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Anotace

Diplomova prace se zabyva mapovanim vybranych administrativnich procesti v konkrétnim
podniku a naslednym navrhem optimaliza¢nich feSeni, ktera povedou ke zefektivnéni
konkrétnich ¢innosti, snizeni ndkladi a casové ndrocnosti procesti. Vybrany byly
administrativni procesy, které uzce souviseji s planovanim a schvalovanim projektovych
navrhi v konkrétnim podniku. Soucasny a budouci stav procesti byl mapovan pomoci
metody Value Stream Mapping, vyuzivané ve $tihlé vyrobé, predevsim diky moznosti
zobrazeni Casu. Po provedeném mapovani bylo identifikovano plytvani v jednotlivych
procesech a posléze vytvoieny navrhy zlepSeni, které by mély vést k optimalizaci danych
procest. Dale prace obsahuje vypocet klicovych ukazatelt procest, kterymi jsou mzdové
naklady a Casovd naro¢nost, a porovnani téchto ukazatell v ptipadé skutecného stavu

a planovaného budouciho stavu v piipad¢ implementace optimaliza¢nich navrhi.

Klicova slova: proces, mapovani procesi, zlepSovani procest, Value Stream Mapping,

Stihla vyroba, Kaizen



Annotation

Optimization of administrative proceses in specific company

The thesis deals with mapping of selected administrative processes in a specific company
and than suggestion of optimizational solutions, which should to lead to reduction of costs
and process time. For this paper were selected administrative processes, which are closely
related to the planning and approval of project suggestions in a particular company.
The current and future state of the processes has been mapped using the Value Stream
Mapping method, usually used in lean manufacturing, mainly due to the ability to show time.
After mapping wasting in individual processes was identified and suggestions were made
for improvement of processes. Furthermore, the paper contains the calculation of key process
indicators, which are wage costs and time demands, and a comparison of these indicators
in case of current and future planned situation in case of implementation of optimizational
suggestions.

Keywords: process, mapping, process improvement, Value Stream Mapping, Lean

Production, Kaizen
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Uvod

Optimalizace podnikovych procesti je Cinnost, ktera se zamétuje na zvySovani produktivity,
kvality nebo doby prostiednictvim eliminovani nakladi a ¢innosti, které nejsou produktivni.
(Svozilova, 2011a) Dulezitym nastrojem slouzici k identifikaci a optimalizaci existujicich

procest je mapovani. (Bauer, 2012)

Cilem této prace je zmapovat a zhodnotit vybrané adiministrativni procesy podniku Knorr-
Bremse, Systémy pro uzitkova vozidla CR, s.r.o. a nasledn& zpracovat navrhy na jejich
optimalizaci. Navrzena zlepSeni by méla vést ke zefektivnéni nastavenych procest a s tim

souvisejici tvorbé uspor.

Konkrétné se diplomova prace zaméii na administrativni procesy, jeZ souviseji s vytvaienim
novych a sledovanim stavajicih projekta: proces podavani a schvalovani Dobrych népadii
(zabyvajici se podavanim zlepSovacich névrhli malého rozsahu), proces podavani
a schvalovani ZlepSovacich navrhi (navrhy vétsiho rozsahu), proces sledovani uspor

s vyuzitim Strong Focus a proces schvalovani investi¢nich pozadavki.

Knorr-Bremse vyuZzivd ve svych zlepSovatelskych aktivitich principy Lean Production
a Kaizen, proto bude pfi mapovani vybranych procesi pouzita metoda Value Stream
Mapping, ktera je hlavnim nastrojem §tihlé vyroby a napomaha k rozeznani Cinnosti

neptidavajicich hodnotu, které je tfeba eliminovat.

Prvni kapitola se bude zabyvat teoretickym vymezenim zakladnich pojm1, které uzce souvisi
S procesnim fizenim v podniku. Obsahem bude vysvétleni pojmi proces, procesni tok,
podrobnéji v této kapitole budou definovany administrativni procesy, procesni fizeni, véetné

systémového piistupu a modelu riistu zralosti.

Druhé kapitola se bude jiz konkrétné zabyvat zlepSovatelskymi metodami. Tyto metody jsou
rozdéleny na dvé skupiny podle velikosti zmény, kterou uskute¢niuji. Prvni skupinu tvofi
Total Quality Management, zabyvajici se postupnym zlepSovanim, v ramci kterého budou
blize vystvétleny metody Kaizen, Lean Production, cyklus PDCA, Six Sigma a Lean Six
Sigma. Druhou skupinu tvofi metoda Business Process Reengineering popisujici vyrazné

zmény.
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Tteti kapitola bude vymezovat moznosti mapovani podnikovych procesi. Konkrétné se bude
zabyvat metodou SIPOC (zpusob mapovani v Six Sigma), procesnimi mapami, piesnéji
vyvojovym diagramem, a Value Stream Mapping (mapovani hodnotového toku v Lean

Production).

Ve c¢tvrté kapitole bude uvedena charakteristika podniku Knorr-Bremse, Systémy
pro uzitkova vozidla, CR. Patd kapitola se bude zabyvat vybérem konkrétnich

administrativnich procest, které¢ maji byt pfedmétem zkoumani.

Dalsi kapitoly budou obsahovat konkrétni kroky, které povedou ke stanoveni navrhii
zlepSeni. Prvnim krokem je mapovani skutecného stavu vybranych procest, které ukaze
celkovou velikost ¢asové naroc¢nosti jednotlivych procestt a velikost ¢ekaci doby, ktera
nepiinasi hodnotu, spole¢né s misty, kde se objevuje plytvani a vznika prostor pro zlepseni.
Dle zjisténych skute¢nosti budou navrzeny konkrétni moznosti zlepSeni v kazdém procesu
(Sesta kapitola) a proveden vypocet ndkladli soucasného stavu procesu a vypocet naklada

plynouci ze zavedeni navrhovanych doporuceni (kapitola sedm).
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1 Teoretické vymezeni zdkladnich pojmi procesniho
fizeni
Nasledujici kapitola se zabyva definovanim zakladnich pojmu, které jsou klicové

pro sledovani procesti v podniku a vymezeni ptipadnych odlisnosti téchto pojmti.

Proces je , ,usporddany sled cinnosti (aktivit), které transformuji vstupy na vystupy
a spotrebovavaji pri tom zdroje “ (FiSer, 2014, s. 55). Tato definice popisuje ucelové pojeti,
které proces vymezuje jako ¢innost vedouci K vytvofeni uréitého vystupu, jez ma svého

zakaznika. (Svozilova, 2011a)

Podnik (dle ob&anského zakoniku obchodni zavod) je ,, organizovany soubor jméni, ktery
podnikatel vytvoril a ktery z jeho viile slouzi k provozovani jeho cinnosti.“ (Cesko, 2014,
S. 58) Z toho vyplyva, ze podnikovy proces je souhrn takovych ¢innosti, jez vedou

Kk provozovani ¢innosti podnikatele.

Na proces lze nahlizet také z casového hlediska (Svozilova, 2011a). V tomto piipadé se jedna
0 procesni tok a je definovan jako ,,sled krokit (Cinnosti, uddlosti nebo interakci), ktery
predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprace alespon dvé osoby
a vytvari urcitou hodnotu pro zdkaznika, jemuz ma slouzit, nebo prispévek pro podnik,

V némz se uskutecnuje. “ (Svozilova, 2011a, s. 15)

Cinnosti v procesu se rozumi ur¢ita diléi aktivita zaméstnance (napf. pievzeti materialu nebo
vystaveni kupni smlouvy). (Veber, 2014) Kazda tato ¢innost je provadéna za spotieby zdrojt
(ktera se ale neméni) a pfeménuje vstup na vystup, kde vysledek by mél tvofit pfidanou

hodnotu. (Fiser, 2014)

Obecné¢ lze fici, Ze kazdy podnikovy proces je vymezen urcitymi charakteristikami. Dle
Vebra (2014) se jedna o nésledujici znaky:
1. Vlastnik procesu, ktery je odpovédny za fizeni, koordinaci, fungovani a kontrolu
celého procesu.
2. Vstup potiebny pro dany proces (miize se jednat o dodavatele nebo o vystup z jiného

procesu).
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Vystup, jez ma piinos pro odbératele.
Zdroje a naklady, které se v prib&hu procesu zpracovavaji.
Cas stanoveny pro realizaci.

Definovani zptisobu zpracovani informaci pro nésledujici fizeni procesu.

N o g s~ w

Vnitini organizacni struktura.

V podniku se vystkytuji tii hlavni skupiny procesi, které jsou rozliSovany podle dileZitosti

a ucelu (obrazek 1).

Hlavni procesy

Ridici procesy

Podptirné procesy

Obrdzek 1 Hlavni skupiny podnikovych procesii

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jurové (2016)

Hlavni procesy vytvareji vystup podniku prodavany externimu zakaznikovi (za Gcelem
prodeje t&chto vystupt, byl podnik vytvoten). Ridici procesy piimo nevytvati zisk, ale jsou
dilezité pro celkovy chod podniku. Do této skupiny patii napt. planovani nebo vytvareni
strategie. Podplrné procesy zajistuji podporu pro hlavni procesy (napi. dodavani zdroji).
Na rozdil od hlavnich procesti, maji podpirné procesy vnitini zakazniky a jejich vystupem
je produkt, ktery je v podniku dale zpracovan. Tyto procesy je mozné nakoupit od externich

firem. (Jurova, 2016)

Podnikové procesy definoval také Porter. Dle jeho definice se hlavni podnikové aktivity déli

na primarni a podptrné. Dalsi déleni téchto aktivit zndzorfiuje obrazek 2.
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Infrastruktura podniku

Technologicky rozvoj

Rizeni lidskych zdrojii

Podpiirné
aktivity

Obstaravatelska ¢innost

=
g=
]
=71}
[=]
S
=
3
=
5

Marketing a

Primarni aktivity
Obrazek 2 Podnikové aktivity podle Portera

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Portera (1993)

Podptrné aktivity pomahaji vytvaiet klicové aktivity podniku (infrastruktura podniku,
administrativa, Gdrzba apod.). Do primarnich aktivit se fadi vyroba, logistika aj. (Porter,

1993)

1.1 Administrativni procesy
Administrativni procesy jsou procesy, které jsou ,, strukturované, jsou vétsinou vazany
na standardizované formulare a dokumenty. Jedna se vétsinou o cetné a opakové cinnosti

V organizaci. ** (Zuzék, 2009, s. 13)

Tyto specifické procesy Casto byvaji jako podpora klicovym procesim v podniku. Zuzak
(2009) uvadi nasledujici rysy, které jsou pro n¢ charakteristické:

- dobra uspotadnost procesu,

- definovani pfesnych parametri,

- navaznost stanovenych dokumentti na dané procesy,

- prichodnost procest organizaci,

- vysoka Cetnost v podniku.

Pfiklady administrativnich procest a pfipadnych dokumentt jsou vyjmenovany Vv tabulce 1.
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Tabulka 1 Priklady administrativnich procesii a jejich dokumenti

Piiklady administrativnich procesi a jejich dokumentu

Proces Dokument

Informacni Monitoring vybranych procest, reporting vybranych procest

Rozhodovaci Planovani porad, zapisy porad

Persondlni Dokumentace personalnich ¢innosti (vybér pracovnikil, pracovnépravni
dokumenty...)

Obchodni Obchodni smlouvy a korespondence

Platebni Dokumentace hotovostnich a bezhotovostnich plateb

Pravni Pravni dokumenty (plna moc, zakladajici dokumenty...)

Kontrolni Dohody o nahrad¢ skody, ptikazy k odstranéni nedostatkt

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zuzaka (2009)

1.2 Procesni fizeni

Analyzami existujicich procesi, jejich zménami a zlepSovanim se zabyva procesni Fizeni.
V pfipadé, ze se podnik orientuje na tyto aktivity, které zahrnuji celkovou identifikaci
procest, jejich fizeni a vzajemné pisobeni, jedna se o procesni pristup podniku. (Veber,

2014)

Procesni fizeni bylo poprvé zavedeno v 90. letech minulého stoleti jako reakce na problémy
rustu, kterého podniky nedosahovaly s tehdejSim zplisobem fizeni podniku (pfesné
definované ukoly, které se neménily, stejny sled Cinnosti apod.). Procesy se zacaly chéapat
ucelove (do této chvile byly procesy chapany jako pouhé ¢innosti, nikoliv jako zpracovani
vstupll na vystupy) a predevsim byly navazany pfimo na zékaznika. Proto musela byt ¢asto
zménéna organizaéni struktura tak, aby procesy mohly byt pruzné a byly tak schopné

reagovat na pozadavky zakaznika. (Repa, 2012)

»Procesni Fizeni predstavuje proceS systematické identifikace, vizualizace, méreni,
hodnocent a neustdlého zlepsovani podnikovych procesii s vyuzitim metod a principii, které
Jjsou zalozZeny na procesnim pristupu a sméruji k zajistovani vykonnosti podniku.” (Vachal,

2013, s. 437)

Z této definice vyplyva, Ze procesni fizeni zahrnuje systematické provadéni Cinnosti, které
povedou K zajisténi stability a zlepSovani procest tak, aby doslo k efektivnéjsimu vytvaieni

vystupu podniku. (Vachal, 2013)
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Procesni tizeni zahrnuje dle Vebra (2014, s. 574) ¢tyii hlavni tkoly:
-, Identifikace procesi,
- nové definovani procesi,
- zajisteni stability procesii,

- navozeni atmosféry zlepSovani procesii.

Oblast identifikace se zabyva zmapovanim procesu tak, aby bylo mozné sledovat jednotlivé
¢innosti a provadét tak jejich spravné fizeni. Kazdy proces obsahuje Cinnosti z rliznych
oblasti (administrativni ¢innosti, informacni ¢innosti, fidici ¢innosti apod.), které maji
odli$nou navaznost, pfipadné miuze probihat i nékolik ¢innosti zaroven. Hlavnim podkladem
pro identifikaci procesti jsou procesni mapy, které napomahaji k pochopeni procesd,

ke zjisténi jednotlivych vazeb a k odhaleni nedostatki v procesu, které brani ke spravnému

a efektivnimu fungovani. (Veber, 2014)

Vyhodou procesniho fizeni je reakce na trh, potfeby zdkaznikii, konkurenci, dostupnost
zdroju a Vv zavislosti na téchto zménach schopnost své vnitini procesy zlepSovat tak, aby
na trhu podnik ziskal konkurenéni vyhodu. Dilezita je zde kooperace mezi lidmi,
technologiemi a procesy. V piipadé, ze je proces $patné nastaven, nemohou lidé dobie
pracovat. Naopak v ptipad¢€, ze pracovnici nejsou dostatecné proskoleni, nejsou schopni
pracovat efektivné. Pti zapojeni technologii, proces musi byt op&t nastaven spravné tak, aby
zavedena technologie byla pro podnik pfinosna. Propojeni téchto tii oblasti je mozné vidét

na obrazku 3, jez znazornuje dilezitost vzdjemné komunikace mezi nimi. (Jurova, 2016)
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Lidé

Technologie Procesy

Obrazek 3 Trojimperativ uspésnosti organizace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jurové (2016)

S procesnim pfistupem souvisi také systémovy pristup, ktery je zalozen na predpokladech,

ze kazdy systém muze byt rozdélen do subsystémil a je mozné definovat jejich vztahy.

Jednotlivé ¢innosti pak musi byt posuzovany jako soucast ur¢itého celku. V ptipadé, ze

nastanou problémy, lze nalézt nékolik feSeni a ndsledn€ optimdalni variantu. (Svozilova,

2011b) Systémovy ptistup dle Svozilové (2011b) je mozné rozdélit do nésledujicich fazi:

predstaveni problému, které zahrnuje zjisténi vychoziho stavu a stanoveni cild,
pfipadné omezeni,

analyza, jez se zabyva hledanim pfi¢in problémi, identifikaci vztahli a ndvrhem
moznych fesent,

posouzeni dle kritérii zahrnuje vybér konkrétni moZzZnosti zlepSeni vzhledem
ke stanovenému cili,

syntéza zabyvajici se identifikovanim optimalniho feSeni vystupli jednotlivych fazi.

V ramci procesniho fizeni v roce 1974 vytvoiil Richard Nolan model, ktery popisuje stupné

procesniho fizeni v podniku. Tento model se nazyva jako model zralosti k procesnim

zménam (Capability Maturity Model, zkracen¢ pak CMM) a plvodné byl vytvofen

Z hlediska implementace informac¢niho systému. Zobrazuje pét stupiiti, kde vychozi stupeii

znaci neprocesni fizeni a posledni stupen procesni fizeni. (Repa 2012)
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4. Optimalizovana
uroven

|

3. Rizena uroven

2. Definovana uroven

1. Opakovatelna
uroven

0. Vychozi tiroven

Obrazek 4 Model zralosti (CMM)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Repy (2012)

Jednotlivé trovné jsou zobrazeny na obrazku 4. Vychozi urovni je nultd uroven, ktera
vyjadfuje neprocesni pojeti. Procesy nejsou fizeny a problémy se fe$i individualné
a nesystematicky. Prvni uroven (opakovatelna tiroven) zralosti se vyznacuje snahou o fizeni
procesti. Vyskytuji se zde pozadavky na zmény, plany a néklady, které napomahaji
k analyze. Druha troven (definovana) zahrnuje definovani postupt, které jsou
standardizované a uzndvané. Tieti Uroven (fizend) se vyznacuje méfenim vysledkl
a funkcnosti procest a systematickym vyhodnocovanim dat. V tomto pifipad¢ se jedna

24

0 systematické fizeni.
Posledni Groven (nejvyssi) se jiz zabyva neustalym zlepSovanim, které probiha na zakladé

zpétné vazby. Pokud je podnik na této Grovni lze fici, Ze se jedna o procesni fizeni. (Repa,
2012)
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2 Optimalizace podnikovych procest

Obecné lze Fici, Ze za zlepSovani (optimalizaci) se povazuje jakakoliv ¢innost, ktera vede
ke zvySenému efektu v porovnani s pfedchozim stavem. Veber (2006) uvadi nasledujici
rozdéleni zlepSovani:

- inkrementalni nebo také piirustkové zlepSovani, které se zaméiuje
napf. na zdokonalovani stavajicich procest, snizovani vadnych kusti nebo zvySovani
produktivity,

- transicionalni, nebo-li skokové zlepSovani, které se zabyva piedev§im hledanim

novych zplsob, které by ptipadné nahradily stavajici proces.

ZlepSovani procest v podniku ,,je cinnosti zamérenou na postupné zvysovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostrednictvim eliminace

neproduktivnich ¢innosti a nakladii. “ (Svozilova, 2011a, s. 19)

Ulohou zlep$ovani je snizovat mnozstvi &innosti, které neptidavaji hodnotu, pfi¢emz pfidana
hodnota je rozdil mezi vystupem, vstupem a jejich hodnotami. Tato hodnota musi byt
rozpoznatelnd predev§im pro zdkaznika. Eliminaci cCinnosti, které pfidanou hodnotu
nevytvaieji je mozné celkovy proces zrychlit a tvofit uspory v podob¢ snizeni mnozstvi
zdroji. (FiSer, 2014) Cinnosti, jeZ jsou povazovany za plytvani, jsou blize popsané

v kapitole 2.1.2.

Zmény, plynouci ze zlepSovani, vyskytujici se v administrativnich procesech, Ize délit dle
charakteru nasledujicim zptsobem (Zuzak, 2009):

- zakladni zména (zlepSeni kvality procesu, snizeni casové naroc¢nosti apod.),

- podstatnd zména (zvySovani konkurenceschopnosti podniku),

- radikdlni zména (zmény v architektuie procesi).

Postup zlepSovani procesii je moZzné vidét na obrazku 5. Prvnim krokem je popis souc¢asného
stavu daného procesu a za nim nasleduje stanoveni sledovanych metrik. Tyto metriky jsou
zavislé na pozadavcich zakaznika. Sledovani provozu procesu je potfebné pro zjiSténi
moznosti zlepSeni. Navrhy na zlepSeni, které jsou pozdéji implementovany, musi byt dale
sledovany a cely proces tak opakovat. Tento proces se nazyva jako neustalé zlepSovani

podnikovych procestl. (Repa, 2007)
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1. Popis
soucasného
stavu procesu

5. Navrh a 2. Stanoveni
implementace sledovanych
zlepSeni metrik

Obrazek 5 Postup neustalého zlepsovani procesu

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle Repy (2007)

Neustalé zlepSovani podnikovych procesi je nutné piedev§sim pro udrZeni existence
podniku. Zakaznici pozaduji stale lepsi produkty a sluzby, a aby doslo k tomuto zlepSeni,
musi podnik pfistoupit i ke zlepSeni samotného procesu. Pokud v§ak ke zménam neptistoupi,

je zde pravdépodobnost, Ze o svého zakaznika piijde vlivem konkurence. (Repa, 2007)

V ptipad¢ administrativnich procesti predstavuje neustalé¢ zlepSovani ,,vhodné a vcasné

vevr

Projekty zlepSovani by mély byt vzdy feSeny v tymech, které jsou urceny vrcholovym
vedenim. Vedeni by mélo poskytnout dostateéné zdroje a Cas (tzn. nezatéZovat zaméstnance
dalSimi tkoly, které se zlepSovanim nesouvisi). (Nenadal, 2008) NejcastéjSimi zlepSovacimi
technikami, které se v ramci tymu vyuZivaji, jsou brainstorming, brainwriting, delfska

metoda a skupinovy rozhovor. (Veber, 2010)
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Metody zlepSovani jsou chapany ruzn€. Veber (2010) uvadi pfistup Total Quality
Management (dale jen jako TQM), ktery spada do oblasti managementu kvality a fizeni

jakosti. Z tohoto ptistupu plynou modely Gisp&snosti® a pfistup Six Sigma.

Nenadal (2008) uvadi dva pristupy neustalého zlepsovani. Ptistup skokového zlepSovani
a zlepSovani po malych krocich. Rozlisuje se tak pfistup Kaizen (pribézné zlepSovani
a reengineering (skokové zlepSovani). Skokové zlepSovani spoc¢iva ve vyznamnym zlepSeni
stavajicich procesii v podniku a v tomto piipad¢ se Casto vyuzivaji principy projektového
fizeni. Pomalé zlepSeni vychazi pfimo od zaméstnanct. Optimalni je vSak vyuziti obou

metod zaroven. Jako dalsi ptistup uvadi jiz vySe zminénou strategii Six Sigma.

Bauer (2012) pak zmifuje, ze mezi principy Kaizen (kapitola 2.1.2) se fadi také principy
Lean Production (Stihlé vyroby, kapitola 2.2). Mimo Kaizenu se Lean Production uplatiiuje
také v cyklu PDCA (kapitola 2.1.1). (Svozilova, 2011a)

Je mozné vidét, Ze jednotlivé ptistupy spolu uzce souvisi. V této praci je dale popsan piistup
TQM, ktery se zabyva postupnym zlepSovani a je zde tedy mozné zahrnout nasledujici
metody:

- PDCA,

- Kaizen,

- Six Sigma,

- Lean Production,

- Lean Six Sigma.

Dale je zde stru¢né charakterizovan pfistup Business Process Reengineering (dale jen jako

BPR), ktery se oproti TQM zabyva zlepSovanim, charakterizovanym vyraznymi zménami.

2.1 Total Quality Management
Pristup Total Quality Management byl vyvinut v 50. letech 20. stoleti v USA. Vyjadiuje

absolutni zapojeni vSech zamé&stnancii podniku. Kvalita je v tomto pfipad€ chdpana nejen

jako kvalita vyrobku ¢i sluzby, ale kvalita celkového procesu vcetné kvality daného podniku

L. Modely uspésnosti jsou zaloZeny na sebehodnoceni podle stanovenych kritérii, ktera odrazeji klicové
oblasti, onichz jsou jejich autori piesvédceni, Ze povedou k prosperité organizaci. ““ (Veber, 2010, s. 232)
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jako celku. Management pak zahrnuje vSechny manazerské aktivity jako napt. planovani,

vedeni nebo kontrolu. (Vachal, 2013)

Metoda TQM je zaloZena na n€kolika principech, kde prvni z nich je zaméfeni na zakaznika.
Uzivatel vyrobku nebo sluzby hodnoti kvalitu a podle spokojenosti zdkaznik a jejich
splnénych ocekavani se podnik dale rozhoduje. (Veber, 2010)

Druhym principem je vedeni a fizeni, které¢ vymezuje zpiisob, jakym vrcholovy management
vede podnik. Rizeni je duleZité zejména pro uréovani strategie a dalsiho rozvoje podniku,
dale pak pro tvorbu strategickych cild nebo firemni Kkultury a zaroven stanovuje

odpovédnosti a pravomoce. (Veber, 2010)

Princip zapojeni pracovnikli spociva v chapani zaméstnance jako nositele dovednosti
a znalosti a nikoliv pouze jako zdroj prace a stava se tak dilezitym ¢lankem pro dalsi rozvoj

podniku. (Veber, 2010)

Jiz dfive zminény procesni a systémovy pristup znaéi pristup zaméfeny na procesy
vV podniku, které na sebe navazuji a vytvafeji pfidanou hodnotu v rédmci provedeni
konkrétnich cinnosti. DalSim principem je rozhodovani na zéklad€ fakti. Tento zplsob
zahrnuje sbér podstatnych informaci, jez jsou dale vyuzivany jako podklad pro rozhodovani.
(Veber, 2010)

Princip trvalého zlepSovani reaguje na zmény, které se uskuteciiuji na trhu. Podnik se témto
zmé&nam musi pfizptisobovat a procesy v podniku postupné zlepSovat. VSeobecnou metodou
pro neustalé zlepSovani je metoda PDCA (dale popsana v kapitole 2.1.1). Poslednim
principem jsou vzdjemné vyhodné partnerské vztahy, které by mély byt soucasti strategie

podniku. Muze se jednat o sdruzovani podnikd nebo o Smluvni vztahy. (Veber, 2010)

Nejvétsi rozvoj TQM probehl v Japonsku, kde se navic pracuje se ¢tyimi zakladnimi ideami.
Prvni z nich je Kaizen, jez tvrdi, Ze je nutné procesy konkrétné¢ popsat, zméfit a zlepSovat
neustale, spole¢né se zajisténi jejich opakovatelnosti. Druhou ideou je Atarimae Hinshitsu,
ktera tvrdi, Ze véci funguji piesné tak, jak se predpoklada. Treti idea Kansei je postavena

na predpokladu, ze ke zlepSeni povede zkoumani toho, jak zdkaznik produkt vyuziva.
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Posledni ideou je Miryokuteki Hinshitsu, kterd klade diiraz na estetickou kvalitu. (Vachal,

2013)

2.1.1 Cyklus Plan — Do — Check — Act

Cyklus PDCA (také jako Demingiv cyklus) je obecna metoda zlepSovani procesi, kterou
poprvé predvedl Edward Deming. (Veber, 2016) Tato metoda se sklada ze ¢tyt krokd, které

jsou zobrazeny na obrazku 6.

Plan
Planuj \1

Obrazek 6 Proces metody PDCA

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vebra (2016)

Pokud podnik usiluje o neustalé zlepSovani, mél by se proces PDCA stale opakovat
(Nenadal, 2008).

V prvni fazi plan (planuj), je nutné vytvofit plan danych ¢innosti, které povedou ke splnéni
vyty¢en¢ho cile zlepSovani. Zaroven je vypracovan plan predbéZznych a piipadné
I napravnych opatieni. Druhd faze (do — vykonej) zahrnuje provedeni naplanovanych
¢innosti. Dale se pokracuje fazi check (zkontroluj), kde ma podnik provést kontrolu
provedenych zmén a nasledné vyhodnoceni, zda doSlo k planovanému zlepseni. Jestlize cile
byly naplnény, dojde ke standardizaci procesu, pokud vSak z kontroly vyplyne, Ze nebylo
dosazeno pozadovaného zlepSeni, piejde se k poslednimu kroku. Tato faze (act — reaguj)

zahrnuje upravy, které by mély vést k dosazeni cile. (Nenadal, 2008; Veber, 2016)

27



2.1.2 Kaizen

Kaizen je filozofie, ktera se zabyva postupnym, av$ak neustdlym zlepSovanim. Tyto
postupné a malé¢ zmény maji pro podnik velky vyznam. Hlavni vyhoda spociva v lepSim
piijeti zmén zaméstnanci, kde malé zmény jsou piijaty podstatné 1épe, nez zmény velké.
(Bauer, 2015) Cilem zlepsovani je zvySovani kvality, zlepSovani technologickych postupti,

snizovani nakladd na vyrobu a zlepSovani bezpe¢nosti prace. (Veber, 2011)

Souhrn principi v Kaizen zahrnuje Kaizen Management System. Ten ma za cil v toku
od dodavatele az k zakaznikovi zapojit vSechny zaméstnance a vyuzit jejich kreativitu,
vyuzit efektivné stroje a technologii, systém Lean Production a zaroven netolerovat chyby

a nastavit procesy dle principu toku. (Bauer, 2012)

Vizualizaci principi vyrobniho procesu zpracovala Toyota a nazyvd se jako Toyota
Production System a vSechny svétové firmy implementuji obdobné systémy a principy
odvozené prave od tohoto. (Bauer, 2012) Principy je moZné vidét na obrazku 7, kde je modie

zvyraznény pilit obsahujici principy Kaizenu.

- Customer focused

- People-centered

- Safety, Quality, Delivery,
Cost, Morale

- Process oriented

JUST IN TIME JIDOKA
- Takt Time - Build in quality
- One-Piece Flow - Harmony of human &
SMED, Kanban, 3P maschine
Stop the line, 5 Why,

Pokayoke

STANDARD WORK STABILITY KATZEN
-58 - 4M focus - Go see
- Visual management - Demand & volume - PDCA
- Job Instruction - Long-term philosophy - 7 Wastes

ACCOUNTABILITY URGENCY LEADERSHIP
- Daily, weekly, monthly checks - Escalation system - Zone
controle
- Total involvement - Speed of response - Teams

Obrazek T Toyota vyrobni systém

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bauera (2012)
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Zde je mozné vidét, ze zahrnuje metodu PDCA (kapitola 2.1.1), 7 Wastes (7 druhi plytvani)

a metoda Go and see. Tato metoda spociva v ptimém pozorovani procesu (Shook, 2011).

Za plytvani, nebo-li MUDA (oznaéeni v Kaizen), se povazuji vSechny aktivity, které

nevytvareji hodnotu vyrobku. Tyto ¢innosti by mély byt pln¢ odstranény nebo by se podnik

mél snazit je co nejvice eliminovat. Dulezité je jednotlivé druhy plytvani rozlisit a zméfit.

(Bauer, 2012)

Ve vyrobnim procesu je mozné rozlisit sedm druht plytvani, které jsou rozdéleny do Ctyt

oblasti. Plytvani se miZze tykat oblasti zaméstnancli, pracovnich postupl, pracovniho

systému nebo pracovniho €asu. Konkrétni typy plytvani ve vyrobnim procesu dle Kinga

(2015) jsou vyjmenovany v nasledujici tabulce 2, spoleéné s administrativnimi typy plytvani

dle Kosturiaka (2010).

Tabulka 2 Druhy plytvani ve vyrobnich a administrativnich procesech

Druhy plytvani

Vyrobni procesy
Vady, chyby

(material, ktery neodpovida standardtim)

Nadvyroba
(vyrabét vice, nez zakaznik potiebuje)

Cekani, prostoje
(Cas, kdy operator musi ¢ekat na material)

Doprava, manipulace
(pohyb materialu)

Zasoba
(material, ktery neni v procesu vyroby)

Zbytecné pohyby
(pohyb lidi)

Prili§ komplikovany proces

Administrativni procesy
Chyby
(chybégjici nebo chybné zadana data, Spatné
definované tkoly)

Nadbytek informaci v¢. pFipravy

a zpracovani

(vetsi mnozstvi slozek, kopii)

Cekani, hled4ni

(neplnéni stanovenych termind a odkladani
tak dalSich ukolil)

Fyzicka preprava informaci
(kopirovani, pfenaseni kvuli podpisu)
Zasoba

(slozky ¢ekajici na vytizeni, zasoby na
stole)

Pohyby

(zbytecny pohyb po kancelaii)
Postupy

(Spatné nastaveni softwaru, zbyte¢né
slozité postupy)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kinga (2015) a Kosturiaka (2010)
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Kromé druht plytvani uvedené v tabulce 2, Vachal (2013) uvadi navic také ztraty plynouci
ze zpracovani vyrobkl (nadmémy odpad) a ztraty z nevyuzitého tviréiho potencidlu

zamestnanct, které je zptisobeno nespravnym chovanim vedoucich pracovnikii.

2.1.3 Six Sigma

Strategie Six Sigma je metoda fizeni, kterd se kromé neustdlého zlepSovani vyuziva také
v oblastech projektového fizeni, pti hledani ptinost jednotlivych procest a pro zajisténi
jejich stability. (Zuzak, 2009) Zmény se v tomto piipadé tykaji predevSim ve zkracovani
prib&zné doby a snaze vytvafet Uspory ndkladli. Oproti ostatnim metoddm navic také

zapojuje v procesu zlepSovani vrcholovy management. (Nenadal, 2008)

Tato metoda byla poprvé zavedena v podniku Motorola v roce 1986 Billem Smithem, ktery
zacal vystupy podniku posuzovat na zidkladé smérodatnych odchylek. Jeji zavedeni

v podniku napomohlo k redukovani vad a chyb ve vystupech. (Lean Six Sigma, 2018)

Nazev je vytvoren ze spojeni slov Six a Sigma, kde Six oznacuje ¢islovku Sest a znaci troven
vytéznosti stanoveného procesu a Sigma, které vyjadiuje samotnou vytéznost. Souslovi Six
Sigma pak znamena, Ze ve vystupu, ktery tvoii milion kustl, je mozné nalézt ptiblizné tii
kusy vadné. Hlavnim cilem této metody je omezit plytvani v oblasti kvality, pficemz je zde
rozeznavana kvalita potencialni, které podnik mize dosdhnout a kvalita skute¢na. Rozdil

mezi nimi je pravé plytvani, které se snazi podnik odstranit. (Svozilova, 2011a)

K jejich eliminaci je vyuZivano pfesnych dat, kterd jsou pottebna pro moZnost vyhodnoceni
pomoci statistickych metod, spole¢né s metodami analyz a vycviku zaméstnancu. Statistické
metody management vyuziva pro sledovani jednotlivych odchylek, pomoci kterych lze Iépe

zjistit variabilitu daného procesu. (Veber, 2010)

Hlavni metodou, kterd je v ramci projektl zlepSovani Six Sigma vyuzivéna je metoda
DMAIC, ktera se vyuZziva pro stavajici procesy a obdobnd metoda DMADV vyuzivana
pro navrh novych procest. (Zuzak, 2009) Metoda DMAIC se nazyva podle prvnich pismen

krokd, které jsou vyobrazeny na obrazku 8.
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« Define » Measure  Analyze * Improve « Control
¢ Definovani * M¢éfeni * Analyza * Zlepsovani « Kontrola,
regulace

Obrdzek 8 Proces metody DMAIC

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zuzaka (2009)

Prvnim krokem je definovani cili daného projektu a jasné vymezeni problému, ktery bude
v ramci daného projektu feSen vcetné konkretizovani toho, co pfesné ma byt zlepSeno.
Vhodné je také tento cil kvantifikovat, aby mohly byt vyuzity spravné metody. Zarovei jsou
zde vymezeny role a odpovédnosti a celkovy rozsah projektu. V této fazi se také tvoti mapy
soucCasného stavu zkoumaného procesu tak, aby doslo k jeho dostatecnému porozuméni.
Nejcastéji se zde vyuzivaji mapy SIPOC (blize popsané v kapitole 3.1) pro zjisténi
dodavateld, vstupt, vystupt, procest a zakaznikd, nicméné je moznost vyuzit i procesni

mapy nebo mapovani toku hodnot. (Svozilova, 2011a; Veber, 2010)

Druhy krok ptedstavuje méteni, které zahrnuje kvantifikaci soucasného stavu, zjisténi
a hodnoceni vykonnosti procesu. Dale nasleduje analyza v ramci které dojde k identifikaci
pfi¢in problému a nésledné vytvotreni navrhu fesSeni a jeho implementace. Kone¢nou fazi je
kontrola, ktera se zabyva fizenim a udrzenim kvality proces a jeho standardizaci. (Zuzak,
2009)

Metoda DMADV ma shodé prvni tfi kroky, jako metoda DMAIC. Navic zahrnuje fazi
navrhu konstrukéniho feSeni a detailni popis procesu, které znaci pismeno D — design

a ovefeni celého procesu oznaceno pismenem V — verify. (Zuzadk, 2009) Znazornéni této

metody je na obrazku 9.

« Define *» Measure * Analyze * Design « Verify
* Definovani * Méteni * Analyza * Vytvofeni * Ovéfeni
feSeni

Obrazek 9 Proces metody DMADV

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zuzaka (2009)
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2.1.4 Lean Production

Lean production ($tihld vyroba) je metoda, ktera vznikla v 50. letech minulého stoleti

v podniku Toyota (Bauer, 2015).

Jedna se o metodu, kterd se zabyva predevSim odstranovanim cinnosti, které neptidavaji
hodnotu pro zékaznika. (Vachal, 2013) Zakladni principy Lean Production jsou uvedeny

v tabulce 3.

Tabulka 3 Principy Lean Production

Principy Lean Production
Princip Vyznam
Celkovy proces (procesni fizeni) = Optimalizovani celku misto jednotlivych procesi
Vyrabét pouze podle pozadavka zakaznika
Princip tahu (vyrabét spravny vyrobek ve stanoveném
mnozstvi a case)
Vyvarovani se chyb Preventivni opatfeni pro vétsi stabilitu procesii

) Vytvateni standardd a norem pro jednotnost
Standardizace

a prehlednost
Flexibilita Rychlé ptizplsobeni se pozadavkiim zakaznika
Procesy by m¢ly byt jasné a ptipadna odchylka
Transparentnost
snadno rozpoznatelna
Osobni zodpovédnost Ptidé€leni odpoveédnosti a kompetence pracovnikil

Postupné neustalé zlepsovani po malych krocich
Neustalé zlepSovani )
(Kaizen)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vachala (2013)

Pro Lean Production jsou vyuzivany nasledujici nastroje (Svozilova, 2011a):
- mapovani hodnotového fetézce,
- analyza procesnich tok,
- vykonnost procest a teorie omezeni,
- principy tahu a tlaku,
- pétS.
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Mapovani hodnotového fetézce (Value stream mapping) je zaméfeno na vizualizaci daného
procesu. Tato metoda je blize popsana v kapitole 3.3. Analyza procesnich tokl se zabyva
zkoumanim danych procest, tzn. jejich struktury, rozhodovanim, ¢asovymi prodlevami

apod. (Svozilova, 2011a)

Teorie omezeni vysvétluje dulezitost pochopeni procesu jako celku, ale i kazdé ¢innost

zvlast. Tato omezeni se mohou délit na fyzicka a organizacni. (Svozilova, 2011a)

Princip tahu (ang. pull, jap. kanban) fika, Zze poptavka zalezi na zakaznikovi. Zakaznik by
m¢él sdm urcovat, kdy dany produkt bude dorucen, tedy kdy ma byt doplnén do skladu, aby
byl vyroben tak, jak zakaznik poZzaduje. Tento systém napomaha k tomu, aby nedochézelo

k nadmérnému mnozstvi skladovaného zbozi a bylo tak snizeno plytvani. (Svozilova, 2011a)

Poslednim principem je pét S, jez vychazi z pocatecnich pismen nasledujicich japonskych
pojmu (Svozilova, 2011a):

- tfidéni (seiri) — odstranéni ¢innosti, které jsou zbytecné,

umist’ovani (seiton) — vSe, co je podstatné ma své urcené a oznacené misto,

- uklid (seiso) — pracovni misto by mélo byt udrZzovano uklizené a organizované,

- standardizace (seiketsu) — standardizace pracovnich postupt tak, aby byly
opakovatelné,

- udrZeni (shitsuke) — dodrzovéani pracovnich postupii a procesti dle stanovenych

pravidel.

Jako dalsi nastroje Lean Production uvadi Crane (2011) napf.:
- A3 —nastroj, jehoz cilem je rychle a u¢inné sdélovat ndvrhy na zlepSeni,
- feSeni problémil — nastroje podnécujici brainstorming, analyza zékladnich pficin,
- standardizace prace — analyza individudlni prace, povinnosti a vytvofeni nejlepsi

kombinace krokd.
2.1.5 Lean Six Sigma

Metoda Lean Six Sigma kombinuje principy metod $tihlé vyroby a Six Sigma. Vyuziva tak

neustalé opakovani zlepSovani, eliminaci plytvani a soustiedéni se na zakaznika (metody
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stihlé vyroby) a proces DMAIC a statistické nastroje (metody Six Sigma). (Svozilova,
2011a)

Hlavnimi principy této metody jsou tak dle Svozilové (2011a):
- orientace na zakaznika,
- podnikova kultura (zlepSovani jako opakujici se rezim),
- zapojeni managementu do projektu,
- zlepSovatelské programy (méieni uspésnosti, systematicky vybér projekt apod.),
- kvalifikovani konzultanti,
- metodicky pfistup (je nutné bryt v potaz material a sluzby, které jsou pretvoieny
na vystupy a jevy, které plsobi na kvalitu a ovliviiuji vystup procesu),
- rozhodovéani probihd na zékladé¢ fakti (staveni pfesné¢ho cile, které je mozné

kvantifikovat tak, aby bylo mozné ovéfit splnéni cile po realizaci).

2.2 Business Process Reengineering

K Business Process Reengineeringu se pirechazi v piipadé€, ze stavajici stav procesu je
nevyhovujici a je nutné jej zménit. Zabyva se zasadnimi zménami nebo vytvafenim zcela
novych procesu. (Gala, 2009) Oproti piistupu TQM je zména provedenad v ramci piistupu

reengineeringu nevratna a komplexni. (Repa, 2012)

Tabulka 4 obsahuje porovnani jednotlivych etap v piipadé pribézného zlepSovani procest

a BPR.
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Tabulka 4 Porovnani etap pribézného zlepsovani a Business Process Reengineeringu

Porovnani etap pribézného zlepSovani a Business Process Reengineeringu

Pribézné zlepSovani
1. Dokumentace souc¢asného stavu (vymezeni
¢innosti a navaznosti)
2. Stanoveni sledovanych metrik (¢asova
narocnost, ndklady apod.)
3. Sledovani provozu procesu (vyhodnoceni
metrik, analyza kritickych mist)
4. Navrh a implementace zmén (organizacni
normy, $koleni pracovnikl apod.)
5. Zpétna bod €. 1 (oveéteni nové dokumentace
procesu)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Galy (2009)

Business Process Reengineering
1. Definice rozsahu BPR (jaké oblasti ma
zahrnovat, které procesy apod.)

2. Analyza potieb (co maji procesy spliiovat)

3. Vytvofené nové soustavy procestl,
procesni model (procesy a jejich vazby)
4. Planovani pfechodu na novy procesni

model

5. Implementace procesniho modelu
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3 Mapovani podnikovych procesti

Mapovani podnikovych procest je provadéno za ucelem jednoduchého a piehledného

znéazornéni probihajicich procest (Vachal, 2013).

Hlavnim u¢elem mapovani je vizualizace celkového procesniho toku. Vysledkem jsou
diagramy, které obsahuji vSechny dulezit¢ informace a mohou slouzit jako dalsi podklad
pro procesni analyzu. V map¢ je zachycen vyvoj v Case, vazby na dalsi procesy v podniku
a zéaroven jsou zde zobrazeny okamziky, kdy jednotlivé procesy ptrechazeji na externi
jednotky. Diky celkovému piehledu, ktery tyto mapy poskytuji, je mozné odhalit problémy

Vv procesech (napft. $patna navaznost mezi jednotlivymi ¢innostmi). (Svozilova, 2011a)

Pro znazornéni procesii je mozné vyuzit nékolika metod. Svozilova (2011a) uvadi moznost
vyuziti nasledujicich diagrami:

- SIPOC diagramy,

- diagramy pfesuni a Spagetové diagramy,

- procesni mapy,

- drahové diagramy,

- mapy budovéni pfidané hodnoty.

Pro ucely této prace jsou dale rozvedeny predevs§im mapy SIPOC, procesni mapy a mapy

hodnotového toku (Value Stream Mapping).

3.1 Metoda Suppliers — Inputs — Process — Outputs — Customer

Metoda Suppliers — Inputs — Process — Outputs — Customer, zkracené pak SIPOC, se
nejcasteji vyuziva ve spojitosti s metodou Six Sigma, nicméné se jedna 0 v§eobecnou mapu,
proto ji lze vyuzit také v riznych kombinacich. (Kosturiak, 2010) Jednotlivé ¢asti jsou

vysvétleny na obrazku 10.
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B @

« Suppliers * Inputs * Process « Outputs  Customer
* Dodavatelé * Vstupy * Proces * Vystupy » Zakaznici

Obrazek 10 Metoda SIPOC

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kosturiaka (2010)

vvvvvv

Zobrazeno tii az Sest krokd, jejichz vizualni podoba poméha k pochopeni celkového procesu.
SIPOC diagram zobrazuje vztah mezi dodavatelem, celkovym procesem a zakaznikem

spole¢né se vstupy a vystupy. Dale jsou zde popsany pozadavky na proces. (Kosturiak, 2010)

Prvnim krokem k vytvofeni mapy SIPOC je identifikace zakazniki. Jedna se jak o externi,
tak 1 interni zdkazniky. Druhym krokem je zjisténi CTQ (Critical to Quality neboli klicova
kritéria kvality) poZadavkul. Jedné se o méfitelné pozadavky zakaznika na kvalitu vyrobku
nebo procesu. Cinnosti, které se v ramci procesu vyskytuji, tak musi tyto pozadavky
spliiovat. CTQ vychazi z VOC neboli z hlasu zakaznika, ktery je ale nemétitelny. CTQ je
tak métitelnym vyjadienim VOC. (IPA, 2007)

Nasleduje stanoveni krok, které budou dany proces ovliviiovat a stanoveni zac¢atku a konce
Nasleduje identifikace jednotlivych kroki, tzn. vstupl a dodavatelii procesu. (Kucerdk,

2007) Ukazka mapy SIPOC je v ptiloze A.

3.2 Procesni mapa

Prikladem procesni mapy je vyvojovy diagram (flowchart). Tuto mapu Ize rozd¢lit na tfi
zakladni typy, které ukazuji riznou miru komplexnosti zahrnutych informaci:

- linearni vyvojovy diagram,

- vyvojovy diagram vstup/vystup,

- integrovany vyvojovy diagram. (Nenadal, 2008)
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Rozdil je v mnozstvi informaci, které jednotlivé diagramy obsahuji. Linearni vyvojovy
diagram znazornuje zakladni ukony, vyvojovy diagram vstup/vystup navic obsahuje vstupy
a vystupy z jednotlivych ¢innosti. V integrovaném vyvojovém diagramu jsou dale zobrazeny

tymy, které danou ¢innost provadi. (Nenadal, 2008)

Vyvojovy diagram by zpravidla neméla tvofit jen jedna osoba, ale cely tym. V ramci diskuze,
ktera by pfi tvorbé méla probihat, je nutné pokladat otazky tykajici se daného procesu (jedna
se napft. o otazky ,,Jaka Cinnost nasleduje?*, ,,Kdo rozhoduje v tomto kroku?* apod.). Popis
procesu by m¢l ale stale zistat jednoduchy a piehledny a jeho forma by méla byt stale stejna
(stejny popis ¢innosti, stejné mnozstvi podrobnosti apod.). Vyvojovy diagram by se mél vejit
na jednu stranku a oznacen by mél byt vzdy zacatek a konec procesu. (Nenadal, 2008)
K oznaceni jednotlivych krokl se vyuzivd stanovend symbolika, kterou je mozné vidét

v tabulce 5.

Tabulka 5 Symbolika pouzivana u vyvojovych diagramii

Symbol Vyznam

Spojka, piechod na jinou éast nebo pokradovani vivojového diagramu

Vylkon operace, Ginnost

Rozhodovaci proces vzdy jen jeden vstup a jen dva vistupy

Subproces popsany v jiném diagramu

Zacatek nebo konec procesu

Dokument

i10l¢ e

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Nenadala (2008)
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3.3 Value Stream Mapping

Value Stram Mapping (VSM, mapa toku hodnot) je jednou ze zakladnich metod Lean. Cilem
mapy je minimalizovat plytvani a zvysit efektivitu procest. (Jurova, 2016) Je vytvofena
za ucelem piehledného znazornéni dvou hlavnich tokd, materialového a informaéniho. Dale
je zde zobrazen zplsob fizeni, odpovédnost za jednotlivé ukony a Casy Cinnosti. Podle
znazornéni Casti je mozné rozpoznat Cinnosti, které neptidavaji hodnotu a identifikovat
plytvani. Zde pak vznika prostor pro navrhy zlepseni procesu. (Kosturiak, 2010) Ptiklad této

Mapy je mozné vidét v piiloze B.

V ptipad¢ administrativnich procest je zndzornén v map¢ materidlovy tok, jez zahrnuje tok
dat, ktera jsou v papirové nebo elektronické podobé a jsou potieba k vykonani dané ¢innosti.

(Naftanaila, 2014)

Informacni tok je v administrativé ¢asto Spatn¢ strukturovany, je vyuzivana neformalni
struktura, coz zhorSuje identifikaci ¢innosti a tvorbu mapy hodnot. Administrativni oddéleni
jsou navic ¢asto zapojovana do vice hodnotovych tokll, coz ztézuje jejich dokumentaci.

(Naftanaila, 2014)

Dokumentace informaci v mapé€ je provadéna v nasledujicim potadi (obrazek 11).

3. Metriky

procesu
(procesni
doba, ¢ekaci
doba)

1. Pozadavky 2. Hlavni
zakaznika procesni toky

Obrdzek 11 Dokumentace informaci ve VSM

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Naftanaila (2014)

Vsechny podstatné informace 0 procesu jsou v map¢€ vyobrazeny pomoci symbolt, které je
mozné rozdélit do t¥i zakladnich skupin. Prvni skupinu tvoii symboly vyuzivané
pro znazornéni procesu, subjektil, inventaie a s tim souvisejici udaje. Druhou skupinu tvofii
symbolika pro samotny tok, komunikaci, signaly a pfipadné oznaceni. Posledni skupinu tvofi
symboly pro lidi a dopravu. (Nash, 2008) Priklady téchto symbolli jsou vyobrazeny V ptiloze
C.
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Ackoliv jsou tyto symboly standardizované, je zde moznost si je ¢astecné upravit. V tomto
piipadé zalezi na osobé¢, kterda mapu tvoii. Dulezité je tak ptipojit legendu, kterd upravy

a piipadn¢ nové symboly vysvétli. (Nash, 2008)

Ziskavani informaci pro vytvofeni VSM je nejvhodnéjsi prostiednictvim diskuzi
S procesnimi manazery, ktefi znaji proces a maji tak informace nejen o tom, jak realné
probiha, ale i o problémech, které¢ v pribéhu nastavaji. Po vytvoieni mapy znazornujici
soucasny stav, je nutné navrhnout model, ktery zobrazi pouziti navrhovanych zmén a stane
se tak podkladem pro implementaci (VSM znazornujici budouci stav). (Svozilova, 2011a)
Oproti procesnim diagramim obsahuje VSM podstatné vice informaci, které pomdhaji

K lepsimu pochopeni celkového procesu. Samotna mapa vSak vypada mnohem slozit&ji a je

naro¢ng&jsi na interpretaci. (Svozilova, 2011a)
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4 Charakteristika podniku Knorr-Bremse AG

Knorr-Bremse AG je mezinarodni podnik (koncern) s hlavnim sidlem v Mnichové. Zabyva
se vyrobou brzdovych systémi pro zelezni¢ni a uzitkova vozidla. Celou spolecnost Knorr-
Bremse AG zastieSuje a zabyva se strategickym vedenim celé skupiny. Rizeni pak probiha
regionaln& v Evropé, Africe a Blizkém vychodu. (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018i)

Cely koncern se sklada ze dvou divizi, kterymi jsou Systémy pro Zeleznici (Rail Vehicle
Systems, dale jen RVS) a Systémy pro uzitkova vozidla (Commercial Vehicle Systems, dale
jen CVS). (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018i) Organizaéni struktura je nazna¢ena

na obrazku 12, kde je mozné vidét &lenéni i pozici vyrobniho zavodu v Ceské republice.

Knorr-Bremse
AG
1
[ | 1
Evropa Asie o .
! . Jizni Amerika
Afrika Australie
= RVS/CVS QJm RVS/ICVS QJma RVS/ICVS QB RVS/CVS

Il Ostatni vyrobnijj il Ostatni vyrobnijililOstatni vyrobnifjlllOstatni vyrobni
zavody zavody zavody zavody

Severni

Amerika

Obrazek 12 Organizacni struktura Knorr-Bremse AG

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse (2017b)
Divize RVS se zabyva vyrobou brzdovych a palubnich systému pro kolejova vozidla. Dale
nabizi dvefni systémy, stérace, ovladaci komponenty nebo klimatiza¢ni zatizeni (piiklady

produktti jsou zobrazeny na obrazku 13).

Tato divize ma podniky ve 25 statech s celkovym poctem zaméstnancti 16 051 v roce 2017
a obratem 3,33 miliardy EUR. (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018a) Na trhu lze tyto
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vyrobky nalézt pod znackami Zelisko, Sigma, RailServices, New York Air Brake nebo
PowerTech. (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018b)

| Ovladaci komponenty |

Stérace a myci systémy

Detektory vykolejeni | .
1N
-

Nastupni systémy

Dverni systémy pro
nastupisté

Obrazek 13 Produktové portfolio divize RVS

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2018g)

Mezi produkty divize CVS patii napt. kompresory, viskdzni tlumice, ventily, brzdové valce
nebo kotoucové a bubnové brzdy (znazornéni na obrazku 14). (Knorr-Bremse Ceska
republika, 2018c)

CVS ma zastoupeni ve 20 statech. Celkovy pocet zaméstnanct byl 11 082 v roce 2017
a obrat 2,93 miliardy EUR. (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018d) Kromé& hlavni znacky
Knorr-Bremse vystupuje na trhu také jako Hasse & Wrede, TruckServices nebo Bendix.
(Knorr-Bremse Ceska republika, 2018e).
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| Vyfukova brzda H Ovlidini prevadovky |

Kotoucové brzdy
Bubnoveé brzdy

I Kompresory | | 0pmndmhu |

Obrazek 14 Produktové portfolio divize CVS

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2018c)

Podniky Knorr-Bremse AG jsou ve 30 regionech po celém svété, kde se nachazi celkem 100
vyrobnich zavodl. Vyrabi své vyrobky napt. v Argenting, Brazilii, Kanad¢, z evropskych
statti pak kromé Ceské republiky je vyroba napf. také v Mad'arsku, Belgii, Makedonii nebo
v Nizozemii. V Asii jsou podniky napt. v Japonsku, Severni Koreji nebo Cing. (Knorr-
Bremse Ceska republika, 2018j)

Nasledujici obrazek 15 znazortiuje podil regioni na celkovém obratu koncernu. Nejvice se
podilina objemu prodejt Evropa, ktera tvoii celkem 51 %. (Knorr-Bremse Ceska republika,
2018h)

Rozd¢€leni obratu koncernu dle regioni
2017

22,10 %

50,70 %

27,20 %

= Evropa/Afrika = Asie/Australie Amerika

Obrazek 15 Rozdéleni obratu koncernu dle regionui za rok 2017

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Knorr-Bremse Ceska republika (2018h)
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Jak jiz bylo feceno, kazdy tento podnik ve skupinég je fizen zvlast, kvili rozdilnostem trha,
na kterych se nachazi a kvili rozdilnym pozadavkim zékaznika, kteii vyzaduji rozdilné

produkty a sluzby. (Knorr-Bremse Ceska republika, 2018;)

U svych produktl se zamé&fuje predev§im na nasledujici oblast (Knorr-Bremse, 2019a):
- bezpecnost,
- kvalitu a spolehlivost,
- zékazniky a jejich pozadavky,
- technologickou kompetenci (investice do vyzkumu a vyvoje, inovace),
- Zivotni prostfedi a Setrné zachédzeni se zdroji (0€inné vyuZiti energie, nizsi emise,

nizs$i hladina hluku apod.).

4.1 Spolecenska odpovédnost koncernu Knorr-Bremse

Udrzitelny rozvoj je soucasti strategie celého koncernu. Cilem je vyvijet technologii, ktera

povede k uspofe spotieby paliva a ke snizovani emisi. (Knorr-Bremse, 2019b)

Knorr-Bremse se déale zabyva ochranou klimatu, tato iniciativa se nazyva jako Efficient Cut
of COz. Cilem je do roku 2020 (zacatek v roce 2009) snizit emise oxidu uhli¢itého a zvysit
energetickou efektivitu 0 20 %. Tohoto cile se snazi dosahnout prostiednictvim optimalizace
recirkulace odvodniho tepla, nasazovanim systému osvétleni, které jsou energeticky Setrné
nebo optimalizaci mont4dZnich linek. Pti zavedeni této iniciativy se tidi podle mezinarodni
normy ISO 50001 pro energeticky management, kde jsou specifikovany pozadavky

na neustalé zlepSovani Vv této oblasti. (Knorr-Bremse, 2019c¢)

Dale se Knorr-Bremse angazuje i v socidlni oblasti. Touto oblasti se zabyva dobrocinné
sdruzeni Knorr-Bremse Global Care e. V., které je financovani koncernem Knorr-Bremse.
Zabyva se stfednédobymi a dlouhodobymi projekty nejen v oblast vzdélavani, ale
I infrastruktury. V ptipad¢ piirodnich katastrof poskytuje také okamzitou pomoc. (Knorr-
Bremse, 2019d)

Zaroven existuji lokdlni projekty v misté jednotlivych vyrobnich zdvodi. Tyto projekty se

nazyvaji jako Local Care, které se zabyva napt. finan¢ni podporou socialnich instituci,
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dobrovolnickou ¢innosti apod. (Knorr-Bremse, 2019d) Ukazka téchto projekta je v tabulce

6. Projekty jsou déleny dle oblasti a vyskytuji se napfic svétem.

Tabulka 6 Priklady Local Care projektii

Evropa/Afrika

Asie/Australie

Amerika

Priklady Local Care projekti

Zivotni prostiredi

Financovani osiva
(pro postizené
oblasti lesnim
poZarem)

Sazeni stromul
(a starani po dobu
3 let)

Uklid biehti fek

Zdravi

Zdrava snidané
ve Skolach

Podpora
sportovnich akci

Podpora
znevyhodnéni
rodin (zajisténi
zdravotni péce

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse (2017a)

Vzdélani

Renovace skolek
a zakladnich
kol (vybaveni,
zdravotni péce

Skolni materialy
pro
znevyhodnénou
mladez

Vybudovani
laboratofi
pro stiedni Skoly

Socialni
soudrznost

Odévy a jidla
pro déti bez
domova

Podpora
potravinovych
bank

Budovani
domi pro obéti
tornada

4.2 Vyrobni zavod Knorr-Bremse, Systémy pro uzitkova vozidla CR
Knorr-Bremse, Systémy pro uzitkova vozidla CR, s.r.o. (dale jen K-B) patii do divize
Systémy pro uZzitkova vozidla. M4 celkem 630 zaméstnancii a zabyva se pfedevsim vyrobou
hlavnich brzdi¢u, posilovact spojky, membranovych valcl a vysousecich patron. (Knorr-
Bremse Ceska republika, 2018f) Produkty, které se zde vyrab&ji piipadné &asti produkti,
jsou zvyraznény na obrazku 14 $edou barvou. Logo K-B pro Ceskou republiku je mozné

vidét na obrazku 16.

KNORR-BREMSE

Obrizek 16 Logo Knorr-Bremse Ceskd republika

Zdroj: Knorr-Bremse Ceska republika (2018e)

Oddéleni K-B jsou rozdélena na jednotliva CoC (Centre of Competence), ktera jsou

rozliSena Cisly tak, aby se usnadnila identifikace napti¢ K-B.
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Pro nasledujici vyuziti v této praci jsou vSak ¢innosti rozdéleny na nasledujici celky:

- ADB montaz (air disc brake, neboli kotouc¢ové brzdy),

- ADB obrobna (vyrabi komponenty pro ADB montaz),

- BCH (brake chamber, neboli brzdové valce),

- FP (filtra¢ni patrony, jejichz vyroba spada pod tpravu vzduchu),

- logistika,

- OA (Other assemblies, neboli ostatni montaze, kde se vyrabi ovladani
pro pifevodovky),

- Obrobna (obrabéni pro ostatni CoC nejen pro K-B CR, ale také pro ostatni lokality
ve svete),

- Reman (remanufacturing, zabyvajici se repasem),

- Ostatni (oblast bezpecnosti a facility).

Zlepsovanim podnikovych procest se zabyva oddéleni Knorr-Bremse Production System
(dale jen jako KPS). Principy tohoto oddéleni jsou zndzornény na obrazku 17 (Vyrobni
systtm K-B). Je mozné vidét, ze struktura a hlavni principy jsou inspirovany diive
zminovanym vyrobnim systémem Toyoty (obrazek 7, strana 28). Cilem KPS je zlepSovat

procesy prostifednictvim analyzy, kterd umozni zjistit mozna mista pro zlepSeni.

KPS @

VISION Best in Class Business Processes and Products

for Rail and Commercial Vehicle Systems
GOALS Shortest Highest Highest 3
S Lead Time Productivity Flexibility

JUST ROBUST

IN TIME PEOPLE & PROCESSES

- Tart Time Hlanning QUALIFICATION REDUCTION |- PvEA

- Continuous Flow Systematic Froblem

= Pull Froduction /. Kanban - Teamwerk - Waste Mapping Saving J Shx Slgma

- Quick Changoaver - Work Statlon + Plen Co Check - Automatie Stop £ Andon
METHODS | : Tote! Productive Flexiblity ActImprovement . Sration Quallty Gontrol

b [ a—— - Goal Algnment - Poka Yoks

Leveled Production
Standardzed Work

£S and Visual Management

VALUE STREAM MAPPING AND DESIGN
Supplier KB Group 0 Customer

Key Performance Indicators
METRICS
Audit

Obrazek 17 KPS Vyrobni systém

Zdroj: Knorr-Bremse Ceské republika (2019¢)
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Je zde mozné vidét, ze k neustalému zlepSovani podnikovych procest a snizovani ztrat je
vyuzivana diive zminéna metoda PDCA a mapovani procesu prostiednictvim Value Stream
Mapping (vyznacéeno ¢ervené), jez vede ke zjisténi plytvani. K naplnéni cile KPS tak vyuziva

pricipy Lean Production a Kaizen.
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5 Mapovani a zhodnoceni vybranych

administrativnich procesi

V ramci K-B byly vybrany administrativni procesy, které souviseji s planovanim
a schvalovanim projektovych navrhi vzhledem Kk nedodrzovani stanovenych termint
a neptehlednosti danych procest. Vybrany byly nasledujici procesy:

- proces podavani a schvalovani Dobrych napadu,

- proces podavani a schvalovani ZlepSovacich navrht,

- proces sledovani uspor s vyuzitim Strong Focus,

- proces schvalovani investi¢nich pozadavku.

U vyse uvedenych procest bude provedeno mapovani a na zaklad¢ zjiSténych skutecnosti
budou identifikovany nedostatky (plytvani dle tabulky 2) a navrzena opatieni, ktera by méla
vést k optimalizaci procesti. Mapovani procesit bylo provadéno pomoci metody Value
Stream Mapping vzhledem k moznosti vyuziti zobrazeni Casu a zjisténi mozného plytvani
a zaroven kvili zakotveni této metody v hlavnich principech oddéleni KPS, tedy celého

podniku (obrazek 17, strana 46).

Informace byly ziskany na zakladé osobnich jednani formou rozhovorti o daném procesu.
Tato jednani probihala v obdobi od kvétna roku 2018 do fijna roku 2018. Zucastnéni byli
vzdy hlavni ucCastnici procesu tak, aby byly zjistény komplexni informace o dil¢ich
¢innostech a problémech, které se v ramci procesu nachazeji. Tabulka 7 ukazuje ptehled
jednotlivych odd€leni a pocty osob dle t¢asti na danych jednanich. V ptipad¢€ procesu Strong
Focus a procesu schvalovani investicnich pozadavk bylo zastoupeno vedeni dané¢ho

oddélent a poté i zaméstnanec.
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Tabulka 7 Prehled zucastnénych osob

Ptehled zacastnénych osob
Proces Pocet osob Oddéleni
Dobry napad 1 Knorr-Bremse Production System
ZlepSovaci navrh Knorr-Bremse Production System

Strong Focus Knorr-Bremse Production System

Schvalovani investi¢nich

1

3

2 Controlling

2 Manufacturing Engineering
1

pozadavkil ]
Knorr-Bremse Production System

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kazdy proces byl mapovan individualng, avSak obecné lze fici, Ze jednani probihala

zpusobem, uvedeny V tabulce 8.

Tabulka 8 Obecna struktura osobnich jednani

Obecna struktura osobnich jednani
Jednani Obsah jednani
Predstaveni, divody mapovani procesu, cil
prace
Jednani ¢. 1 o
Charakteristika procesu
Zakladni vymezeni ¢innosti v procesu
Uprava ¢innosti
Podrobné;jsi charakteristika dil¢ich ¢innosti
Jednani ¢. 2 )
Stanoveni ¢ast
Zjisténi problémm
) Kontrola procesu
Jednani ¢. 3 o
Koneéné tpravy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici kapitoly obsahuji popis VSM, které jsou obsazeny v ptilohach (D — proces
Dobrého napadu, F — proces ZlepSovaciho navrhu, H — proces sledovani tspor, J — proces
schvalovani investi¢nich pozadavkt) a naslednou identifikaci problémt, které se v ramci
procest vyskytuji a jejich mozné zptsoby feSeni. Jednotlivé VSM obsahuji vzdy legendu
vysvétlujici specifika daného procesu. Pouzité symboly, opakujici se v kazdé mapé, je

mozné vidét v nasledujici tabulce 9.
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Tabulka 9 Pouzita symbolika Value Stream Mapping

Poufiti symbolika VSM

EE—— Fyzicky tok & Pocet osob

// Elekronicky tok - Potet zaizeni
F -

Vyzadané
_ = |¢innosti (énnost,
- ke které nemusi
vidy dojit)

Cinnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Karta ¢innosti obsahuje pocet osob, pocet zatizeni (jako pocet zafizeni je zde chapano vzdy
jako tiskarna ¢i pocitac), process time (zkracené jako PT) zndzoriujici délku casu, ktery
osoba stravi nad danou ¢innosti a system time (zkracené jako ST) znazornujici délku Casu
prace zatizeni. Dale zde bylo pozorovano mnozstvi materialu. Za material se v tomto piipadé

povazuje kancelarsky papir.

5.1 Proces podavani a schvalovani Dobrych napadi

V K-B jsou v soucasné dob¢ dva projekty, které maji za ukol snizit naklady (mize se tykat
napf. materialu), zvysit tvorbu tspor (napt. vyménu draz§i suroviny za levngjsi a tim tak

vytvafet uspory) a sniZit celkovou ¢asovou naro¢nost jednotlivych procesu.

Prvni z téchto projekti je Dobry napad (déle jen DN), ktery byl vytvofen za ticelem sbéru
napadli pfimo od zaméstnanci, ktefi nedostatky ve vyrobé bezprostredné vnimaji
(napt. nevhodné umisténi stroje, vhodnéjsi vyuziti nékterého materialu apod.). Jedna se tak
o mala zlepSeni, které se vyuzivaji v ramci metody Kaizen. Druhym projektem je ZlepSovaci

navrh, ktery je bliZze popsan v nasledujici kapitole 5.2.

Zaméstnanci zadavaji do aplikace, nazyvané jako Dobry napad, své navrhy na zlepseni. Tato

aplikace je spusténa od roku 2016. Napady se Casto zabyvaji napi. navrhem nového nastroje,
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navrhem na zlepSeni pracovniho postupu nebo se mize jednat o ergonomické feSeni nebo
upozornéni na mozné poruseni bezpecnosti prace a navrh, jak danou hrozbu odstranit. Kazdy
zamé&stnanec ma moznost tento navrh podat v pfipad€, Ze zlepSovani neni soucasti jeho

naplné prace.

Pokud DN projde procesem schvalovani (blize popsané v kapitole 5.1.1), je zamé&stnanec
odménén finan¢ni ¢astkou, ktera se pohybuje v rozmezi 100 — 500 K¢ v zavislosti na tom,
¢eho se dany DN tyka a na vlastnim Gsudku osoby, ktera ma schvaleni a navrzeni finan¢ni

odmény v kompetenci.

Nasledujici obrazek 18 znazoriiuje pocet podanych DN v jednotlivych letech (roky
2016 — 2018) a dle celkd, kterych se navrhované zlepseni tyka (celky byly charakterizovany
v ptedchozi kapitole). Je mozné vidét, Zze pocet podanych navrhti se v priabchu let velmi
meéni. Je zde mozné vidét klesajici tendenci v oblasti Obrobna a BCH, naopak rtst po¢tu

podanych DN ukazuje oblast Ostatni (bezpecnost a facility).

Pocet podanych Dobrych napadi

2016 - 2018
140
120
- 100
2 80
S 60
& 40
20 I I
0 | | m - m
ADB ADB BCH FP  Logistika OA  Obrobna Ostatni Reman

montaz obrobna
Oblast (celek)

m2016 =2017 m2018

Obrdzek 18 Pocet podanych Dobrych napadii 2016 — 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceské republika (2019d)

Pokles podanych DN je vsak vidét i v celkovém poctu podanych napadt (obrazek 19). Za rok
2017 bylo podano celkem 347 napadii, ale v roce 2018 klesl pocet ndpadii na 266. Tento

Mrwe
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projektu tykajici se rozsifeni vyroby. Tyto zmény mohly mit vliv na snizenou motivaci

a snahu zameéstnancu.

Stav podanych Dobrych napadi
2016 - 2018

m Celkem Zamitnuté Schvalené

347

266
224

187
155

116 123 111
71

2016 2017 2018

Obrazek 19 Stav podanych Dobrych napadu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)

Obrazek 19 popisuje také stav podanych Dobrych napadt. Kazdy napad je v aplikaci
oznacen jako schvaleny, zamitnuty nebo v jednani v zavislosti na daném stavu. Na konci

kalendainiho roku by mél byt kazdy nadvrh vyhodnocen a nezlistavat tak v jednani.

Z tohoto obrazku vyplyva, ze v roce 2016 bylo schvaleno 62 % podanych navrhd, v roce
2017 bylo schvéleno 64 % navrhli a v roce 2018 pocet vzorstl na 69 %. Lze tedy konstatovat,

ze schvalenych navrhi je v priimeéru 65 %.

V pribéhu roku 2018 navic probéhly dvé vyznamné kampanég, které ovlivnily mnozstvi
podanych DN. Na zacatku roku 2018 byla velmi vysoka urazovost, a aby se podpofily
navrhy tykajici se bezpe¢nosti a napomohlo se tak ke snizeni rizika trazu, doslo k motivaci
vV podobé dvojnasobné velikosti vyplacené odmény za ptipadny schvaleny navrh.
Po skonceni kampané doslo k vybéru nejlepSich tfech navrhi, které navic byly odménény

vy$§i finan¢ni odménou. Tato kampan trvala od 14. 2. 2018 do 14. 2. 2019.

Cilem druhé kampané bylo zvysit mnozstvi podanych navrht také v oblasti BOZP

(Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci). Ten, kdo podal nejvice nédvrhii, mohl vyhrat mobilni
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telefon, tablet nebo wellnes pobyt. Tato kampan probihala od 1. 9. 2018 do 31. 10. 2018.
I v tomto piipad€ navrhy tykajici se oblasti BOZP, byly odménény dvojnasobkem finan¢ni
odmény. Obé kampané byly navic provazané a tak, kdo se zapojil do druhé kampané,

automaticky byl zatazen do kampané prvni. Vysledky z téchto kampani jsou rozpoznatelné

Z obrazku 20.

Vyvoj po¢tu podanych Dobrych napadi

2018
60
50
Z 40
[
5 30
gs
~ 20
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0
& N N S > © DS & ©
\)@bc & @\p Q\)«a \g &% Q@\@ éé\e % &z 4% Q»% _g)@Q‘b %\Qe
o3 PO
=@==Pocet DN

Obrazek 20 Vyvoj poctu podanych Dobrych napadii 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)

Je vidét, Ze pocet podanych DN béhem mésice zati roku 2018 zna¢éné vzrostl a zacal klesat
az v prosinci. V fijnu tak bylo podano celkem 48 navrhd a v listopadu az 53, coz vedlo
k dosazeni maxima roku 2018. Nejméné bylo podano navrhii v ¢ervenci, kdy byl podan
pouze 1 navrh. Z obrazku 19 lze vidét, Ze narist téchto napadi byl praveé v oblasti ostatni,
ktera zahrnuje pravé bezpecnost. V porovnani s pfedchozimi roky 2016 a 2017 bylo podano
vyrazné veétsi mnozstvi DN praveé v této oblasti. Za roky 2016, 2017 a 2018 bylo podéno
celkem 106 navrha v této oblasti. Z obrazku 21 je mozné vidét, ze témet 80 % téchto navrhl
bylo podano v roce 2018. Lze tak konstatovat, ze ob¢ kampané byly Gspésné a podporily tak

nejen vétsi tvorbu bezpecnostnich opatieni, ale zaroven podavani navrhu.
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Pocet podanych Dobrych napadi v oblasti ostatni
2016 - 2018

= 2016 =2017 =2018

4%

' /— 20%

76%

Obrazek 21 Pocet podanych Dobrych napadii v oblasti ostatni 2016 — 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)

5.1.1 Mapovani sou€asného stavu procesu Dobry napad
Celkovy proces podavani a vyhodnoceni DN probihd za podpory aplikace Dobry napad.
Kompletni mapu, znazoriujici vSechny ¢innosti v rdmci procesu, je mozné vidét v piiloze

D. ZjednoduSené znazornéni procesu je mozné vidét na obrazku 22.

Podani navrhu DN Tvorba reportu a

Vyjadteni + navrh

o Ed Uzavieni v aplikaci

dokumentii pro

prostfednictvim
vyplatu odmén

aplikace

Obrazek 22 Proces schvalovani Dobrého napadu — soucasny stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zameéstnanec poda svij navrh piimo do aplikace. Napad je pak automaticky pienesen
technologovi nebo vedoucimu vyrobniho celku (Production Unit Leader, dale jen jako PUL),
ktery je zodpovédny za vyhodnoceni napadu. Dale technolog musi rozhodnout, zda se jedna

opravdu 0 DN, nebo je mozné ho zatadit do ZlepSovacich navrhi (viz kapitola 5.2).
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Dalsim krokem je pak posouzeni, zda Ize navrh zrealizovat, ptipadné zda byl uz zaveden.
Mohou tak nastat tyto tii situace, kdy navrh je:

- schvaéleny, ale nerealizovany,

- schvaleny a realizovany,

- zamitnuty.

Vzdy vsak musi technolog nebo vedouci vyrobniho celku vyplnit do aplikace vyjadieni
k danému rozhodnuti. V pfipadé, Ze se jedna o schvaleny napad, dojde k navrhu finan¢ni
odmény (v kompetenci technologa, pfipadné vedouciho vyrobniho celku). V ptipadg, Ze se
jedné navic o navrh, ktery neni realizovany, zahrne se tento napad do tymového akéniho
planu (obsahuje informace o ukolech, odpovédnost apod.) a piiblizn¢ po tfech mésicich

dochézi ke kontrole, zda doslo k realizaci.

Po zadani vyjadieni a navrhu odmény do aplikace (tento proces trva v priméru 37 dnt),
dojde k automatickému uzavieni a vyhotoveni reportu. Za tisk reportu a tabulky odmén, jez
obsahuje jmenny seznam osob, které podali DN, vcéetné vySe odmén, je odpovédny
zaméstnanec podnikatelského zlepSovaciho hnuti (dale jen PZH). Tabulka odmén je dale
fyzicky pfenesena nejprve na financni oddéleni a poté na mzdové oddé€leni, kde je nutné ji
nechat povrdit podpisem. Mzdové oddéleni ma povinnost zahrnout odménu do vyplaty

zameéstnance.

V piipadé¢ zamitnutého navrhu je zde moZzZnost odvolani, jehoz proces je znazornén
vyvojovym diagramem V piiloze E. Proces odvolani DN je stejny s procesem odvolani
Zlepsovacich navrhu (kapitola 5.2). Vyplatou odmén a piipadnou kontrolou realizace tento

proces konci.

Tabulka 10 obsahuje piehled zjisténych udaji, které vyplynuly z provedeného mapovani.
Jsou zde vidét hodnoty tykajici se napadi, které jiz byly realizované (jesté pred zadanim
do aplikace). Napady, které realizované nebyly, v sob& obsahuji krok, kdy je navrh
implementovan. Doba celého procesu se prodlouzi piiblizné¢ o mésic (pfipadné i vice),

pricemz tato doba je zévisla na charakteru ndvrhu. Ostatni kroky jsou vSak stejné.
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Tabulka 10 Prehled zjisténych hodnot procesu Dobry napad

Prehled zjisténych hodnot procesu Dobry napad

Ukazatele Hodnota

Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 37 010,94
PT + ST (min.) 527,77
Cekaci doba (min.) 36 483,17
Pocet zapojenych osob )
Material (ks) 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.2 Identifikace problémi procesu Dobry napad

Nejvétsim problémem je zde nedodrzovani lhit, které jsou vnitiné upraveny smérnicemi.
Stanovena lhiita na vyjadreni je 21 dnt, pficemz cil vyhotovit vyjadieni vcas je stanoven
na 90 % podanych napadi. Realné je vSak v priméru za vSechna odd¢leni (rok 2018) délka
vyjadieni 37 dnll a v€asnost vyjadieni je tak pouhych 28 %. Je vidét, ze o vyznamné

mnozstvi, neni dosaZeno stanovenych cilu (tabulka 11).

Tabulka 11 Porovnani cile a skutecnosti uidajii o vyjadreni

Porovnani cile a skute¢nosti udaji o vyjadreni

Ukazatel Cil Skute¢nost
Lhita vyjadieni (dny) 21 37
V¢asnost vyjadieni (%) 90 28

Zdroj: Vlastni zpracovani

Problém nedosaZeni vytyceného cile je mozné vidét i na obrazcich 23 a 24, které znazoriuji
Casové udaje tykajici se doby vyjadieni. Obrazek 23 ukazuje primérnou dobu vyjadieni
ve dnech. Zde je mozné vidét, ze v priubéhu let 2016 — 2018 cile 21 dnli (oznacen ¢ervenou

pfimkou) nebylo téméf dosaZeno, avSak rok 2018 se tomuto cili nejvice blizil.
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Priimérna doba vyjadieni
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Obrazek 23 Prumérna doba vyjadreni 2016 — 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)

Obrazek 24 naopak ukazuje procentualni v¢asnost vyjadieni DN v letech 2016 — 2018. Cil
90 % vcasné podanych vyjadieni k DN je zndzornén Cervenou tseckou. Je zde mozné vidét
rostouci tendenci v roce 2018, kterd potvrzuje predchozi vysledky a to, Ze se vcasnost

vyjadieni v prib¢hu roku 2018 zvysuje. I presto ale nedosahuje vyty¢eného cile.

V¢asnost vyjadieni Dobrych napadi
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Obrazek 24 Viasnost vyjadreni Dobrych napadii

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)
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Dalsim problémem, ktery se tyka i délky vyjadreni, je nestandardizovany postup navrzeni
finan¢ni odmény. Jak jiz bylo feceno, postup navrzeni odmény zavisi pouze na usudku

schvalovatele. Piehled problému je mozné nalézt v tabulce 12 spole¢né s moznym feSenim.

Tabulka 12 Identifikace problémii procesu Dobry ndpad

Identifikace problémi procesu Dobry napad

Problém Reseni
Nedodrzeni lhiity na vyjadieni Zmena zpusobu schvalovani
Nesystematické ur€ovani odmén Systém vypoctu odmény

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Proces podavani a schvalovani ZlepSovacich navrhi

Dalsi projekt se nazyva jako ZepSovaci navrh (dale jen ZN), ktery se podobné jako Dobry

napad zabyva ndvrhy zaméstnanct, tykajici se zlepSovanim procest. V tomto ptipad¢ se ale

vvvvvv

vvvvvv

a Casova narocnost celého procesu je podstatné vysSi. Presnéjsi ndaje jsou
znazornény V tabulce 13. Pocet osob ukazuje celkové mnozstvi zapojenych osob do procesu
podani a schvalovani ZN, tzn. vCetné¢ navrhovatele napadu (u ZN zahrnuje i piipadné
pozadavky technologa, bliz§i vysvétleni obsahuje kapitola 5.2.1). Udaje vyplynuly

z provedeného mapovani (Ptiloha D a F).
Rozdil je také vidét v poc¢tu podanych navrhi. Zatimco podanych DN bylo v roce 2018

celkem 266, podanych ZN bylo pouze 10, pficemz velikost podanych ZN se v roce 2018
vyrazn¢ zvétsila (v roce 2017 byly podany pouze 3 ZN).
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Tabulka 13 Porovnani ukazatelii Dobrého napadu a Zlepsovaciho ndvrhu

Porovnani hodnot Dobrého napadu a ZlepSovaciho navrhu

Ukazatel DN ZN

Pocet osob 5 9
Casova naroénost (pocet hod./1 navrh) 617,85 922,98
Pocet podanych navrhti (za rok 2018) 266 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tomto ptipad¢ je finan¢éni odména zavisla na vysi pramérnych ro¢nich tspor, které ZN

pfinese. Tato odména se vyplaci jednordzové a mize se pohybovat az v fadech desetitisicii

(zavisi na velikosti uspor, zatazeni pracovnika do skupiny apod.).

Velikost finan¢niho uspor, které piineslo podavani ZN v letech 2016 — 2018 je mozné vidét

na obrazku 25. Presné ¢astky zde nejsou uvedeny z dtivodu utajeni citlivych udajt o podniku,

nicméné je zde mozné vidét pomér mezi vydaji a ptijmy. Vydaje ve sledovanych letech byly

témer totozné, zatimco piijmy v roce 2017 byly vétsi pfiblizné dvakrat oproti vydajim,

v roce 2018 jiz pfijmy ptesahovaly vydaje devitindsobné.

Finan¢ni pfinos ZlepSovacich navrhii

2016 - 2018
—— [ [
2016 2017 2018

® Vydaje = Prijmy
Obrdzek 25 Financni prinos ZlepSovacich navrhii 2016 — 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.2.1 Mapovani souc¢asného stavu procesu Zlepsovaci navrh

VSM soucasného stavu je mozné vidét v priloze F. Zjednodusené zobrazeni procesu je

na obrazku 26.

Vyhodnoceni Schizka
. PZH e d (kontrola prac. g
povinn.)

Pokyn k

Podani navrhu [grg

Schranka - realizaci

Prvotni N

realizace Testovani  [ged Vypocet Gispor

Obrazek 26 Proces schvalovani Zlepsovaciho navrhu — soucasny stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyplnény formuléf, obsahujici navrh na zlepSeni, je mozné donést osobné zaméstnanci
podnikového zlepSovatelského hnuti (PZH, jedna se o zaméstnance oddéleni KPS) nebo
vlozit do schranky, ktera slouzi pfimo k tomuto ucelu a ma k ni ptistup kazdy zaméestnanec.
PZH vyhodnoti, zda se jednéd opravdu o ZN (je mozné, Ze se V nékterych piipadech jedna
spise o DN a poté proces pokracuje jako schvalovani DN) a pokud je vyhodnocen jako ZN,
PZH vyplni zadost (ptiloha G), kterou zaroven naskenuje a zada do databaze. Dale je
sjednana schiizka se zaméstnanci, kterych se ndvrh pifimo tyka a ti dale rozhodnou, zda je

mozné ZlepSovaci navrh uskutecnit.

V piipadé, ze je v tomto kroku ZlepSovaci navrh schvalen, pfeda se navrh technologovi,
ktery vyplni Zadost o posouzeni ZN a pied4 nadiizenému, ktery vyplni dalsi ¢ast zadosti
a zaroven rozhodne o tom, zda je ¢i neni zlepSovani v pracovnich povinnostech. V piipad¢,
ze zlepSovani je v pracovnich povinnostech, tento navrh neni dale posuzovan. V piipad¢, ze
nikoliv, nadfizeny zafadi zaméstnance do skupiny, podle jeho pracovni pozice. Toto zafazeni

je dualezité pro nasledujici vypocet finanéniho ohodnoceni.

Zaroven s timto procesem, probiha schvalovani technologem, ktery ma mési¢ni lhiitu na to,
aby rozhodl, zda je navrh realizovatelny. Vzdy je ale povinen vydat rozhodnuti spole¢né
s odiivodnénim. PZH toto rozhodnuti opét naskenuje a zada do databaze. Po téchto krocich

se prechazi k vyrobé prototypu a nasledné k jeho testovani.
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Po testovani PZH vytvofi obecné vyjadfeni, které naskenuje a elektronicky ulozi. Dale
pfechézi ke sbéru dat pro vypocet uspor, které predd finanénimu oddéleni, které provede
konecny vypocet uspor. Poté dojde k vyplnéni zadosti a podpisu této zadosti finanénim

manazerem.

Po t&chto krocich ptipravi PZH smlouvu, ktera je uzaviena mezi zaméstnancem a jednatelem
a také piikaz k vyplaté, ktery je piedan na mzdovou ucétarnu, ktera vyplati stanovenou
odménu zaméstnanci v nasledujici mzde. Oba tyto dokumenty jsou archivovany ve fyzické
podobé. Piikaz k vyplaté je dale pfenesen na mzdovou uctarnu, kde je stvrzen podpisem
a nasledné je vyhotovena kopie, ktera je také archivovana (v tomto piipadé vSak fyzicky
i elektronické podob¢€). PZH je povinen provést kontrolu vyplacené ¢astky tak, ze se piimo

dot4dZe zaméstnance.

Ptehled stanovenych hodnot, které vyplynuly z provedeného mapovani, je mozné vidét

v tabulce 14.

Tabulka 14 Prehled zjisténych hodnot procesu Zlepsovaci navrh

Ptehled zjiSténych hodnot procesu ZlepSovaci navrh

Ukazatel Hodnota

Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 55 378,99
PT + ST (min.) 15 400,99
Cekaci doba (min.) 39 978,00
Pocet zapojenych osob 9
Material (ks) 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2.2 Identifikace problémi procesu ZlepSovaci navrh

Z provedeného mapovani procesu podavani ZlepSovacich navrhl je mozné vidét, Ze proces
je velmi slozity a zahrnuje velké mnozstvi fyzickych tokl. Kazda Zzadost je posuzovana
na zakladé papirové podoby, ktera se musi skenovat a archivovat v databazi. Fyzicky jsou
zadosti také predavany mezi jednotlivymi oddélenimi tak, aby mohly byt stvrzeny podpisy.
Druhym problémem je zde casové narocnost celého procesu. Stanovena je tfimésicni lhita,
ve které by mél byt ZlepSovaci navrh schvalen, kterd ale dle provedeného mapovani neni

dodrzena (délka tohoto procesu je 5,76 mésicii). ReSenim by mohlo byt stanoveni ¢asovych
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ramcu jednotlivych tkond. V piipadé, ze by Cinnosti v procesu byly ¢asové vymezeny,
pravdépodobné by se celkovy proces schvalovani urychlil. Zalezi vSak na charakteru
a rozsahu samotného zlepSovaciho ndvrhu. V tomto pfipad¢ je nutné postupovat
individualné. Kromé stanoveni ¢asovych ramct by vsak bylo vhodné zménit celkovy zplisob

schvalovani ZN. Shrnuti problémt a mozny zpUsob feseni ukazuje tabulka 15.

Tabulka 15 Identifikace problémii procesu Zlepsovaci navrh
Identifikace problému procesu ZlepSovaci navrh
Problém Reseni
Fyzické toky Elektronizace formulait

. Stanoveni ¢asovych ramct
Casova narocnost procesu ) o
Zména zpusobu schvalovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3 Proces sledovani uspor s vyuzitim Strong Focus

Dalsi proces je nazvan jako Strong Focus (déle jen SF). Jedna se o databazi, jejiz uzivani je
dané centralné matei'skou spolecnosti. Slouzi pro zaznamenavani projektd, které maji
vytvaret uspory. V SF jsou tedy zaznamendvany vSechny projekty, které se podili na tvorbé
uspor. Jsou zde zahrnuty projekty, které vznikly na zakladé podnétu ze ZlepSovacich navrhti
a dale ostatni, napf. na zménu dodavatele, nebo projekty tykajici se Gspor plynoucich

z ptimého nebo nepfimého materialu.

Jednotlivé kroky v aplikaci jsou nazyvany jako Degree of Implementation (realiza¢ni stupné,
dale jen jako Dol) a obecné zahrnuji tyto kroky:
1. Dol 1 (Brainstorming for the idea) — generovani napadi, vytvareni navrhu projekti,
které by mohly ptinést uspory.
2. Dol 2 (ldea assessed) — rozpracovani navrhi do projekti a posouzeni
pravdépodobnosti realizace (dale se piejde k realizaci nebo zamitnuti projektu).
3. Dol 3 (Project is agreed) — odsouhlaseni projektu.
4. Dol 4 (Project Implemented) — implementace navrhu.

5. Dol 5 (Financials fully realizes) — dosahovani tspor.
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5.3.1 Mapovani soucasného stavu procesu Strong Focus

VSM u procesu sledovani Gspor s vyuzitim SF je mozné vidét v priloze H. Tato mapa
ukazuje proces v ramci prvniho kvartalu v roce 2018. Obrazek 27 ukazuje zjednodusené
schéma procesu béhem jednoho az dvou mésict (v tomto piipadé ledna a unora, protoze

proces zacind stanovenim planu a generovanim navrhil na projekty).

Stanoveni Zapis do Schtizka pro Sbeér frs

Obrazek 27 Proces sledovani uspor s vyuzitim Strong Focus — soucasny stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento proces za¢ina schiizkou Top Managementu, ktery stanovi plan uspor (leden). Tento
plan znaci celkovy objem penéz, které je nutné za dany rok uspoftit. Cely proces probiha
za podpory tabulky vyhotovené v tabulkovém editoru (ptiloha 1). Veskeré zmény jsou
zaznamenany nejprve v této tabulce a aZ poté, kdyZ rozhodnuti jsou definitivni, dojde

k zapisu do SF.

Po stanoveni cile je svolana prvni schiizka, které se uc¢astni celkem 9 osob (manazefi prvni
linie), ktefi spole¢né vymysli navrhy na dosazeni tispor (Dol 1). Tyto navrhy se vypliiuji

do jiz zminéné tabulky, aby bylo mozné sledovat pribéh jednotlivych projekta.

Pfiblizné po mésici nasleduje druha schiizka, kde se aktualizuji informace, posuzuje se
realizovatelnost projektd (piipadné se projekt zamitne) a nasledné se piejde ke sbéru
podkladt, které maji specifikovat riizné informace o projektu a doklddat pravdivost
informaci zanesenych do SF (tyto podklady se také dale ukladaji do SF). Po ziskani vSech
podstatnych informaci dojde k zapisu projektu do SF. Tento proces se opakuje az

do okamziku, kdy dojde k realizaci projektu (Dol 5).

K aktualizaci informaci v SF dochazi vzdy 15. den v mésici a report informaci je stanoven

na 16. den v mésici. Po vyhotoveni reportu dochazi k archivaci tabulky.
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Tabulka 16 ukazuje velikost zjisténych udaji. Pocet zapojenych osob je stanoven na 9
vzhledem k tomu, Ze zavisi vzdy na poctu projektt a chiizek jsou Gcastnény vzdy ty osoby,
které¢ maji odpovédnost za dany projekt. Pocet lidi se tedy casto lisi. Je zde dulezita

predevsim osoba, ktera je odpovédna za spravu informaci v SF a sbér podkladt (1 osoba).

Tabulka 16 Prehled zjisténych hodnot procesu Strong Focus

Prehled zjisténych hodnot procesu Strong Focus

Ukazatel Hodnota

Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 27 738, 82
PT + ST (min.) 1101,82
Cekaci doba (min.) 26 637,00
Pocet zapojenych osob 9
Material (ks) 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.2 Identifikace problémti procesu Strong Focus

Prvnim problémem je nepiehlednost tabulky, ve které jsou sledovany tspory do chvile, nez
se prenesou do SF. Ukazka této tabulky je v piiloze I. Vzhledem k ochran¢ tdaji podniku
zde nejsou uvedeny jednotlivé projekty, ale i pfes to je mozné vidét, Ze orientace je velmi
naro¢na. Dale je nutné data v tabulce aktualizovat fyzicky a stejnym zplisobem se postupuje

I v pfipad¢ reportu.

Nesystematické je i feSeni samotnych projektid. Nejprve by se mély feSit projekty, které
pfinasi vyssi riziko, aby v pfipadé neuskutecnéni mohly byt nahrazeny jinym projektem.

Pro tento cel nese kazdy projekt oznaceni rizika, které je ale ¢asto opomijeno.

Dals§im problémem je forma podkladii, které se nahravaji do databaze SF. Tyto podklady
nemaji standardizovanou formu a ¢asto jsou ukladany do databaze v ¢eském jazyce, pfi¢emz
vhodnéjsi by byla uprava v anglickém jazyce tak, aby informace byly srozumitelné
pro vedeni podniku sidlici v Mnichové. Tabulka 17 shrnuje problémy spojené s timto

procesem a navrhy feSeni, které jsou podrobnéji vysvétlovany v kapitole 6.3.
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Tabulka 17 Identifikace problémii procesu Strong Focus

Identifikace problému procesu Strong Focus

Problém Reseni

Nepiehlednost tabulky, fyzické vypliiovani Automatizace tabulky

Nesystematicky sbér informaci Sjednoceny formulaf

Nestandardizovany vzhled podkladi Sjednoceny formulaf

Projekty nejsou feseny podle rizikovosti Vyznaceni rizika ve sjednoceném formulafi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Co se tyka ¢ekaci doby tohoto procesu neni mozné ji ptili§ ménit. Data jednotlivych ¢innosti
jsou pevné stanovend vedenim podniku (Schiizka 15. den v mésici, report 16. den v mésici)
a kazdy mésic se opakuji. Proto je vhodné zaméfit se zde pfedevSim na neuspotradanost

ziskanych informaci o projektech a ptipadné zkraceni doby ¢innosti (tedy PT).

5.4 Proces schvalovani investi¢nich pozadavkl

Procesem investi¢niho planovani prochazi vSechny investice, pfi¢emz se o investici jedna
VvV pfipad€, Ze pofizovaci cena je vyssi nez 20 000 K¢. V K-B jsou investice déleny

na planované a neplanované.

Neplanované investice jsou takové, které vznikaji v disledku neocekavané udalosti a je
nutné je vyresit okamzité Muze se tak jednat o investice vzniklé napt. v disledku Grazu nebo
reklamace. Oproti tomu planované investice jsou takové investice, kde vyse investované

castky je dopfedu znama a takova investice musi projit nasledujicim procesem schvalovani.

Tyto investice prochazeji schvalovanim vedenim podniku. Provadi se tzv. revize, které
probihaji tfikrat ro¢né. Prvni revize probihd v zafi, kde je stanoven rozpocet na nasledujici
rok. Druhd revize probihd za 4 az 5 mésicl, zde je diskutovan stav rozpoctu a faze
jednotlivych investic. Posledni revize probihd opét v zati pro kontrolu realizace jednotlivych

investic.

Dil¢i procesy schvalovani jsou rozdilné v zavislosti na investované Castce. Tyto ¢astky jsou

stanoveny vedenim v Mnichové, proto nejsou uvedeny v K¢.
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Investice se d¢li na:
- investice do 50 000 EUR (v¢etn¢),
- investice nad 50 000 EUR,
- investice nad 100 000 EUR (v¢etng).

Investice do 50 000 EUR je schvalovana pouze lokaln¢ a schvaleni probiha pies vyplnéni
fyzického (Investment approval request (dale jen IAR, formulédf popisujici vSechny
podstatné informace o investici). V ptipadé, Ze je investice vyssi nez 50 000 EUR, dochazi
ke schvalovani i pfes matefskou spolecnost v Némecku. Projekty tohoto typu se Casto
skladaji, ale z mensich investic (napf. linka, vybaveni pracovisté apod.) a ty dale prochéazeji
procesem schvaleni jako investice do 50 000 EUR. V pfipadé¢, Ze je ale samotna investice
vy$§i nez tato ¢astka, musi ji schvalit matefskd spolecnost. PakliZe je investice vyssi nez

30 000 K¢, musi byt k IAR navic ptilozeny srovnavaci nabidky dodavatela.

Dale je mapovan proces schvalovani planovanych investic do 50 000 EUR vzhledem k tomu,
Ze tento proces probiha pouze na lokalni trovni (pfi vysSich ¢astkach je proces dan centralné

a neni mozné ho ménit).

5.4.1 Mapovani soucasného stavu procesu schvalovani investi¢nich

pozadavki

VSM tohoto procesu je mozné vidét v priloze J. Zjednodusené schéma zobrazuje obrazek
28.

Revize
navratnosti, |l Vyb&rové fizeni
kalkulace

Predbézné

Navrh investic =l Popis investice 2 osloveni

dodavatelt

v

Schvaleni a

Vyplnéni AR 2 SRM wd Objednivka =l Prevzeti zbozi

podpis IAR

Obrazek 28 Proces schvalovani investicnich pozadavk — soucasny stav

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Cely proces schvaleni daného investicniho pozadavku zac¢ina na schizce ¢. 1, kde jsou
projednavany jednotlivé navrhy na projekty obsahujici investice riznych tyma (jak jiz bylo
feCeno, tyto schlizky probihaji tfikrat rocné€, provadi se zde revize investicniho plant
a rozpracovanost jednotlivych investi¢nich projekti). V pfipad€, ze se zde schvali tyto
investice, je nutné, aby odpovédna osoba (pfipadné tym) vytvorila specifikaci zafizeni,
kalkulaci nebo business case a nasledné oslovi odpoveédna osoba ve spolupraci s odd€lenim

nakupu dodavatele.

Po osloveni dodavateli dochazi k upravé vypocétené navratnosti (pfip. kalkulace) a je
provedeno konecné vybérové fizeni. Po tomto kroku je vyplnén IAR, ktery slouZzi jako hlavni
podklad pro schvalovani investic a obsahuje v§echny podstatné informace v¢etné podpisi
zastupcil jednotlivych oddéleni, ktefi jsou odpovédni za schvaleni investice. AR tak musi
byt vzdy podepsan vedoucim nakladového stfediska, zaméstnancem oddélenim nakupu

a zaméstnancem controllingu.

Controlling dale IAR naskenuje, elektronickou kopii zaSle odpovédné osobé, ulozi ho
na server, origindlni vyhotoveni archivuje a zapiSe do tabulky, kde jsou vSechny IAR

evidovany pro kontrolu.

Odpovédna osoba zanese investici SRM. SRM je elektronicky systém pro spravu
objednavek. Prostfednictvim tohoto systému jsou vyfizovany objednavky a evidovany
pozadavky na objednavky (vypliiuji se cenové nabidky, mnozstvi apod.). Pozadavky jsou
dale elektronicky pfeneseny na odd¢leni, kam patii a zaroven na oddéleni nédkupu, ktery je
povinen objednavku spracovat. Po dodani a ptevzeti zbozi (provadi odpovédna osoba
za investici), dojde k potvrzeni pfijeti zbozi v SRM a zuctovani faktury oddélenim

controllingu. Zjisténé udaje jsou zaznamenany v tabulce 18.
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Tabulka 18 Prehled zjisténych hodnot procesu schvalovani investicnich pozadavkii

Piehled zjiSténych hodnot procesu schvalovani investi¢nich pozadavku

Ukazatel Hodnota

Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 57 962,03
PT + ST (min.) 3 700,83
Neptidana hodnota (min.) 54 261,20
Pocet zapojenych osob 5
Material (ks) 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4.2 Identifikace problému procesu schvalovani investi¢nich pozadavku

V tomto ptipad¢ je nejvétsim problémem nepiehlednost celkového procesu. Postupy nejsou
pfesné stanoveny a kazda osoba, ktera investici pozaduje, postupuje jinak. Nekteré osoby
schvalovani IAR vyfizuji sami, jini ale pfedaji vyplnéné IAR zaméstnanci controllingu a ten

musi vyridit dalsi potfebné podpisy ke schvaleni.

Informace o projektech, jehoz soucésti jsou investice, jsou elektronicky ukladédny na riznych
mistech, coz vede k neptehlednosti informaci, nedostate¢nému provazani projektt a tvorbé

duplicitnich udaji.

S nedostatenym provazanim jednotlivych projektli souvisi i1 neschopnost piesného
interpretovani dat o investicich napf. pfehled o proinvestovanych prostiedcich, kolik je

objednéno zbozi, v jaké fazi se jednotlivé projekty nachazi apod.

Projekty jsou sledovany v tabulce, ktera obsahuje vSechny podstatné informace. Ta je vSak
upravovana manualné a v ptipad¢é potieby neni mozné data ihned zajistit. V kone¢ném
dusledku to mize Kk neptehlednosti volnych financnich prostfedkd a tak mize dojit
K nevycCerpani rozpoctu na investice. Identifikované problémy a moznosti feseni jsou shrnuty

v tabulce 19.
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Tabulka 19 Identifikace problémii procesu schvalovani investnic¢nich pozadavkii

Identifikace problému schvalovani investi¢nich poZadavki

Problém

Napiehlednost procesu

Cinnosti nejsou presné stanovené
Duplicita udaji

Nemoznost interpretovani informaci
0 investicich

Zdroj: Vlastni zpracovani

ReSeni

Vytvoteni jasného postupu schvalovani
Vymezeni kompetenci

Sjednoceni dokumenti

Hromadny systém pro sledovani informaci

0 projektech
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6 Navrhy zlepSeni

Nasledujici kapitola popisuje mozné navrhy na zlepseni, které¢ by mély vést k odstranéni
plytvani (dle kapitoly 2.1.2) a problému, které byly rozpoznany na zakladé provedeného

mapovani (kapitola 5). Nalezené druhy plytvani jsou zaznamenany v tabulce 20.

Tabulka 20 Identifikace druhii plytvani u vybranych procesii

Identifikace plytvani

Dobry  ZlepSovaci Strong = Schvalovani inv.
Druh plytvani

napad navrh Focus poZadavku
Chyby x x
Nadbytek informaci v¢. pfipravy a

x x x

zpracovani
Cekani, hled4ni x x
Fyzicka pteprava informaci x x
Zasoba x
Pohyby
Postupy x x x

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.1 Navrhy zlepsSeni procesu Dobry napad

V ptipadé procesu Dobry napad se navrhy zlepSeni zaméiuji nejprve na zkréceni doby
schvaleni (blize popsané v kapitole 5.1.2) tak, aby bylo dosazeno alespon cile 21 dnti. Druhy
navrh se zabyva feSenim, které by meélo napomoci ke spravedlivému uréeni odmény

za podani DN.

6.1.1 Zkraceni doby procesu schvalovani Dobrych napadt

Princip zmény v procesu schvalovani spociva v zakomponovani metody PDCA (kapitola
2.1.1) do pocatecni faze procesu, ktera se tyka podavani navrhu. Napad prednese navrhovatel
na konci smény nebo béhem prestavky. V tuto chvili je ndvrh prokonzultovan se sménovym
mistrem (dale jen SM) a pokud sménovy mistr usoudi, Ze napad ma smysl, je vyplnéna karta
(ptiloha K) vlozena do schranky tak, aby ji mohla schvalit dalsi sména. Pokud zménu

odsouhlasi v§echny smény, je navrh pfednesen na poradé¢, kde je pfifazena odpoveédnost
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za realizaci. Vyplnéna karta je dale umisténa na tabuli PDCA, kterou je mozné vidét

v priloze L. Déle se postupuje dle stanovenych PDCA krokd.

Tento proces je shodny i pro ZlepSovaci navrh (v ptipadé, Ze se jedna o ZN, piebira od tohoto
kroku navrh oddéleni Knorr-Bremse Production System a zacina specificky proces pro ZN,
ktery je shodny se soucasnym stavem). Po realizaci (tedy kroku A v cyklu PDCA) dojde
k zapisu navrhu DN do aplikace, kde dojde k okamzitému odsouhlaseni technologem

a naslednému vyplaceni odmény (specifikovano v ptedchozich kapitolach).

Vzhledem k tomu, Ze navrh je odsouhlasen vSemi sménami (tzn. tfi smé€ny po 8 hodinach),
cely proces schvaleni sménami trvd 24 hodin namisto 37 dnii. Nésleduje proces PZH
(oddéleni KPS), ktery je shodny se sou¢asnym stavem. Budouci stav znazoriiuje VSM mapa
Vv piiloze M. Zjednodusené schéma tohoto procesu je znazornéno na obrazku 29. Podrobné

je proces znazornén na vyvojovém diagramu v piiloze N.

Konzultace DN Konzultace DN

(2. sména)

. Konzultace DN
Napad

wd Vyplnéni karty g

(3. sména)

(1. sména)

Vyplnéni
PDCA, umisténi [gg
na tabuly

Vyplnéni DN do Vyjadreni + Uzavfeni v

aplikace navrh odmény aplikaci

Obrazek 29 Proces schvalovani Dobrého napadu — budouci stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k tomu, ze k zapisu navrhu do aplikace dojde aZ po bodu ,,A%, tedy po realizaci
daného navrhu, celkova doba tohoto procesu se odviji také od doby trvani realizace, ktera
ale v soucasném stavu neni zahrnuta. Proto se i v tomto piipadé¢ realizace nebere v tvahu,

aby bylo mozné ziskana data porovnavat.

Zjisténé hodnoty jsou zaznamenany v tabulce 21, ktera obsahuje porovnani souc¢asného

a budouciho stavu.
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Tabulka 21 Porovnani zjistenych hodnot soucasny a budouci stav procesu Dobry napad

Piehled zjisténych hodnot procesu Dobry napad

Hodnota
Ukazatele
Soucasny stav Budouci stav

Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 37 010,94 24 501,38
PT + ST (min.) 527,77 579,22
Cekaci doba (min.) 36 483,17 23 922,00
Pocet zapojenych osob 5 8
Material (ks) 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze zjisténych hodnot vyplyva, Ze celkova Casova naro¢nost se vyrazn¢ zmenSila vlivem
snizeni celkové cekaci doby ze 76 dnu (36 483 min.) na 49 dnd (23 922 min.). Délka
soucasného stavu je ve velikosti 3,9 mésicli, zatimco délka procesu v piipadé budouciho

stavu je ve velikosti 2,5 mésic.

Je zde vidét nartist zapojenych 0sob z 5 na 8 z divodu toho, Ze do procesu jsou navic zapojeni
sménovi mistii, ktefi musi ndvrh schvalit. Tento nartst v§ak neni nijak vyznamny a naopak
ptispéje ke spokojenosti zaméstnanci, kteii se tak ke zménam maji moznost vyjadiit

a ptipadné projevit nesouhlas se zménou.

V ramci této zméeny také naroste mnozstvi pouzivaného materialu. Oproti sou¢asnému stavu

jsou zde navic vyuZivany karty DN, které jsou ale opakované pouZitelné.

6.1.2 Standardizace vypoctu finan¢ni odmény za podani Dobrého napadu

Dal$im identifikovanym problémem zde byl nestandarzdizovany a nesystematicky postup
vypoctu finanéni odmény. Tento postup zavisel na subjektivnim hodnoceni schvalovatele.
Navrhem DP je tak vytvoteni jednoduchého mechanismu, kde po vyplnéni formuléafe dojde
k automatickému navrzeni odmény. Navrhovany formulat obsahuje ptiloha O. Je zde ukazka
nejprve nevyplnéného formulaie a poté vyplnéného formulafe na zakladé stanovenych

kritérii).
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Schvalovatel tak vybere nejprve oblast, kterou DN ovlivni. Tato oblast byla rozdélena
na,,bezpe¢nost“a,,jiné"“, a na zaklad¢ dalsich kritérii dojde k bodovému ohodnoceni ve skale

1 -3, kde 1 znamena nejmensi dopad a 3 nejvétsi dopad.

Mezi dalsi kritéria, kterd schvalovatel musi ohodnotit, patii napt. ndkladovost provedeni,
naroc¢nost provedeni, Vv piipadé bezpecnosti pak ¢eho se tyka (zda vizualizace, vystraznych
napist apod.) a zda ma navrh dopad na ptfimo uvedené oblasti, kterymi jsou zachrana zivota,

ochranu zdravi nebo doplnéni standardnich (napf. doplnéni piechodd, lepsi navody apod.).

V piipadé ostatnich navrhii se zde bere v uvahu zlepseni produktivity, celkové zlepsSeni
procesu, zda ma vliv také na bezpecnost nebo Zivotni prostfedi a zda se zlepsi podminky
pro zameéstnance. Kritéria a bodové ohodnoceni bylo stanoveno na zdkladé domluvy s KPS
vzhledem Kk tomu, Ze navrhy jsou velice rtiznorodé a ohodnoceni probihalo velmi

individualné.

6.2 Navrhy zlepSeni procesu Zlepsovaci navrh

Z provedeného mapovani vyplynulo, Ze tento proces obsahuje velké mnozstvi fyzickych
tokt. Také formulafe, které jsou vyuzivany, jsou zastaralé a nepiehledné (pfiloha G obsahuje
ukézku tohoto formuléie) a zdroven zde také neni dodrZzovana tfimésicni lhuta, ktera je
stanovena vnitini smérnici. V tomto piipadé vSak velmi zalezi na charakteristice daného
navrhu. Lhiita se mlze prodlouzit napt. proto, ze realizace trva déle, technolog ma specifické
kalkulace, srovndvaci nabidky apod.). Navrhy feSeni se tak zabyvaji ptedevSim

zjednoduSenim celého procesu, zptehlednénim a upravami formulari.

Prvni navrh zlepsSeni vychazi z jiz diive zminéného navrhu v procesu DN (kapitola 6.1.1,
ptiloha N), kdy dochazi ke zméné zptisobu podani navrhu. Poté, co dojde k vyplnéni karty
a umisténi na tabuli PDCA, je vSak v tomto ptipad€ nutné piejit k procesu schvalovani ZN.
VSM budouciho stavu je mozné vidét v ptiloze P, zjednoduSené schéma klicovych ¢innosti

ukazuje obrazek 30.
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2 Konzultace ZN e Konzultace ZN Konzultace ZN
|
o Zatazeni do Sbér dat pro

\pl
v

Vyplnéni

PDCA, umisténi [
na tabuli

Obrdazek 30 Proces podavani Zlepsovacich navrhii — budouci stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poté, co dojde ke schvaleni navrhu vSemi sménami a vyplnéni karty PDCA, dojde také
K vyplnéni formulate, ureny pro navrh Zlepsovacich navrhd, ktery je predan PZH. Tomuto
formulati (Zadost ZN) byla navrzena novéa podoba tak, aby byl piehledngjsi a odpovidal
vizualni podobé ostatnich dokumenti v K-B (ukazku prvni strany zadosti obsahuje
ptiloha Q). Tento dokument musi byt archivovan ve fyzické i elektronické podob¢. Zaroven
PZH vyplni podstatné informace o navrhu do nového formulafe (dale nazyvany jako
formulai ZN), ktery je navrzen tak, aby mohl byt zasilan prostfednictvim emailové
komunikace a doslo tak k eliminaci fyzickych tokd mezi dil¢imi ¢innostmi. Navrh tohoto
formulate je mozné vidét v piiloze R. Je rozdélen na Sest ¢asti, kde kazdou ¢ast vyplni

odpovédna osoba.

Po vyplnéni zékladni charakteristiky o navrhu je formulaf ZN zaslan nadfizenému daného
zaméstnance a ten ho zatadi do skupiny (pro vypocet odmény), dal§im krokem je predbézny
vypocet ekonomického piinosu (v kompetenci PZH), dale dojde ke spfesnéni vypoctu
a vypoctu odmény (v kompetenci finan¢niho oddéleni). Po tomto kroku dojde k vytisténi
vyplnéného formuléafe a stvrzeni podpisem finanénim manazerem. Déle navrh procesu je

shodny se soucasnym stavem (viz kapitola 5.2.1).
Prehled predpokladanych udajh, které by plynuly ze zavedeni zmény, je mozné vidét

v tabulce 22. Je zde mozné vidét, ze témito zménami ve schvalovani dojde k vyraznému

poklesu ¢ekaci doby a materialu z necelych 6 mésicti na 4 mésice.
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Tabulka 22 Porovnani zjisténych hodnot soucasny a budouci stav Zlepsovacich navrhii

Prehled zjisténych hodnot procesu ZlepSovaci navrh

Ukazatele Hodnota

Soucasny stav Budouci stav
Celkova Casova naro¢nost (min.) 55 378,99 38 028,58
PT + ST (min.) 15 400,99 15 267,58
Cekaci doba (min.) 39 978,00 22 761,00
Pocet zapojenych osob 9 11
Material (ks) 12 7

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.3 Navrhy zlepSeni procesu Strong Focus

Nepiehlednost informaci, jejich nesystematicky sbér a duplicitni tdaje v tomto piipadé

vyftesi Privodni list projektu, tzv. SF form, jehoz podoba je zobrazena v piiloze S.

Privodni list obsahuje vSechny podstatné informace o projektech, které jsou dulezité
pro jejich identifikaci. Obsahuje nazev projektu, identifikacni ¢islo, pod kterym je projekt
veden v databazi SF, CoC, velikost uspor, dale pak riziko (jak velky bude dopad v piipadé
nerealizace projektu), dilezita data (Dol 1 a ptedpokladany Dol 5), obecnou charakteristiku
projektu a popis uspor. Dale obsahuje zatazeni do kategorii, jez jsou dilezité pro nasledny

report informaci.

Kromé téchto popisnych informaci je zde stanovena odpovédna osoba, jeji zastupce a prostor
pro podpis oddéleni controllingu, které¢ musi kazdy projekt (investici) schvalit. VSechny tyto

informace koresponduji s informacemi, jez je nutné zadavat do databaze Strong Focus.

Soucasti Privodniho listu je také checklist, ktery pomiize k prehlednosti jednotlivych tkold.
Obsahuje mésic, kdy byl ukol stanoven, prostor pro komentaf a prostor, kam jsou zapisovana

procenta, ktera ukazuji na rozpracovanost jednotlivych ukolda.

Pro lepsi vizualizaci a okamzZitou pfehlednost byly vyuZity barvy u rizika, které je rozdéleno
na nizké (zelena barva), stiedni (oranzova barva), vysoké (Cervend) a také u rozpracovanosti
ukold. Pokud je rozpracovanost ukolu oznacena ¢islem do 49 %, zobrazi se cerven€, pokud

je rozpracovanost od 50 % do 79 % poté je vyznacen zlutou barvou a od 80 % do 100 % je
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ukol oznacen zelenou barvou. Toto oznaCeni koresponduje s ostatnimi dokumenty, se

kterymi zaméstnanci pracuji.

Dalsi list formulafe obsahuje prostor pro vypocet uspor. Vypocet uspor zavisi na charakteru
daného projektu a proto je tato ¢ast velmi univerzalni. Je zde vSak prostor pro zaznamenani
ocekavanych uspor, které je nutné rozdélit kvartalné (kvartalné je potieba zanaset uspory
do databaze SF) a piedpovéd’ velikosti uspor na rok, ve kterém byl projekt navrzen a rok

nasledujici.

S timto dokumentem je nutné pracovat na schiizkach, kde jsou projednavany zmény
jednotlivych projektil a aktualizovat ho tak kazdy mésic, aby byla zaru€ena spravnost uda;ji.
Vhodna by byla také propojenost tohoto dokumentu s tabulkou (ptiloha I), ktera slouZi
k celkovému piehledu projektli v ramci tohoto procesu. Automaticky by tak dochazelo

Kk pfenosu dat a omezeni fyzického zadavani.

V pribéhu zadévani informaci o projektu do databaze SF je vhodné ukladat pro ptehlednost
informaci 1 tento dokument. Po skonceni projektu se formuldf navic vytiskne, opatii
podpisem oddéleni controlling a také ulozi do databaze, coz zaru¢i transparentnost

informaci.

VSM budouciho stavu je mozné vidét v priloze T. Na obrazku 31 je Sedou barvou vyznacena
schiizka, kde se tento Pritvodni list bude primarné vyuzivat. Tyto schiizky jsou tf1 za kvartal.
Schéma ukazuje zkracenou verzi procesu, protoze nasledujici ¢innosti se neustale opakuji:

- schiizka,

- aktualizace tabulky,

- sbér podkladi,

- zapis do Strong Focus,

- report dat.
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Stanoveni Zapis do Schiizka pro Sbér fs
\\Wi I
A\ 4

Obrazek 31 Proces sledovani uspor s vyuzitim Strong Focus — budouci stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Porovnani vyslednych ukazatelti sou¢asného a budouciho stavu je mozné vidét v tabulce 23.

Pfedpoklada se zde snizeni délky ¢innosti ,,schiizka* z 90 min. na 30 min.

Tabulka 23 Porovnani zjisténych hodnot soucasného a budouciho stavu Strong Focus

Piehled zjisténych hodnot Strong Focus

Ukazatel Hodnota

Soucasny stav Budouci stav
Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 27 738, 82 27 558,82
PT + ST (min.) 1101,82 921,82
Cekaci doba (min.) 26 637,00 26 637,00
Pocet zapojenych osob 9 9
Material (ks) 0 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé€ budouciho stavu materidlu, je zde navic 8 vyhotoveni formuléafe. Pfedpoklada se,
ze celkovy pocet zapojenych osob je 9, pficemz jedna osoba je SF leader a ostatni osoby
jsou osobami odpovédnymi za dany projekt, tedy se predpoklada 8 projektt. Ke kazdymu
projektu by mél byt vyhotoven Privodni list projektu, ktery je nutné pied realizaci projektu

vytisknout a opatfit podpisem oddéleni controllingu.

6.4 Navrhy zlepSeni procesu schvalovani investi¢nich pozadavki

V tomto procesu je hlavnim problémem neptehlednost, matouci postupy a nevymezené
kompetence. Tato kapitola popisuje nejprve piesné vymezeni ¢innosti a nasledné navrh
hromadného informacniho systému, ktery by napomohl ke vSeobecné lepSimu systému

fizeni projekt. Tyto dva navrhy vSak spolu izce souvisi.
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6.4.1 Ptfesné vymezeni ¢innosti a odpovédnosti
Pfi provadéni mapovani bylo nejasné vymezeni piedevsim v oblasti vyfizovani podpist

a samotného schvalovani IAR.

Tento krok miize provadét mimo osoby, kterd odpovida za danou investici, také oddéleni
controllingu a v soucasném stavu zalezi na odpovédné osobé, zda vytidi schvaleni IAR sama
nebo tuto povinnost deleguje na oddéleni controllingu. Navrhovanym stavem je zde jasné
stanoveny postup, kdy by tato ¢innost méla priméarné pattit do kompetenci odpovédné osoby

za projekt.

Naopak vybér dodavatele by mél byt plné¢ v kompetenci oddé€leni ndkupu. Momentalné
dodavatele vybird odpovédna osob sama nebo ve spolupraci s oddélenim ndkupu. Stejné tak

probiha i findlové vyberové fizeni dodavatele.

6.4.2 Navrh hromadného informacniho systému pro fizeni projektt

Vzhledem Kk nesystemati¢nosti, neptehlednosti, dilezitosti a slozitosti tohoto procesu by
bylo nejvhodné&jsim feSenim vytvofit informacni systém (dale jako IS), ktery by slouzil jako
podpora pro celkové fizeni projekti. Kromé procesu tykajici se investic, by tento Systém
mohl obsahovat ZlepSovaci navrhy, které tvofi uspory a je nutné tedy sledovat jejich velikost
a zéaroven by také mohl slouzit jako podklad pro databazi Strong Focus, kde by doslo
k odstranéni tabulky SF (piiloha I) a celkové by zména vedla ke zpitehlednéni projektd

a velikosti Uspor v ptipad¢, Ze uspora neni jednorazova.

U investi¢niho planovani i1 planu uspor je nutné sledovat dulezité ukazatele, které znaci
velikost Uspor ¢i investic tak, aby bylo dosazeno piedem vytycenych cilli. Momentalné je
sledovani téchto ukazatelll feSeno nepiehlednymi tabulkami, které jsou uloZeny elektronicky
na raznych mistech a dochazi tak k neptfehlednosti, ztrat¢ informaci, duplicité¢ dat
a neschopnosti spravného reportu informaci, ktery je dualezity pro dalSi rozhodovani
o realizaci projektd. Hlavnimi pfinosy navrhovaného IS by tak byla moznost sledovani v§ech
projektli v jednotné databazi a sledovani diilezitych informaci jako jsou:
- stav projektu,

- velikost celkovych investic,
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- velikost celkovych tuspor,
- stanoveny investi¢ni plan,
- stanoveny pléan tuspor,

- porovnani planu a skute¢nosti.

Soucasti IS by byla i dvé vnitini ulozisté¢ dokumentd. Prvni obecné ulozisté by mélo
obsahovat vSechny nevyplnéné formulare, které je potfeba archivovat s originalnimi podpisy
1 ve fyzické podobé¢, druhé individualni tlozisté, které by obsahovalo konkrétni dokumenty
k danému projektu (napf. podepsana smlouva). Vétsina fyzickych formulaiti by vsak mohla
byt nahrazena elektronickymi formulafi, zabudovanymi piimo v IS (napf. IAR
pro schvalovani investic). VSechny zmény v IS (napf. schvaleni ZN) by byly opatieny
jménem a datem toho, kdo danou zménu provedl (n€které formulare by tak nebylo nutné
opatiovat fyzickym podpisem). Zaroven by zde mohly byt vytycené ¢asové ramce, jeZ by
zabezpecily rychlejsi schvalovaci kroky a upozornéni automatickymi zpravami na ptipadny

bliZici se konec terminu.

Hlavni vyhodou by bylo také oznaceni stavu daného projektu, tedy faze, ve které se dany
projekt pravé nachazi a oznaCeni osoby, ktera je za danou ¢innost odpovédna (souvisi
s vymezenim odpovédnosti). Celkovy piehled projekti by tak obsahoval obecné faze jako
zalozeni projektu, schvalovani, realizace a ukonceni projektu, zaroven by ale kazdy projekt
obsahoval vymezeni konkrétni faze v zavislosti na konkrétnim procesu (kazdy projekt mtize
byt vyvolan jinym zplisobem napfi. projekty, které jsou vyvolany zlepSovacim navrhem,

musi obsahovat ¢ast, kdy dochazi ke schvalovani ZN a vyplaté odmény).

VSechny podstatné informace o konkrétnich projektech by byly zobrazeny na zakladé

vyhledavani dle Ciselného oznaceni, které by bylo shodné s oznaceni v ostatnich systémech.

Kazdy projekt by pak obsahoval nasledujici obecné informace:
- identifikac¢ni ¢islo,
- nazev projektu a stru¢ny popis,
- CoC,
- zakladatel (automatické vyplnéni podle ptihlaSené osoby),
- Casova osa projektu (zacatek, milniky a planovany konec),

- stav projektu a osoba, ktera je odpoveédna za dalsi ¢innost,
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- velikost planovanych tspor plynouci z realizace projektu,

- velikost potfebnych finan¢nich prostiedkd.

VSM budouciho stavu v ptipadé zavedeni navrhovaného informacéniho systému do procesu
schvalovani investi¢nich pozadavku je mozné vidét v piiloze U. Zjednodusené schéma, kde

jsou Sedou barvou vyznaceny ¢innosti, které by mély probihat za spoluprace informac¢niho

R Vybrové
navratnosti, [feg Yizen
kalkulace

systému, je mozné vidét na obrazku 32.

%

Piedbézné
osloveni >
dodavateli
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Navrh investic [ aplikace

\p
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>

Obrazek 32 Schvalovani investicnich pozadavkii — budouct stav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Srovnani hodnot souc¢asného a budouciho stavu je mozné vidét v tabulce 24. Je zde mozné
vidét, Zze vlivem téchto zmén, by doslo pfedevsim ke snizeni ¢ekaci doby. DoSlo zde
K mirnému rtstu ukazatele PT + ST. Tento nartst byl zptisoben zapojenim vétsiho mnozstvi

zatizeni do procesu vlivem uzivani informaéniho systému.

Tabulka 24 Prehled zjisténych hodnot procesu schvalovdni investicnich poZadavkii

Piehled zjisténych hodnot procesu schvalovani investic

Ukazatele Hodnota

Soucasny stav Budouci stav
Celkova ¢asova naro¢nost (min.) 57 962,03 44 028,13
PT + ST (min.) 3700,83 3 706,58
Cekaci doba (min.) 54 261,20 40 321,55
Pocet zapojenych osob 5 5
Material (ks) 1 0

Zdroj: Vlastni zpracovani



7 VypoCet KkliCovych wukazateli a zhodnoceni

navrhovanych zmén

Nasledujici kapitola obsahuje vypocéet nakladti jednotlivych procesi a zhodnoceni
navrhovanych zmén (piinosy a rizika). Vypocet je proveden nejprve v piipadé souc¢asného

stavu a poté¢ odhadovaného (v ptipad¢ zavedeni zmén pak konkrétniho) stavu budouciho.

Nejsou zde uvedeny materidlové naklady a naklady, které vyplyvaji z pouziti pfistroju
(v tomto piipadé tiskarna a pocita¢). Bylo tak rozhodnuto vzhledem k provedenému
mapovani. Uziti strojniho zafizeni nema na nakladovost celého procesu u zadného
ze sledovanych procest podstatny vliv vzhledem k tomu, Ze Cas zatizeni, netvoii ani jedno

procento z celkové ¢asové narocnosti. Vypocet je proveden v tabulce 25.

Tabulka 25 Porovnani ST k celkovému casu

Porovnani ST k celkovému ¢asu

DN ZN SF Investice
ST (min.) 6,77 28,99 21,82 20,33
Celkovy ¢as (min.) 37 010,93 55 378,99 27 738,82 57 962,03
Podil (%) 0,02 0,05 0,08 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stejné tak bylo postupovano i v piipadé materidlovych nakladd. Do materialovych naklada
by v tomto ptipad¢ byl zahrnut papir, kde naklad na 1 papir je ve velikosti 0,19 K¢ (jedna se
o naklad na pofizeni papiru, tabulka 26). Spole¢n¢ tak s naklady na samotny tisk by byly
celkové materidlové néklady zanedbatelné a pro sledovani procesu, kde je primarnim cilem

snizit naklady plynouci z nevyuzitého Casu, nepodstatné.
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Tabulka 26 Vypocet materidlovych nikladii

Vypocet materialovych nakladi — papir

Typ: Alabaster
Pocet ks: 500
Cena v¢é. DPH 93,17
K¢/ 1 ks 0,19

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dulezity je vSak vypocet mzdovych nékladii (tabulka 27). Mzdové ndklady jsou vyjadieny

prostfednictvim primérné mésicni hrubé mzdy za 3. ¢tvrtleti roku 2018 v daném odvétvi.

Tabulka 27 Obecny vypocet mzdovych nakladit

Vypocet mzdovych naklada

Primérna mzda (K¢) 31 057
Niéklad zaméstnavatele (34 %) 41700
Pocet odpracovanych hod./més. 160

Mzdovy naklad K¢/hod. 260,63

Zdroj: Vlastni zpracovani

Primérna hruba mzda byla vybrana dle kategorizace CZ-NACE. K-B patii do kategorie
zpracovatelského priimyslu (skupina C). (Vypis z Registru ekonomickych subjektti CSU
v ARES, 2019) Dle udaji ¢eského statistického tfadu byla praimérna hruba mési¢ni mzda
za 3. &tvrtleti roku 2018 ve velikosti 31 057 K¢&. (Cesky statisticky ufad, 2018)

Sledovanymi ukazateli je tak process time (PT) a cekaci doba, které dohromady tvoii

celkovou ¢asovou néaro¢nost procesu a dale pak mzdové nédklady na zaméstnance.

7.1 Proces podavani a schvalovani Dobrych napadt

Nasledujici tabulka 28 popisuje vypocet ukazatel v ptipad¢ procesu Dobry napad. Celkova
casova naroc¢nost tohoto procesu je ve velikosti 616,73 hod./1 DN. V ptipadé prepoctu na rok
je zde bran praimérny pocet podanych Dobrych ndpadii za predchéazejici tii roky (od roku
2016 byla data sbirana pomoci aplikace). Primérny ro¢ni pocet podanych DN je 267, coz by

znamenalo, ze celkova ro¢ni ¢asova narocnost je pres 164 000 hod. Je zde vsak nutné brat
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V tvahu, ze schvalovani probihé soucasné a zaroven doba schvaleni u kazdého DN se velmi
lisi. Doba schvaleni je pocitana jako aritmeticky primér a proto jsou tyto udaje ¢asteéné

zkreslené.

Zaroven kazdou ¢innost vykonava 1 osoba, proto zde nejsou jednotlivé osoby rozliSovany.

Z této tabulky tak vyplyva, Ze mzdovy nédklad na 1 osobu ¢ini 2 262 K¢.

Tabulka 28 Vypocet nakladit Dobry ndpad — soucasny stav

Vypocet naklada procesu Dobry napad — soucasny stav

267 DN
Ukazatel 1 DN
(ro¢ni naklad)

min. 521 139 107
PT

hod. 8,68 2 317,56
5 min. 36 483 9 740 961
Cekaci doba

hod. 608,05 162 349,35
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 616,73 164 666,91
Mzdové naklady celkem (K¢) 2 262,27 604 025,66

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet ukazatelii plynouci z provedeni zmény (tzn. zavedeni karet DN dle metody PDCA)
je proveden v tabulce 29. Je zde mozné vidét narist mzdovych naklada o 232 K¢, avsak

snizeni ¢asoveé naro¢nosti o 190 hod. (necelé 24 dny), coz bylo pfedevsim cilem této zmény.

Z puvodnich 77 dnt tak délka celého procesu klesla na 53 dnti. Samotny proces schvaleni
(doba od podani navrhu do schvaleni technologem) se zkratila na necelé 3 pracovni dny
(ptedpoklada se, ze 1 pracovni den ma 8 hodin a mésic v priméru 20 dnt, dle stanovené
pracovni doby THP pracovniki), pficemz je zde navic jesté doba mezi vyplnénim karty DN
a zépisem navrhu do aplikace, ktery trva ptiblizné 10 dnti. Cely tento proces ptivodné trval

37 dnt, po téchto zménach by délka méla byt 13 dnti.
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Tabulka 29 Vypocet nakladit Dobry ndpad — budouci stav

Vypocet nakladia procesu Dobry napad — budouci stav

Ukazatel 1 DN 267 DN

min. 574 153 258
PT

hod. 9,57 2 555,19
5 min. 24 501,38 6 541 868,46
Cekaci doba

hod. 408,36 109 031,141
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 417,93 111 586,331
Uspora ¢asu (hod.) 190,12 53 080,58
Mzdové naklady celkem (K¢) 2 494,23 665 959,17
Dodate¢ny naklad (K¢) 231,96 61 933,51

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv zde byla zna¢n¢ zkracena cekaci doba, nelze tuto hodnotu finan¢né vyjadtit. Jednou
ze zékladnich charakteristik DN je to, Ze se jedna o navrhy, které netvoii ispory. V piipade,
ze by tyto navrhy po realizaci uspory tvoftily, bylo by mozné vypocitat zvySenou tvorbu
uspor v piipadé diivéjsiho zavedeni navrhu. V tomto pripadé¢ diivejsi schvaleni napadu mize
slouzit pfedevSim jako motivaéni parametr pro zaméstnance, kdy v piipadé rychlejsiho
schvaleni a zpétné vazby, dojde pravdépodobné k rychlejsimu podani dalsiho napadu. Je zde

tak mozné vypocitat, jak by se zménil pocet podanych DN v piipad¢ zkraceni ¢ekaci doby.

Tento vypocet ukazuje nasledujici tabulka 30. V ptipadé, ze by se doba schvaleni snizila

na stanoveny cil 21 dnil, vzrostl by pocet podanych navrhi na 471.

Tabulka 30 Vypocet zmény poctu podanych Dobrych napadii

Vypocet zmény poctu podanych Dobrych napadu
Pocet dnii Pocet DN
Délka vyjadieni 37 267
Cil vyjadreni 21 471

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z provedenych vypoctlh vyplyva, Ze ackoliv zména bude vytvafet dodatecné mzdové

naklady, hlavnim cilem bylo zkraceni doby samotného schvalovani a tohoto cile tak bylo

dosazeno.
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Navrhovana zména v rdmci této prace byla pozdéji implementovana a doba schvéleni se
vyrazné zlepSila. To je mozné vidét z obrazku 33, ktery ukazuje vymezeny cil (21 dni)
apocet dnt schvaleni. Tento navrh byl aplikovan v lednu roku 2019 na vyrobnim celku BCH
a obrazek tak ukazuje jeho provoz za meésice leden a unor v roce 2019. Béhem mésice unora
a bfezna doslo k implementovani zmén i na ostatnich celcich mimo celku Reman. Na tomto

celku by zména méla byt realizovana do konce meésice Cervna.

Priimérna doba vyjadieni
01/2019 - 02/2019

25

20
o3
5 15
3
ch 10

5 I I mmm Pocet DN

0 e (O]

& Q}ox < & & \0”
D@ & Q@ o ‘23‘
N
&

Celek (oblast)

Obrazek 33 Priimérnd doba vyjadieni 01/2019 — 02/2019

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knorr-Bremse Ceska republika (2019d)

Dal$imi pfinosy by mélo byt omezeni duplicitnich dat a odsouhlaseni navrhid vSemi
sménami, které by mélo vést k vétsi spokojenosti zaméstnancii. Okamzitd zpétna vazba
a rychlejsi proces realizace navic povede k vét§i motivaci zaméstnanct a vét§iho mnozstvi

podnétti ke zménam.

S timto ndvrhem vSak zde vznika i prostor pro rizika. Jednim z té€chto rizik je moZznost
cileného neschvaleni napadu. Toto riziko je vSak eliminovéano tim, Ze navrh je schvalovan

nezavisle tfemi sménami a proto tak rozhodnuti o zavedeni musi byt vzdy transparentni.

7.2 Proces podavani a schvalovani ZlepSovacich névrhii

Vypocet nakladi souc¢asného stavu procesu podavani a schvalovani ZlepSovacich navru je
mozné vidét v tabulce 31. Celkova naro¢nost tohoto procesu ¢ini 5,77 mésicu
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(za ptedpokladu, ze mésic ma 20 pracovnich dnt, pii osmihodinové pracovni dob¢). Mzdové
naklady jsou ve velikosti 66 709 K¢&. V piipad¢ ro¢nich nakladi je zde pocitano, vzhledem
k dostupnosti udaji, s poctem navrhi za rok 2018, tedy 10 navrhi. Celkova velikost
mzdovych nakladu je tak ve velikosti vice nez 667 000 K¢ a celkova ¢asova naro¢nost je
vice nez 57 mésict. Jedna se o stejné zkresleni udajii vlivem prekryvani schvalovacich
procest a rozdilnosti v délkach jednotlivych procest, jako v pfedchozim procesu, tykajici se

podéavani a schvalovani Dobrych napadt.

Tabulka 31 Vypocet nakladii procesu ZlepSovaci navrh — soucasny stav

Vypocet nakladu procesu ZlepSovaci navrh — soucasny stav

10 ZN
Ukazatel 1ZN
(ro¢ni naklad)

min. 15 372,00 153 720,00
PT

hod. 256,22 2 562,20
5 min. 39 978,00 399 780,00
Cekaci doba

hod. 666,30 6 663,00
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 922,52 9 225,20
Mzdové naklady celkem (K¢) 66 709,44 667 094,40

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po implementaci navrhovanych zmén se predpokladd vyrazné sniZzeni cekaci doby.
Piedpokladanou velikost daji je mozné vidét v tabulce 32. Cekaci doba by se snizila
0 témét 300 hod./1 ZN. U casu osob (PT) by doslo jen k malému snizeni v podobé 3 hod.,
proto zde neni vidét vyznamny pokles mzdovych nakladi. Na velikost uspor ma tedy v tomto

ptipad¢ vliv pfedevsim ¢ekaci doba.
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Tabulka 32 Vypocet nakladii Zlepsovaciho navrhu — budouct stav

Vypocet nakladiu procesu Zlepsovaci navrh — budouci stav

Ukazatel 10 ZN
1ZN
(ro¢ni naklad)

min. 15 238,59 152 385,90
PT

hod. 253,98 2 539,80
5 min. 22 761,00 227 610,00
Cekaci doba

hod. 379,35 3793,50
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 633,33 6 333,30
Mzdové naklady celkem (K<) 66 194,81 661 948,10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet ro¢nich nakladl u souc¢asného a budouciho stavu byl diilezity predevsim proto, ze
je zde mozné finanéné vygislit piinos zkraceni &ekaci doby. Uspora plynouci z 10 podanych
navrhi za rok 2018 byla ve velikosti 2 721 900 K¢ (pro ochranu udaji o podniku byl tento
udaj upraven koeficientem) a v piipadé zkraceni celkové doby trvani procesu se

predpoklada, ze dané navrhy pfinesou Uspory diive a velikost uspor se tedy zvetsi.

Tabulka 33 ukazuje vypocet zmény velikosti Gspor v piipadé, Ze po implementaci zmén, by

doslo ke snizeni celkové ¢asové naro€nosti predevsim vlivem sniZeni ¢ekaci doby.

Tabulka 33 Vypocet uspor pri zkrdceni cekaci doby — ZlepSovaci navrh

Vypocet uspor pri zkraceni ¢ekaci doby

Soucasny stav Budouci stav Celkova tspora
Casova naro¢nost (hod.) 9 225,20 6 333,30 2 891,90
Uspora plynouci z 10 ZN (K¢&) 2721900 3964 769,06 1242 869,06

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 33 vyplyva, Ze pokud dojde k takto vyraznému poklesu ¢ekaci doby, navrhy budou
moci piinaset Gspory diive (0 361 dnti) a celkova velikost uspor za rok 2018 by tak byla
témef o 1 250 000 K¢ vyssi.

Zavedenim konzultaci navrhl se vS§emi sménami dojde ke stejnym piinosim jako v ptipade

procesu podavani Dobrych napadi. Dojde K rychlejsi zpétné vazbé (zda dojde k realizaci

87



navrhu ¢i nikoliv) a zaroven podavatel navrhu bude vzdy védét, v jaké fazi se jeho navrh
nachazi (diky zavedeni tabule PDCA, piiloha L). Dojde tak ke zpiehlednéni informaci

V celém procesu.

Odstranénim vétSiny fyzickych tokd, které obsahovaly kroky tykajici se tisku a skenovani
vSech dokumentti, doslo ke zjednoduseni prace vSech zacastnénych osob. I v tomto piipadé
dojde ke zptehlednéni vsSech informaci o navrhu. Piivodné cely proces obsahoval 12 listi
papiri, po zavedeni zmén by m¢l pocet klesnout na 7. Dale by dochazelo k tisku smlouvy,
ktera je podepisovana mezi jednatelem podniku a navrhovatelem ZN a také by byl dale
pouzivan formulaf na podani Zlep$ovaciho navrhu, ale v ptehledné&jsi, jednodussi a vizualné

pfijemngj$i form&. Ostatni formuldfe by byly nahrazeny jednotnym elektronickym

formulédfem, ktery by pfinesl odstranéni fyzickych toki.

Se zavedenim elektronického formuléie vSak pfichazi riziko ztraty nebo poskozeni dat jinou
osobou. Bylo by tak nutné toto riziko eliminovat, pravidelnymi kontrolami formulafe nebo
jeho ukladédnim. Zaroven kazda zména, kterd by v ném byla provedend, by méla byt opatiena

jménem toho, kdo danou zménu provedl.

7.3 Proces sledovani tspor S vyuzitim Strong Focus

Nasledujici kapitola obsahuje vypocet nakladl v piipad€ zavedeni Priivodni listu projektu.
Vypocet mzdovych ndkladi na 1 osobu (SF leader) v ptipad¢ soucasného stavu obsahuje
tabulka 34. Jedna se o osobu, ktera se ucastni vSech kroki v procesu. Je zodpoveédna za zapis
informaci do tabulky, sbér podkladd, report informaci a zaroveil se ucastni vSech schlizek.

Celkovy cas, ktery stravi tato osoba nad t€mito ¢innostmi je 18 hod. za 1 kvartal, roéné pak
72 hod.

Cekaci doba v tomto piipads je ve velikosti 444 hod./1 kvartal (roén& 1 776 hod.). Tento ¢as
vSak neni mozné pfili§ optimalizovat, protoZe jednotlivé terminy jsou stanovené vedenim
V Mnichov¢ a dané tikony jsou jim piizptisobené. Celkova ¢asova naroc¢nost tak ¢ini 462 hod.

(necelé 3 mésice), coz odpovida kvartdlnimu mapovani.
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Tabulka 34 Vypocet nakladii Strong Focus — soucasny stav

Vypocet nakladi procesu sledovani uspor s vyuZitim Strong Focus — souc¢asny stav

Ukazatel 1 os./kvartal 1 os./rok 9 0s./rok

min. 1080,00 4 320,00 12 960,00
PT

hod. 18,00 72,00 216,00
5 min. 26 637,00 106 548,00 106 548,00
Cekaci doba

hod. 443,95 1 775,80 1775,80
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 461,95 1847,80 1991,80
Mzdové naklady celkem (K<) 4 691,32 18 765,36 56 296,08

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 35 ukazuje vypocet ¢asové naroc¢nosti a nakladi v pfipadé omezeného zavedeni
Privodniho listu projektu, tedy budouci stav. Po prvotni implementaci formulafe, ktera
probéhla v unoru 2019, doslo ke zkraceni Casu schiizek, na kterych se projednavaji zmény
v projektech (schiizky tohoto typu jsou 3 za kvartal). Téchto schlizek se tcastni celkem 9
osob, tedy dojde k celkové uspoie ¢asu u téchto 9 osob. Vypocet je vidét v tabulce 35.

Tabulka 35 Vypocet ndkladii Strong Focus — budouci stav

Vypocet nakladi procesu sledovani tspor s vyuzitim Strong Focus — budouci stav

Ukazatel 1 os./kvartal 1 0s./rok 9 os./rok

min. 900,00 3600,00 6 480,00
o hod. 15,00 60,00 108,00
5 min. 26 637,00 106 548,00 106 548,00
Cekaci doba

hod. 443,95 1775,80 1775,80
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 458,95 1 835,80 1 883,80
Uspora ¢asu (hod.) 3,00 12,00 108,00
Mzdové naklady celkem (K<) 3909,45 15 637,80 28 148,04
l'Jspora mzdovych nakladu (K¢) 781,87 3 127,56 28 148,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

Redlné se po zavedeni formulatfe zkratil cas této schiizky z 90 min. na 30 min., coZz vedlo

Kk poklesu ¢asové naro¢nosti u 1 osoby na 15 hod./1 kvartal. Jak jiz bylo feceno, je zde ale
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nutné brat v uvahu, ze téchto schlizek se ucastni celkem 9 osob, proto celkovy cas je

ve velikosti 108 hod./rok a dochazi zde tak ke stejné velké celkové uspoie 108 hod./rok.

Mzdové néaklady klesly z 56 296 K¢ na 28 148 a doslo tak k uspoie finan¢nich prostiedka
ve velikosti 28 148 K¢/rok.

Je zde predpoklad, ze vlivem zavedeni tohoto formuléfe se snizi Cas u kroku nazyvany jako
sbér podkladii, jehoz momentalni ¢asova naro¢nost ¢ini 60 min. a stejn¢ tak by doslo
I k poklesu Casu straveny vyplinovanim informaci do databaze SF (navrhovany formulaf
obsahuje vSechny podstatné informace, které se musi do SF zapisovat, proto SF leader
nebude muset dodate¢né chybéjici informace dohleddvat a urgovat vedouci projektu

k doplnéni informaci). Doba trvani tohoto kroku je také ve velikosti 60 min.

Pfi piedpokladu zkraceni ¢ast u ¢innosti ,,sbér podklada* na 30 min. a ,,zapis do SF*“ na 20

min., dojde ke snizeni mzdovych néakladi a Gspofe v celkové vysi 3 648,82 K&/1 kvartal
(tabulka 36).

Tabulka 36 Vypocet uspor pri zkrdceni casu u vybranych cinnosti v procesu Strong Focus

Vypocdet uspor pri zkraceni ¢asu u vybranych ¢innosti

Sbér podkladi Zapis do SF Celkem
Soucasny stav (min.) 60,00 60,00 120,00
Pocet tikont za kvartal ) 3 6
Celkem hod./rok 12,00 12,00 24,00
Mzdovy naklad (K¢) 3127,56 3 127,56 6 255,12
Budouci stav (min.) 30,00 20,00 50,00
Celkem hod./rok 6,00 4,00 10,00
Mzdovy néklad (K¢/rok) 1563,78 1042,52 2 606,90
Uspora (K¢) 1563,78 2 085,04 3648,82

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z provedenych vypocta vyplyva, ze celkova tspora plynouci ze zavedeni Priivodniho listu
je ve velikosti 22 414 K¢&. Ackoliv tato ¢astka nemusi byt pro podnik, z divodu jeho velikosti
rozhodujici, napomuze tato zména k usnadnéni jednotlivych ¢innosti, zpfehlednéni celého

procesu a k vé&tsi transparentnosti zaskanych dat o projektech. Kromé odstranéni
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vymezeného plytvani (tabulka 20, str. 68), dojde i k odstranéni ostatnich nedostatk v tomto

procesu.

Dojde k systematickému sbéru dat, jasného vyznaceni rizika, které napomuize k dukladné&jsi
prioritizaci projekti a standardizace vzhledu v anglickém jazyce pomuze k lepSimu
porozumnéni dodanych informaci ze strany vedeni v Mnichové. Vhodné by bylo navic
propojit tyto formulafe s tabulkou pro sledovani projektd tak, aby zmény provedené

Vv projektech byly okamzité rozeznatelné.

Je zde vsak riziko nespravného uzivani Privodniho listu ze strany zaméstnanci. Je tedy
nutnost proSkoleni a vysvétleni dulezitosti spravného vyplnéni tohoto formulafe tak, aby

nedochazelo k chybam plynouci z nedodrzovani stanovenych postupti.

7.4 Proces schvalovani investi¢nich pozadavki

Vypocet nakladl soucasného stavu je mozné vidét v tabulce 37. Celkova ¢asova naro¢nost
jednoho podaného investi¢niho navrhu je ve velikosti piiblizné 6 mésicti (doba se v§ak odviji

od charakteru investicniho pozadavku).

Tabulka 37 Vypocet nakladit schvalovani investicnich pozadavkii — soucasny stav

Vypocet nakladi investic — soucasny stav

Ukazatel 1 inv. navrh

min. 3 680,50
PT

hod. 61,34
" min. 54 261,19
Cekaci doba

hod. 904,35
Celkova ¢asova naroénost (hod.) 965,69
Mzdové naklady celkem (K¢) 15 987,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pfipad¢, Ze by doslo k implementaci informacniho systému, pfedpokladdd se snizeni
predevsim ¢ekaci doby, kde by doslo k uspote ¢asu ve velikosti 232 hod./1 inv. Toto snizeni
¢asové narocnosti je zplusobeno predev§im eliminaci ¢innosti, jako bylo fyzické pfendSeni

dokumentil nebo zkraceni ¢ekaci doby, které by bylo zaruceno stanovenim casovych ramcti
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a automatickymi upozornénimi v radmci navrhovaného informaéniho systému.
Predpokladané zmény sledovanych udajt jsou znazornény v tabulce 38. Je zde také mozno
vidét, ze vlivem této zmény by se mzdové néklady téméer nezménily (velikost uspory je

26 K&).

Tabulka 38 Vypocet nakladii procesu schvalovani investicnich pozadavkii — budouci stav

Vypocet naklada investic — budouci stav

Ukazatel 1 inv. navrh

min. 3 686,25
PT

hod. 61,44
5 min. 40 321,55
Cekaci doba

hod. 672,03
Celkova ¢asova naro¢nost (hod.) 733,47
Uspora ¢asu (hod.) 232,22
Mzdové naklady celkem (K<) 16 013,11
Uspora mzdovych nakladi (K¢) 26,07

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé, Ze by byl software pofizovan dodavatelskym zptisobem, vznikly by zde
dodatec¢né naklady na vyvoj a zavedeni. Srovnani dvou spolecnosti, které nabizi vytvoreni

systému dle pozadavku zakaznika, je mozné vidét v tabulce 39.

Tabulka 39 Srovndni cen vyvoje informacniho systému

Srovnani cen vyvoje informaéniho systému

Firma Cena
Agentes Od 200 000 K¢ bez DPH
Software 21 Od 39 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Agentes (2019) a Software 21 (2019)
Uvedené ceny jsou pouze orientacni, protoze podniky poskytujici tyto sluzby, ¢asto cenik

neuvadi vzhledem k tomu, ze pozadavky na tvorbu softwaru jsou velmi individualni. Zavisi

na jejich rozsahu a také zalezi na sluzbach, jaké dodavatel poskytuje (sprava softwaru
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po zavedeni, licence apod.). Ceny se tak velmi lisi a bylo by nutné se rozhodovat na zakladé

individualnich nabidek, dle rozsahu pozadavki K-B.

V ptipad¢ samotnych investi¢nich navrhii by dosSlo piedevsim k diivéjsi implementaci
a v ptipadé, ze by se jednalo o strojni zafizeni, které by melo vliv na vyrobu a zaroven tak
na produktivitu prace, doslo by tak k moznosti zvySeni vyroby a tvorbé dodatecného piijmu.
Samoziejmé 1 zde mohou nastat urcita rizika jako napt. Spatné nastaveni casovych ramct
tak, ze zamé&stnanci nebudou schopni je dodrzet a bude dochazet k prodluzovani lhit. Navrh
tykajici se vymezeni odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti nebude mit na ndklady podstatnych

vliv, av§ak bude mit vliv na lepsi koordinaci ¢innosti v ramci procesu.

vvvvvv

implementaci. V pripadé, Ze se tak jedna napt. o nové zafizeni ve vyrobni lince, které vyrobi

vice vyrobkll za 1 hod., dojde kromé vétsi produktivity vlivem vykonnéjsiho piistroje, také

vvvvvv

vyroben¢ho mnozstvi, objemu prodejii a zisku. Ilustracné je toto zvySeni znazornéno

v tabulce 40.

Tabulka 40 Vypocet dodatecného zisku

Vypocet dodatecného piijmu

Soucasny stav Budouci stav Vypocet rozdilu

Celkova casova narocnost
965,69 733,47 - 232,22

(hod.)
Dodate¢na vyroba plynouci
Z uspory casu = = + 464
(pocet ks/ 232 hod.)
Dodateény prijem (K¢) - - + 69 600

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti ptredpokladu, ze nové zafizeni vyrobi napt. 2 vyr./1 hod., oproti pivodni vyrobé
1 vyr./1 hod., dojde ke zvySeni produktivity o dvojnasobek. Zkracenim ¢ekaci doby, pak
navic vyrobi podnik 464 vyrobkid. Pokud by 1 vyrobek byl prodavéan napi. za 150 K¢,
dochazelo by pak k dodate¢nému ptijmu ve velikosti 69 600 K¢.
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Shrnuti pfinost a rizik vyskytujici se s navrhem informacniho systému jsou shrnuty

v tabulce 41.

Tabulka 41 Porovndani prinosii a rizik spojené s navrhem informacniho systému

Porovnani prinosi a rizik spojené s navrhem informacéniho systému

Piinosy Rizika
- Ptehled informaci - Naklady na vyvoj a zavedeni IS
- Zamezeni duplicitnich informaci - Nepochopeni ze strany
- Pfesné vymezeni odpoveédnosti zaméstnanci
- Urychleni procest (stanoveni ¢asovych - Naklady na proskoleni zaméstnanct

ramcu a automatickd upozornéni)
- Ulozisté dokumentt
- Zvysena produktivita prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvétsim rizikem jsou zde naklady na vyvoj a zavedeni daného informac¢niho systému.
Vzhledem k tomu, Ze by se ale jednalo o projekt, ktery by v budoucnu mél piinést tspory,
mohl by tak vyznamnym mnoZstvim pfispét ke splnéni planu stanoveny v ramci procesu
Strong Focus. Je mozn¢ ale, Ze by software nemusel byt pofizen od dodavatele, ale mohl by
byt vytvofen uvniti K-B a zaleZelo by tak na porovnani nakladd a zvoleni nejvhodné;jsi

varianty pro podnik.

Dalsim rizikem je zde nepochopeni a odmitnuti zmény ze strany zaméstnancu. Jednalo by
se o radikalni zménu v téchto procesech a tak se mize stat, ze zaméstnanci nebudou chtit
na zmeénu piistoupit. Je tak nutné nové pojeti procest piesné vymezit tak, aby byla snazsi
implementace do bézného chodu podniku a jednodussi orientace v danych procesech.

Zaroven je nutné poskytnout zaméstnanciim dostatecné proskoleni.
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Zaver
Cilem této prace bylo zmapovat a zhodnotit vybrané administrativni procesy podniku Knorr-

Bremse, Systémy pro uZitkova vozidla CR, s.r.o. a nasledné zpracovat navrhy na jejich

optimalizaci.

Nejprve byly vymezeny zakladni pojmy spojené s problematikou procesniho fizeni, dale zde
byly definovany metody zlepSovani podnikovych procesti a zptisoby mapovani procesu.
Pro vytvotfeni optimaliza¢nich névrhi konkrétnich procesii bylo provedeno nejprve
mapovani téchto procesti prostiednictvim metody Value Stream Mapping vzhledem
K moznosti vyuziti zobrazeni ¢asu a moznosti zjisténi plytvani. Prvotni mapovani umoznilo
prehled jednotlivych ¢innosti v ramci procesu, ukazalo Casovou naroc¢nost a po jeho

vyhodnoceni doslo k identifikaci plytvani.

Nasledné byly vytvofeny navrhy tak, Ze po ptipadné implementaci by doslo k eliminaci
plytvani a ke snizeni nakladt, ¢asové naro¢nosti nebo alespon ke zjednoduSeni procest

a prace ucastnikti procesu.

Prvnim procesem byl proces podavani a schvalovani Dobrych napadi. Kde navrh nového
zpusobu podavani napadi spoc¢iva ve vyuziti metody PDCA. Navrhovany zptsob poddvani
napadi by mél vést ke zkraceni ¢ekaci doby, ktera je hlavnim problémem v tomto procesu.
Zaroven zde byl vytvofen navrh standardizovaného formulare, ktery by mél zabezpecit

v

snadng&js$i a spravedlivéjsi uréeni odmény.

Stejnd zména je navrhovédna 1 v piipad€ procesu podavani a schvalovani ZlepSovacich
navrhl. Tyto navrhy budou podavéany stejnym zplisobem jako Dobré ndpady, zaroven zde
doSlo k odstranéni fyzickych tokli a nahrazeni fyzickych formuléit, elektronickym
formuléfem a komunikaci prostfednictvim emaild. Tyto zmény by mély vést k vyznamnému
zkraceni ¢ekaci doby. Za predpokladu, Ze by tyto zmény byly implementovany v roce 2018,
doslo by ke zvyseni tspor témet o 1 250 000 K¢.

Tretim procesem zkoumanym v této praci, byl proces sledovani Uspor s vyuZzitim Strong
Focus. Zde nebylo mozné eliminovat ¢ekaci dobu vzhledem k tomu, Ze v tomto procesu jsou

nekteré terminy ¢innosti stanovené vedenim podniku. Proto se tato prace zaméftila predevsim
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na zjednoduseni samotnych ¢innosti a na zpiehlednéni informaci. Byl navrzen Privodni list
projektu, ktery obsahuje vSechny podstatné informace o projektu a stanovené ukoly
odpovédnych osob. Hlavnim pifinosem Privodniho listu je jednotny vzhled v anglickém
jazyce pro moznost reportu informaci zahrani¢ni matefské spolecnosti, piehlednost
podstatnych informaci o projektu a vizudlni zvyraznéni dilezitych informaci pro rychlejsi

rozhodovani.

Poslednim procesem je proces schvalovani investicnich pozadavkl. Celkova doba trvani
schvaleni jednoho investi¢niho navrhu zévisi pfedevsim na charakteru navrhované investice,
proto je zde obtizné zkratit ¢as tohoto procesu. Je zde vSak mozné zjednodusit nékteré
¢innosti. Hlavnim problémem zde bylo nejasné vymezeni kompetenci a tak bylo navrzeno
vymezeni odpovédnosti za né&které cinnosti, kde primarné dochazelo delegovani
odpovédnosti. Hlavnim navrhem je zde vSak vytvotfeni informacniho systému, ktery by
zjednodusil cely proces nejen investiéniho planovani, sledovani uspor, podavani
a schvalovani ZlepSovacich navrha ale i dalSich projekti napti¢ podnikem. Hlavnimi ptinosy
tohoto informac¢niho systému by byla moznost celkového piehledu o projektech, sledovani
plnéni jednotlivych planti, omezeni duplicitnich dat a jasné vymezeni odpovédnosti

a casovych ramct.

V piipadé¢ procesu Dobrého napadu byl ndvrh tykajici se zkraceni cekaci doby,
implementovan na prvnim vyrobnim celku v lednu roku 2019 a do ¢ervna roku 2019 by
zména méla byt realizovdna na vSech vyrobnich celcich. Ze ziskanych informaci za dva
mésice provozu zmény doslo k vyraznému zkraceni doby schvéleni a lze tak fici, Ze doSlo

k optimalizaci procesu.

Implementovan byl také navrh tykajici se procesu Strong Focus. Tento navrh byl zaveden
Vv tnoru 2019 a jeho pouzivanim doSlo ke zkraceni doby trvani schiizky (z 90 min. na 30
min.), které se ti€astni 9 osob a tedy i ke snizeni mzdovych nakladt. Po ustaleni pouzivani
se navic predpokladd sniZzeni doby trvani i1 ostatnich Cinnosti. DalSimi piinosy tohoto
zlepSeni je lepsi prehled o projektech, standardizace dokument a vyznaceni rizikovosti

jednotlivych projekti.
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Ptiloha A SIPOC mapa
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Ptiloha B Ptiklad Value Stream Mapping
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Ptiloha C Symbolika pouzivand u mapovani metodou Value Stream Mapping
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106




Ptiloha D Value Stream Mapping soucasného stavu procesu schvalovani Dobrych napada
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Pfiloha E Proces odvolani DN/ZN

1. Zamitnurty [ZN,/DN)
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dalEi odvoldni?

Formulaf: odvolini proti
rozhodnuti (DNFZN) 2. Podani odvoldni (ZM/DN)

3. Prijeti a registrace odwolani
[ZN/DM) a zaslani specialistovi

Zaznam Ddwolani

proti rozhodnuti
[DhFEN)
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specialistouy/odbormnikem
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vysledku odvolani
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Ptiloha F Value Stream Mapping soucasného stavu procesu poddvani a schvalovani

ZlepSovacich navrha
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Piiloha G Zadost o posouzeni Zlepsovaciho navrhu

KNORR-BREMSE FEFei na zodtn stramn formuliie 2 1 7 g1, -

Piipravit formulif pro zadivani dat - smazami ! | | Tisk
Podnikoveé zlepSovatelské hnuti ( PZH )
Zlepsovaci navrh ( ZN )

Tento ZN byl doruéen : hodin { priorita ).
Nawrhovatsl / 12 viplnuja / j1 pouzs tuins ofamovans Casti

Predmét tohoto navrhu :

Soutasoy stav :

U
()
(®
(D
- N

Navrhovany stav :

Prilohy :

Ja -1i malo mista pro Vai naveh , pougijte Dodstainy list Diiloha £1 k DS P7H - pladnd stzna
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KNORR-BREMSE [Bieidi ns Dodateénf list - Seuéasn¥ stav formulife N .| 70 o1~

[ Tisk |
Podnikové zlepsovatelské hnuti ( PZH ) |
ZlepSovaci navrh ( ZN )

Mavrhovatel / 12 vrplauje / j1 pouze tucns of=movans Casti
Predmeét tohoto navrhu :

Timto doruétujijeme na drubhe strané popsany zlepiovaci navrh .
Pizemmny stvk o méem/nasem 7l spiovacim navrhy smimjbe na
[ i ¢ nEd hesk v ZEvodd | v uzavians obalos ¢
O moji / naii soukoromou adresu | zansst do spodnd thuliy ) *
O Torto jo slowpinevy navrh vics nzvrhovatell  Osobnd datz vwetnd podpish 2 rozdélend prémia { prémioy
podil na navrhovatsls ) 52 zanesou do tebulky "Osobnd dat="_ *
EtentoINjitzveden? * [ | ANOod = [] cooxouses

12/ my timbo zEvaznd prohlzduji / jeme, 22 tento ZN je moje / nads vizstnd fadend 2 naobezhujs fedend jinvch csob

Ozobni data ( vzdy vvplnit )

Eislo Prijmeni, Fpeno Osobnt Sslo | Talefon pi::i Podpisy nzvrhovatell
1
4
&

Soubroma adreza { vwplnit , kdyz pizemny ztvk ma byt na zoukromou adrezu )

(=]

[FY)

L

(=1

Timto je prijem ZN dne : hodin potvrzen .

Poverenec PZH :

Vzi I zzdlets na povirence PZH , nebo mo jaj odevedsjte osobné - Poviens: PIH Vam t2k2 pomiiss pfi podant
Vaizho IN _ kmeno povatence PIH s= dozvits v Vaizho nadiizensho nebo od zvodn mdy 0% KOVO

* Zakdizkovat patitns politho { napifta mals x) Piiloha £ 1 kP PZH - zadnd stranz

Zdroj: Knorr-Bremse Ceska republika (2019f)
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Ptiloha H Value Stream Mapping soucasného stavu procesu sledovani uspor s vyuzitim

Strong Focus
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Strong Focus
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Ptiloha | Tabulka pro sledov
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Ptiloha J Value Stream Mapping soucasného stavu procesu investiéniho pladnovani

a schvalovani investic
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Ptiloha K Karta pro podani DN/ZN

Navrh podal: L

05.¢., jméno, datum
Problem:
Cilovy stav:
Navrh fedeni:

o popls & nakees \ze vyudit duhoy siny kadyl
Schvaleno PUL |Datum, podpis

Oéekavany termin
zplnéni:

Odpovédna osobal
cddéleni:

Jméno, termin zaddni zodpovédnosti

Alctudini stav
{posledni
ferokey):

[l

Kontrola:

5123456

Spinéno dne:

DN

ZN

Zdroj: Knorr-Bremse Ceska republika (2019h)
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Piiloha L PDCA tabule




Ptiloha M Value Stream Mapping budouciho stavu procesu podavani a schvalovani Dobrych

napadui
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Ptiloha N Vyvojovy diagram navrhované zmény procesu podavani a schvalovani Dobrého

napadu

Schranka na

karty - VSTUP

118

Schranka na

karty -

ZAMITNUTO

Tym:
ZodpovEdnost: P D C A
Flowchart Zodpovédnost Termin Komentar

Karta — dobry
napad, zlepsovaci

navrh, problém

0P, Sefizovad, SM atd.

Bé&hem pFestdvky,
na konci smény

Kdaokali z linky maze
mit podnét na zlepseni
a vhodit vyplnénou
kartu do kapsy na karty

SV Kanec smény, Cilem je co nejrychlejéi
zatdtek nové smény | zpétna vazba
1] Mejblizii porada SM si musi kartu
SM bere kartu na PUT piedat, aby doila co
poradu PUT nejdfive na poradu PUT
PUT MNejbliZEi porada PUT rozhodne, jestli ma

Prifazeni

2odpoy.

PUT

nebo nema smysl se
kartou zabyvat -
pokud ano, pfifadi
zodpovednost

Umisténi na tabuli
PDCA
Sledovani prib&hu

Umisténi na tabuli: 5M
sledovani prib&hu: PUL,
osoby se zodpovédnosti,
SM, navrhovatel, (KPS u
Fi )]

W navaznosti

Karta se realizuje a
posouva dle PDCA
(Karta ZN - zdrovefh KPS
zatne proces ZN)

Po A"

odména

Zapis DN do aplikace:
navrhovatel po
odsouhlaseni SM/PULa
Smazdni karty po zapisu
do aplikace: 5M
[komunikuji mezi sebou)

Co nejdfive po
realizaci, zapisem
do aplikace se
automaticky zasila
email na vedouciho
oblasti a nasleduje
vyhodnoceni

Vyhodnoceni po
upozorméni emailem
musi prob&hnout ihned
v navaznosti — odména,
odkliknout realizaci,
KPS wyplati




Ptiloha O Formulaf pro vyhodnoceni Dobrého napadu

seznamu)

o Dro odnao i
Lze realizowvat [vyberte ano/ne}
0 ar pro ndno [)
Lze realizovat (vyberte ano/ne) Ano
Oblast DN (vyberte ze seznamu) Bezpetnost
Tyka se jen drobného zlepéeni - lep$i vizualizace,
pouiti barev, vistraznych nipist atd. (vyberte ze Me

Ma piimo dopad na (vyberte ze seznamu):

Ochrana zdravi - drobna poranéni,
zdravotni problémy vyplyvajici z
pracovnino prostredi

Nakladovost provedeni

Narocnost provedeni

Odména 200 KE

119



Ptiloha P Value Stream Mapping budouciho stavu procesu podavani a schvalovani

ZlepSovacich navrha

Hi
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Piiloha Q Nova podoba Zadost o posouzeni Zlep$ovaciho navrhu

(2] KNORR-BREMSE 2
cizlo:
Podnikové zlepsovatelske hnuti (PZH)
ZlepSovaci navrh (ZN)
Jmeno a prijmeni: Datum:
Narricvarted powe fulnd ordmavand Sasi
Predmét tohoto nawrhu:
Souéasny stav:
Nawrhowvany staw:
Prilohy:
Je-fi mdla mista pro VS rdwrh, poudipie Dodaedrmy list Friliaha 2.1 k PS PZH - pedni strana
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Ptiloha R Kompletni formuléf pro vyhodnoceni ZlepSovaciho navrhu

1. ZlepSovaci navrh

Jméno a prijmeni navrhovatele:
Osobni Eislo:
Datum podani:
Predmét navrhu:
Soutasny stav:

Mavrhovany stav:

Zaveden ZN - ano/ne:
Pridélens &. ZN:

2. Provéreni a zarazeni pracovnika
Odpovédna osoba:  |Wypinéno automaticky

Datum: Wypinéno automaticky

ZlepSovani jelneni v pracovnich povinnostech: [
Zarazeni do skupiny: |

3. Predbézny vypotet ek. pfinosu
Odpovédna osoba: | Vypinéno automaticky
Datum: Wyplnéno sutomaticky
Prostor pro vyjadreni:

4. Vypotet ekonomického prinosu a cdmény
Odpovédna osoba:  |Wypinéno automaticky
Datum: Wypinéno automaticky
Vypotet Uspor:
Prostor pro vyjadreni:

5. Prikaz k vyplaté odmény za ZN
Odpovédna osoba: | Vypinéno sutomaticky

Datum: Wypinéno swtomaticky

Velikost cdmény:
MEésic vyplaty cdmény
Podpis

6. Pokyn k realizaci
Odpovédna osoba: | Vypinéno sutomaticky

Datum: Wypinéno automaticky
Realizace FM:

Prostor pro vyjadreni:
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Ptiloha S Privodni list projektu (SF form)
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CALCULATION
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Ptiloha T Value Stream Mapping budouciho stavu procesu sledovani tspor s vyuzitim

Strong Focus

I

iFwiF;/
—
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Ptiloha U Value Stream Mapping budouciho stavu procesu investiéniho planovani

a schvalovani investi¢nich pozadavki
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