsou jedinecné a neopakuji se
v kazdém projektu, ale autor se zaméfil pravé na opakujici problémy, které cely
procesu fizeni projektu zdrzuji a nuti pracovniky k improvizacim. DalSi ¢asti komplexni

analyzy procesu fFizeni projektu je logistika a jeji logistické systémy. Ty se déli
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na systémy podporujici jednotlivé ¢lanky logistického fetézce. Pro zasobovani vyrobni
linky se v logistice vyuzivaji odvolavkové systémy. Odvolavkové systémy svou
podstatou logistickych systému zajistuji vyrobni material pro potfeby vyroby.
V praktické Casti byly popsany problémy a principy logistickych systému
pro zasobovani montazni linky. V této souvislosti se jedna o odvolavkoveé systémy JIT,
KANBAN a ANDON. Velkou prednosti optimalizace systému KANBAN je pfechod
od tisténych dokladu k online komunikaci prostfednictvim bezdratové sité WLAN a
datovych terminall. Tato zména v sobé nese Usporu pracnosti o 0,42 min / vz a tedy
zefektivnéni navazeni materialu na montazni linku. Dale dochazi ke zvyseni
transparentnosti materialového toku a snizeni chybovosti pfi vychystavani materialu.
Také nasazeni odvolavkovych tlagitek systétmu ANDON sebou pfinese Uspory
v efektivité a vyrobnim &ase. Operatofi logistiky jiz nemusi neustale sledovat stav
mnozstvi dilG v paletach, ale jiz jen ve skladu vyméni prazdnou za plnou bez nutnosti
hledani palety s dily.

Tlak na zlepSovani systémua a snizovani nakladd nuti stale vice firem k vyvoji
v této oblasti v ramci udrzeni konkurenceschopnosti. Nové technologie vytvafi inovaci
v celém logistickém fetézci. V souCasné dobé je pouziti Carovych kodu jiz
samoziejmosti. Pokud si obsluha potfebuje vétsi komfort pfi naskladriéni a vyskladnéni
materialu, je mozZnost provadét transakce pomoci PAD identifikace pracujici
ve vysokofrekvenénim pasmu bezdratovou technikou. V tom pfipadé pracuji pracovnici
logistiky ve skladu vyhradné s mobilnimi termindly. Skladové pohyby spolu
s pfislusnymi doklady vznikaji automaticky na pozadi vnitropodnikového systému.
Firma SKODA AUTO a.s. vyuzivd v8echny zmin&né technologie a fadi se tak
mezi vyznamné hrae na trhu v oblasti logistickych procesu. Dale se autor zaméfil
na soucCasné pristupy ve zméné fizeni logistickych procest. Nejen v logistice je
propojeni modernich informacnich systémud s mobilnimi zafizenimi trendem

souCasnosti. Pfistup k relevantnim datim je mozny kdykoliv a odkudkoliv.
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