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Uvod

Zefektivihiovani podnikovych procesu je nedilnou soucasti procesné fizeného
podniku. Zejména v automobilovém pramyslu je potieba zlepSovat procesy velka
vzhledem k dynamice a rychlosti, jakou se toto odvétvi rozviji. Zakaznici jsou
jednodussi, nez tomu bylo v minulosti. DalSim faktorem je téz neustaly rozvoj
technologii a nastup elektromobility. Udrzeni konkurenceschopnosti je pro
automobilovou spole¢nost velmi podstatné, a pravé zlepSovani podnikovych

procesu je k tomu napomocnym nastrojem.

Cilem diplomové prace je navrzeni zefektivnéni konkrétniho procesu ve spoleénosti
SKODA AUTO a.s. Jedna se o proces modelové péée v ramci oddéleni zmé&nového
fizeni. Oddéleni zménového fizeni koordinuje technické zmény napfi¢ celym
podnikem a dohlizi na spravny postup pfi vyhodnoceni a nasledném zapracovani
zmén. Modelova péce je specificka v tom, Ze jeji proces zaCina az po zacatku
seériové vyroby. Jejim hlavnim ukolem je udrzet auta atraktivni pro zékazniky po
celou dobu prodeje az do ukoncCeni vyroby. Dale také zahrnuje zmény, které
vychazeji z pravnich pozadavkd. Zménové fizeni je zodpovédné za systémovy
proces modelové péce. Noveé strategické cile podniku zpusobily velky narist zmén
modelové péce a s tim pfiSla i potfeba tento proces zlepSit a odstranit problematicka

mista.

Uvodem do diplomové prace je predstaveni spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Teoreticka C¢ast diplomové prace je Clenéna na dvé kapitoly. Prvni kapitola se
zabyva tématem podnikovych procesut. Na poc¢atku je podnikovy proces definovan
vCetné klasifikace dle vice rovin. Nasledné se kapitola vénuje procesnimu fizeni
podniku v porovnani s tradi¢nim funk&nim. Hlavni ¢asti prvni kapitoly jsou metody
pro zlepSovani a analyzu podnikovych procesl. Vybrané metody zlepSovani jsou
Kaizen, Business Process Reengineering, PDCA metoda a metoda teorie omezeni.
Vybrané definované metody pro analyzu procesl jsou procesni modelovani,
Business Process Modeling Notation a Value Stream Mapping. Posledni &asti
kapitoly jsou metody pro hodnoceni podnikovych procesu, kde je kladen ddraz
zejména na metodu RPZ, ktera je pouZita pro vyhodnoceni zlepSeni procesu

v praktické ¢asti diplomové praci.



Druhd kapitola teoretické prace se vénuje managementu zmén. Nejprve je
definovana zména jako takova a dle nékolika skupin jsou identifikovany druhy zmén.
Nasledovné je popsan management zmén Cili zménové fizeni, strucné je
predstavena historie a cile. ZavéreCna pasaz kapitoly charakterizuje management

zmén ve vyrobnim podniku.

Prakticka ¢ast je zaméfena na zménové fizeni ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.,
konkrétné pak na proces modelové péce. Zdrojem pro tuto kapitolu je osobni
zkuSenost autora diplomové prace, jenZz na oddéleni pracuje druhym rokem.
Prakticka Cast je Clenéna do Sesti kapitol. Prvni kapitola predstavuje oddéleni
zménoveho fizeni. Popisuje ukoly a cile oddéleni a pro spravné pochopeni vSech
aspektl procesu modelové pécCe zobrazuje druhy jednotlivych zmén. V ramci
kapitoly je téz zobrazeno systémové feSeni pomoci programu AVON. Dale je
predstaven proces modelové péce a funkce zménového fizeni v tomto procesu,
jehoz soucasti je identifikace problematickych mist, jejichz odstranéni by pfispélo
k celkovému zlepSeni procesu. K jednotlivym tématim jsou navrZzena mozna

feSeni. Zaveérem kapitoly je vyhodnoceni navrzenych feSeni pomoci metody RPZ.



1 Piedstaveni spoleénosti SKODA AUTO a.s.

SKODA AUTO a.s. je &eska spole&nost vyrabéjici automobily, zaloZena jako Laurin
& Klement v roce 1895. Od roku 1991 je SA sougasti koncernu Volkswagen Group,
do které spada dal$ich 11 automobilovych znagek. V roce 2018 SA zaméstnavala

33000 zaméstnancu. Nejenom pocltem zaméstnanych, se automobilka fadi

Spolecnost sidli v Mladé Boleslavi, kde se nachazi i hlavni vyroba. DalSi vyrobni
zavody jsou v Kvasinach a ve Vrchlabi. Administrativni budovy se nachéazi také
v Praze. Vozy SA se nevyrabi pouze v Ceské republice, ale rovnéz v Ciné, Rusku,
Slovensku, Némecku, Alzirsku, Indii a na Ukrajiné, a to za spoluprace

s Koncernovymi partnery.

Pfedmétem podnikani je pfedevSim vyvoj, vyroba a nasledny prodej automobild.
Dale také prodej komponentl a originalnich dild. Podnik také poskytuje servisni
sluzby. Akcionafem SA je Volkswagen Finance Luxemburg S. A., coZ je dcefina
spole¢nost Volkswagenu AG. Predstavenstvo ma 7 €lenu za oblast marketingu
a prodeje, technického vyvoje, vyroby a logistiky, financi a IT a lidskych zdroja.

Pfedsedou pfedstavenstva je od roku 2015 Bernhard Maier.

V roce 2018 dodala SA 1, 25 miliond automobil(l zakaznikim po celém svét&, coz
je 0 4,4 % vice nez v pfedeslém roce. Enormni narust prodeje probéhl pfedevsim
v Rusku, ato 0 30,7 %. Trzby se v roce 2018 vySplhali na 17,3 miliardy euro, coz je
nejlepSi vysledek v historii automobilky. Rentabilita trzeb byla 8 % a rentabilita
investic 26,3 %. Hmotné Investice vzrostly 22,2 %, které byly namifeny zejména do
novych vyrobnich zavodd a do novych technologii, pfedevsim v oblasti elektro

mobility. Investice do vyzkumu a vyvoje vzrostly o 46,8 %.

V souéasné dobé& produktové portfolio s&ita 10 produktd. SKODA Citigo, Fabia,
Rapid, Scala, Octavia, Kamiq, Karoq, Kodiaq, Kodiag GT a Superb.
Nejprodavanéj$im modelem v roce 2018 byla SKODA Octavia. V leto$nim roce byly
na trh uvedeny modely Scala a Kamiqg. V blizké budoucnosti se automobilka
pfipravuje na predstaveni prvnich vozU s elektrickym motorem, v souvislosti

s elektromobilitou, investuje také do sité elektro nabijecCek.
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2 Podnikové procesy

Spravné nastavené podnikové procesy jsou kli¢em k efektivnimu fungovani
organizace. Podnikové procesy musi byt nastaveny tak, aby navazovaly na
strategické cile podniku. Pro podnik, ktery chce v dnesni dobé uspésné fungovat je
dulezita také optimalizace procesu, ktera muze byt prubézna, €i narazova. Zejména
v automobilovém pramyslu je optimalizace podnikovych procesli nezbytna

vzhledem k rychlosti, jakou se toto odvétvi rozviji.

V prvni kapitole bude vymezen pojem podnikové procesy a jejich déleni. Dale bude
charakterizovano procesni fizeni. Nasledovat bude hodnoceni procesu, které je
klicové pro nastaveni spravného zlepSovani procesu, které bude popsano

v nékolika rovinach.

2.1 Definice a déleni podnikovych procest

Nejdfive je potfeba definovat proces jako takovy. V odborné literatufe je proces
povazovan za zakladni kamen procesniho managementu. Proces propojuje
jednotlivé cinnosti v jednotny celek. Kazda diléi Cinnost ma svou posloupnost

a klicova je pfeména vstupu na pozadovany vystup.

,Usporadany sled c¢innosti (aktivit), které transformuji vstupy na vystupy
a spotiebovavaji pfi tom zdroje“. Autor dale také uvadi, ze pravé tato definice je
kliCova pro rozbor a optimalizaci procesli. Pomaha také pochopit, jak na proces
vznikaji néklady a jak plsobi na naklady vstupd. Norma ISO 9001 definuje proces
nasledovné: ,Soubor vzajemné pulsobicich &innosti, ktery pfeménuje vstupy na

vystupy.” (Fiser, 2014)

Dodavatel Vstup Wystup  Fakaznik
! ! ! !
¥ L r v
( ) —F PROCES — < ﬂh\"
. ey
TRANSFORMACE

Zdroj: FiSer, 2014

Obr. 1 Transformace v procesu
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Vstupy jsou definovany jako zdroje, které jsou potfeba pro spravny a efektivni béh
procesu. Vstupl muaze byt nékolik druhd. MuzZou to byt lidské zdroje, material,
suroviny, informace, ale i kapacita vyrobnich zafizeni. Vystupy jsou tedy pak
vysledkem procesu. V automobilovém pramyslu to muze byt celé auto, které je
ur€eno pro externiho zakaznika, nebo to muze byt télo karoserie, které je urcené

pro interniho zakaznika, tedy to bude vstup pro dalSi vnitini proces (FiSer, 2014).

Kazdy proces musi mit také viastnika procesu. Vlastnik procesu je osoba, kterd ma
koneCnou zodpovédnost za vykon procesu. Ma také schopnost a pravo délat na
procesu potifebné zmény. Ve vétsiné podniku je vlastnikem procesu manazer, ktery
ma na starosti fizeni procesniho tymu. Vlastnik procesu mize také stat na zacatku
celého procesu, tudiz musi samotny proces definovat, tak aby korespondoval se
strategickymi cili organizace. Jakmile je proces nastaveny, je vlastnik procesu

zodpovédny také za monitorovani a reportovani celého procesu (Smida, 2007).

Zejména ve vyrobnich podnicich dllezitou hraje dulezitou roli ¢as. Je tedy dulezité
stanovit prubézZnou dobu procesu, coz je doba od zacatku prvotni €innosti az do

finalniho procesu.

Podnikovy proces je ,objektivné pfirozenou posloupnosti &innosti, konanych
s umyslem dosazZeni daného cile v objektivné danych podminkach.“ Jako za velmi
dllezitou velig¢inu povazuje Repa &as. V jeho definici zmifiuje posloupnost &innosti,
¢imz je mySlena Casova posloupnost. Kazdou cinnost lze tedy promitnout na
c¢asovou osu a srovnat je tak, jak jdou za sebou. Dale k definici podnikového
procesu pridava dalsi neodmyslitelné soucasti. Udava, Ze kazdy podnikovy proces
musi mit jasné dany cil, umysl, objektivni pfirozenost postupu a objektivné dané
podminky. Timto odliSuje podnikovy proces od jinych, v technickém smyslu také

procesll (Repa, 2017).

Klasifikace podnikovych procesti ma mnoho pojeti. Smida (2007) procesy déli na

nasledujici skupiny:
e procesy jednorazové a opakovane,
e vnitropodnikové procesy a procesy s vnéjsimi subjekty podniku,

e podle slozitosti na: jednoduché, stfedné slozité, slozité.
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Avsak za nejobvyklej$i déleni povaZuje Smida déleni na hlavni, Fidici a podptrné
procesy. Tato klasifikace procesl je dle né&j pfehledna, jednoducha a podava
relevantni informace o procesu. Dale také ukazuje, jak by mél byt samotny proces
fizen a poukazuje na smysl jednotlivych procesd. Toto déleni také pomaha urcit

priority pro naslednou optimalizaci.

e Hlavni procesy jsou ty procesy, které jsou Fizeny vykonove, pfidavaji

hodnotu, probihaji napfi¢ organizaci, maji externi zakazniky a generuji zisk.

e Ridici procesy jsou ty procesy, které jsou Fizeny nakladové, nepfidavaiji

hodnotu, probihaji napfi¢ organizaci, nemaji externi zakazniky a negeneruji

zisk. Tyto procesy koordinuji a planuji vSe ostatni.

e Podplrné procesy jsou procesy, které jsou Fizeny vykonové (moznost

i outsourcingu), pfidavaji hodnotu, neprobihaji napfi¢ organizaci, nemaiji

externi zakazniky a negeneruji zisk.

Na druhé strané stoji Repa (2012), ktery je nazoru, Ze: ,Jedinou véeobecné platnou
a bez vyjimky platnou klasifikaci je ta, jez vychazi z jejich pfirozeného plavodu
a respektuje jejich pfirozené vztahy, pochazejici ze zakladniho smyslu organizace:
procesy klicové a procesy podpurné...“. Dale také neguje Smidovo rozdéleni
procesU, nebot Fika, ze v procesné fizené organizaci se nevyskytuji procesy, které
by nemély oznaceni Fidici procesy, jelikoz smyslem a zakladem vSech procesu je
Fizeni. Pro Repu je Smidovo rozdé&leni procestl zGstatkem tradiéniho chapani fizeni

podniku.

e KiliCovy proces je proces, ktery napfimo realizuje zakladni funkci podniku.

Tento proces bézi celou organizaci, jelikoz pokryva primarni funkci celého
podniku. Na prvopocCatku procesu je pozadavek zakaznika, v praxi tedy
pozadavek na nové auto, a na konci je produkt nebo sluzba, ktera uspokoji
zakaznikovy potreby, tedy nové auto. Téchto procesu je pravé tolik, kolik
podnik vyrabi produktd nebo poskytuje sluzeb.

e Podparné procesy podporuji kliCové procesy, pokud mozno, co
nejefektivnéji. Tyto procesy by meély byt standardizovany, v nékterych
pfipadech mohou byt i outsourcovany. Podpurné procesy Ize jesté délit na
servisni a prufezové procesy. Servisni proces se specializuje na jasny

produkt nebo sluzbu, ktery podporuje klicovy proces od zaCatku do konce.
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Prufezovy proces napomaha mnoha okolnim procestm, pfikladem udéava

autor napfiklad profesni rast pracovniku €i jina Skoleni.

2.2 Procesni rizeni

Zakladnim délenim fizeni podniku je funkéni fizeni podniku a procesni fizeni
podniku. Funkéni fizeni podniku se datuje az k roku 1776, kdy ho definoval Adam
Smith. Jako prvni definoval filosofii a zakonitosti funkéniho fizeni. Funk¢ni Fizeni
podniku je zaloZeno na rozpadu procesu tak, aby jej mohli vykonavat i nezauceni
pracovnici. Pfi funk&nim fizeni je jasné stanovena horizontalni struktura podniku,
ktera obsahuje vice Urovni. Kazda tato uroven ma svou uréenou napln prace, ve
které jsou vytvofeny snadné pracovni operace, ke kterym jsou pfifazena pracovni
mista. Toto Fizeni podniku bylo uplatfiovano v dobé priimyslové revoluce, kdy bylo
za potiebi co nejvic zvysit objem produkce. Dnes uz je tento typ fizeni podniku
ponékud zastaraly, nebot’ se velmi zménilo okolni prostfedi podniku. V dnesni dobé
se musi podnik pfedevSim svizné pfizpUsobit rychle se ménicimu trhu a jeho
podminkam. A zde se jevi jako vyhodnéjSi procesné Fizeny podnik, kde jednotlivé

urovneé spolecnosti jsou soucasti jednoho presahujiciho procesu.

Procesni fizeni podniku se zrodilo na pocatku 90. let 20. stoleti, Hammer a Champy
vroce 1993 definovali procesni fizeni jako ,radikalni rekonstrukci podnikovych
procest, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni v kritickych
parametrech vykonosti, jako jsou kvalita, sluzby a rychlost.“ V 90. letech skoncilo
obdobi ristu a nastala nasycenost poptavky, dfive bylo dostatek zakazniku
a podniky nemohly jejich potfeby a zajmy dostate¢né uspokojit. V dnesni dobé je
zakaznikd nedostatek, probiha nasyceni trhu a podnikim tak jeden unifikovany
produkt nestaci, nebot zakaznik prfebéhne ke konkurenci. | tento fakt pfispél
k ,reengineeringové revoluci®, Cili k orientaci na procesy, ktera zafungovala jako

feSeni problému rustu v 90. letech (Hammer, Champy, 1993).

Velky rozdil od funkéniho fizeni tkvi v odpovédnosti za proces. U funkéniho fizeni
je vlastnik procesu osoba zodpovédna za jednotlivou uroven nebo usek.
U procesniho Fizeni je to ur€ena osoba, ktera je zodpovédna za kompletni proces
nehledé na to, kolika urovnémi proces prochazi. Optimalizace procesu je také
efektivnéjSi u procesniho fizeni, jelikoz procesni fizeni hleda pficiny problémd,

naopak funkéni fizeni vzniklé problémy po vétSinou pouze napravuje.
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Procesni fizeni je ,fizeni podniku takovym zpusobem, v némz podnikové procesy
hraji kliCovou roli.“ Zaklad pro procesni fizeni podniku je tedy nutnost pochopit
zakladni logiku podniku, tedy primarni fetézce Cinnosti a jejich oboustrannych

souvislosti. To vée v navaznosti na strategické cile a hodnoty podniku (Repa, 2012).

Procesni fizeni by samo o sobé mélo do podniku pfinést narast efektivity i pruznosti.
Ke zlepSeni by mélo dojit i u spoluprace mezi zaméstnanci napfi¢ celou organizaci,

jelikoz v procesné fizeném podniku odpadaji bariéry mezi organizacnimi utvary.

FiSer (2014) vymezuje 3 proménné, které ovliviiuji uspésnost procesniho Ffizeni.
Organizacni struktura, ve které pracovni pozice a organizaéni jednotka nejsou
vnimany jako zakladni prvky fizeni, ale jako pomucky pro efektivni uspofadani
zdroju pro provadéni efektivné usporadanych €innosti. Kultura organizace, ktera

napfimo ovliviiuje chovani zaméstnancu a manaZzersky styl.

2.3 Metody pro zlepSovani podnikovych procesti

Optimalizace a zlepSovani podnikovych procesl je dulezitd soucast procesné
fizeného podniku. Zejména ve vyrobnich podnicich je dliraz na zestihlovani procesl
velky, coz Uzce souvisi s Castymi optimalizacemi. Potfeba zlepSit proces muze pfijit
z vnéjSich i vnitfnich faktort. Jednim z vnéjSich faktord mohou byt zakaznici, ktefi
pozaduiji lepSi a lepSi produkty a sluzby. Pokud podnik nezareaguje dostate¢né
rychle, mize zakazniky ztratit — pfejdou ke konkurenci. Vnitfni faktory jsou napfiklad
nové technologie €i interni problémy, které mohou vzniknout nehledé na potfeby

zakaznika.

Pro zlepSovani procesl popisuje odborna literatura mnoho metod a nastroja.
Obecné se daji rozdélit na metody, které procesy zlepSuji pribézné a na metody,
které procesy zlepSuji skokové Ci metody, které cely proces redesignuji. Tato ¢ast
kapitoly se zaméfi na metody Kaizen, Business Process Reengineering, PDCA

metodu a na metodu Theory of constrains (teorie omezeni).

Kaizen je metodou, ktera procesy zlepSuje neustale a pribézné. Klade dliraz na
vytrvalé zlepSovani, které ale neprobiha velkymi inova¢nimi €innostmi, nybrz se
zaméfuje na zlepSovani menSich celkd. Tato metoda vznikla v Japonskych
strojirenskych podnicich po druhé svétové valce. ,Pfistupy Kaizen vychazeji
z pfedpokladu, ze zmény v malych a pravidelnych pfirlstcich mohou ve svém

souhrnu pfinést vyznamna zlepSeni vykonnosti procesl“. V Kaizenu se i méné
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dilezitym vylepSenim vénuje nalezita pozornost a do tohoto procesu mohou byt

zainteresovani vSichni pracovnici bez ohledu na pracovni uroven.

TOP MANAGEMENT INOVACE

STREDNI

MANAGEMENT KAIZEN

MISTR/SUPERVISOR -
UDRZOVANI

PRACOVNIK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 2 Kaizen a pracovni urovné

Obrazek demonstruje, jak je Kaizen vykonavan skrze celou organizaci, avsak je
potfeba dodrzovat jeho zasady. Mezi ty patfi dukladna analyza navrhovaného
feSeni pro zlepSeni v€etné vyhodnoceni moznych pozitivnich i negativnich vlivu.
(Svozilova, 2011)

Cilem této metody je sesbirat védomosti od vSech zaméstnancl napfi€ celou
organizaci, které dokazou pfinést pravidelné pfirtstkové vylepSeni procesu i jinych
aspektt. Kaizen také prispiva k vylepSeni kvality, zvySeni efektivity, redukci
nadprodukce a nepotiebnych aktivit. Hlavni filosofii této metody zlepSovani procesu

je predevsim zapojeni vSech ¢lenl organizace do provadéni rozhodnuti.

g , N - o e . . I
Papis ( Stanoveni N Sledovani N Méfeni R Mavrh |
soutasného sledovanych H provozu — provozu a implementace

stavu procesu metrik prOcesLU ) procesU zlepseni
- - ; p

e vy AN A

Zdroj: Repa, 2007

Obr.3 Pribézné zlepsSovani procesu
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Z&Kladni princip Kaizenu je v odborné literatufe popisovan také jako prubézné
ZlepSovani procesu, kde stavebnim kamenem je popis procesu. Po provedeni
popisu procesu se stanovi zakladni ukazatelé k méfeni. Tim, Ze se proces sleduje
prubézné, je pak jednoduché identifikovat ¢innosti, které by se daly zlepSit. VeSkeré
provedené zmény je za potiebi dokumentovat, tim autor dava celé zlepSeni do
cyklu. Finalni dokumentace je opét prvopodatek pro nasledujici zlepseni. (Repa,
2007)

V souCasné dobé je ale dUraz na zlepSovani stale nutkavéjsi, a tak prubézné
zlepSovani procesl zkratka nékdy nestaCi a musi se pfistupovat k dramatickym
zménam procesu. Jeden z pfistupd pro tyto zmeény je Business Process
Reengineering (BPR). BPR je definovan jako radikalni redesign podnikovych
procesu, ktery ma zajistit dramatické zlepSeni vykonnosti podniku

(Hammer a Champry, 2003).

BPR je obvykle pouzivan pro zlepSeni procesu, zvyseni efektivity, snizeni naklad,
ZlepSeni péCe o zakaznika a k vylepSeni konkurenéni vyhody. O to samé se
samoziejmé snazi i prubézné zlepSovani procesl, ale u ného jsou zmény
marginalni, kdezto u BPR se jedna o radikalni transformace. Pro dosazeni BPR cill
a plana je dalezita implementace IT systému, coz je v dnesni dobé uz naprosta
samoziejmost. U BPR stoji na poc€atku definovani rozsahu a primarnich cill
reegineeringu. Dale se detailné analyzuji potfeby a moznosti daného procesu. Po
dikladné analyze se vytvofi mySlenka novych procesu, které je potfeba uvést do
vzajemnych souvislosti. Po vytvofeni designu nového procesu je nutno navrhnout
checklist &innosti, které povedou k zavedeni nového procesu a nasledné

implementaci (Repa, 2007; Riposo a kol., 2013).

Obdobny postup pro efektivni redesign tkvi v 6 krocich. Za prvé je potfeba urcit si
jasné a dosazitelné cile. Ve druhém kroku zminil dulezitost identifikaci kazdého
subprocesu a ¢innosti, ktera je spojena s kliCovym procesem, ktery chceme zménit.
Ve tfetim kroku dba na dlraz dokumentace. Dokumentace by méla byt pribézna
a zafazena do kazdodenni pracovni rutiny. Ctvrtym krokem je sjednoceni
jednotlivych ¢innosti do jednoho pracovniho postupu. Paty krok zahrnuje
zaméstnance, ktefi se maji na redesignu podilet. Vedouci by jim mél dat moc
provadét rozhodnuti a zmény bez mnohastupriového schvalovani. Poslednim

krokem je zachyceni informaci pfimo u zdroje. Misto zavadéni extra procesu
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k zachycovéni informaci, je tento proces implementovan do procesu hlavniho. Tim

se Setfi Cas i slozitost. (Kalanjee, 2016)

TFeti vybranou metodou pro zlepSovani procest je Deminguv PDCA cyklus: plan,

do, control, act, tedy planuj, konej, kontroluj, reaguj. Této metody postupného

ZlepSovani se vyuziva predevS§im u komplikovanéjSich procest. PDCA stoji na

opakovaném vykonavani ¢tyf vyjmenovanych Cinnosti (Veber, 2007).

Planuj — zde dochazi k sestaveni planu, ktery uruje, co bude pfedmétem
zlepSovani. V této fazi se tedy urci cil a stanovi se postup v€etné sestaveni
projektového tymu zkuSenymi pracovniky.

Konej — ve druhém kroku dochazi k realizaci pfedem stanoveného planu
a uvadi se zlepSeni do praxe. Nové procesy se zapracovavaji a fadné
dokumentuiji.

Kontroluj — tfeti krok slouzi k ovéfovani, monitorovani a analyze, zda jsou
stanovené cile naplnény a zda realizované zlepSeni pfinasi spravné
vysledky. Porovnavaji se skute¢né vysledky s pfedpokladanymi vysledky
a rozdily se pak vyhodnocuiji.

Reaguj — posledni krok uzavira cely cyklus. Pokud se pfi pfedchozi kontrole
prokazalo, ze vysledky jsou v souladu se stanovenym cilem, stava se ze
ZlepSeni novy proces. Pokud by kontrola vykazala negativni vysledky,

zlepSeni se nebude implementovat.

Kontinudlni

zlepSovani

Zdroj: mindtools.com

Obr. 4 PDCA Cyklus
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Pokud jde o srovnani metody PDCA s jiz popsanymi metodami, funguje na stejném
principu jako metoda Kaizen. Deminglv cyklus také lezi na principech neustalého
a kontinualniho zlepSovani a je tedy pouzivan jako pfedem vymezeny fetézec
cyklickych krokl a aktivit, které vedou k zavedeni inovaci a optimalizaci nejen

procesu.

Metoda Theory of Contrains — teorie omezeni. Cilem TOC je maximalizovat
efektivitu procesu selektivné v nejvice kritickych mistech procesu. Dulezité je najit
a identifikovat kritické misto, tedy omezeni a nasledné se rozhodnout, jak ho vyuzit.
Vyhody této metody spocivaji ve zvySeni produktivity s minimalnimi zménami
v ukonech. Je to také nakladové efektivni nastroj pro navySeni vyrobni kapacity.
TOC je velmi jednoducha na komunikaci a implementaci, ¢imz je idealni pro tymy
pfimo ve vyrobé, ktefi si na zmény v procesech zvykaji hife. Nevyhodou této
metody je horSi pouziti u proces, které se stale pohybuiji, napfiklad u procesu, které
jsou zavislé na rozmanitych vyrobnich zdrojich, jejichZ poptavka se téZko odhaduje
(Marton, Paulova, 2010).

2.4  Metody pro analyzu podnikovych procesu

Analyza podnikovych procest neboli procesni analyza je nastroj, ktery slouzi
k pochopeni, zlepSeni a nasledné Fizeni podnikovych procesl. Procesni analyza
sleduje proces detailné, tedy kazdy krok a postup pracovnich ¢innosti od jednoho
pracovnika ke druhému. Zkoumany jsou také potfebné vstupy a jednotlivé vystupy
procesu. Podnik muze provadét analyzu jednoho vybraného procesu, nebo
souhrnnou analyzu vSech podnikovych procesl. Dlvody, které vyvolaji potiebu
provést procesni analyzu je hned nékolik. Jednim z nich je popis procesu, ktery
muze organizaci pomoci popsat pracovni naplné pracovnikl, vytvofit navody Ci
postupy pracovnich ¢innosti. DalSim divodem je fizeni procesl nebo nasledna
automatizace. A v neposledni fadé je procesni analyza vyvolana potfebou procesy

zlepsit Ci zefektivnit (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Jednou z metod pro analyzu podnikovych procesu je procesni modelovani. Tato
metoda vyjadfuje procesy v textové nebo grafické podobé. Procesy jsou
modelovany v posloupnosti, tedy jak jednotlivé €innosti procesu na sebe vzajemné
navazuji v€etné vstupu a vystupl. Modelovani procesul Uzce souvisi s informacnimi

systémy, jelikoz valna vétSina procesu je navazana na konkrétni informacéni systém.
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Pokud je v informacénim systému pfidana nova funkce, muzZe nastat situace, kdy se

musi upravit i samotny proces (Svozilova, 2013; Repa, 2007).

Nastroje procesniho modelovani pouzivaji nejCastéji matematickou, grafickou,
textovou €i kombinovanou formu. Zamérem modelovani podnikovych procesu je
vytvofeni zobecnéni procesu, které umozni uzivatellim pochopit konkrétni proces
a nasledné na ném feSit zkoumany problém. U modelovani procest by se mélo
zacit definici poslani a cill procesu. Dale by se mél urcit rozsah a uroven detailu
a popsat tok cinnosti, ke kterym se pfifadi odpovédnosti. Jednotlivé popsané
¢innosti se doplni o vstupy a vystupy. Nesmi se opomenout ani identifikace zdroja,

rizik a také dokumentace.

Odborna literatura definuje nékolik nastroju pro modelovani procesu. Mezi zde

popsané patfi:

Vyvojové diagramy,
e |PO diagramy,

e Ganttiv diagramy,
e Zelvi diagramy,

e VMS.

Vyvojové diagramy, graficky znazornuji dil¢i kroky procesu pomoci obrazcu, které
jsou vzajemné propojené. Typy vyvojovych diagramul se déli podle toho, kde a na
co jsou vyuzivany. Vyvojové diagramy vyuzivaji geometrické tvary a symboly pro

znazornéni jednotlivych ¢innosti procesu.

IPO diagram (Inputs-Process-Outputs) slouzi k zakladnimu a rychlému procesu
a je vyuzivan v Lean, Kaizenu a v Six sigma metodach. Tento diagram poskytuje
zakladni charakteristiku procesu a dokaze tak proces popsat rychle a zaroven se

zameéfrit na nejpodstatnéjsi ¢asti procesu.

DalSim nastrojem pro analyzu procest je BPMN (Business Process Modeling
Notation), graficka notace, ktera koordinuje posloupnost procesu a informace, které
plynou mezi ucastniky procesu. BPMN je prumyslovy standard pro grafickou
reprezentaci podnikovych procesu. Tato metoda nabizi Sirokou Skalu modelovacich
konstrukci. BPMN poskytuje podniku schopnost porozumét jejich internim

procesim pomoci grafické notace. Porozumeéni procesim samotnym, tak jako
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i v8em zu€astnénym stranam procesu, umozriuje podnikim rychle se pfizpUsobit

novym internim i externim okolnostem (Muehlen, Recker, 2008).

Jednim z nastroju BPMN je business process diagram (BPD), zjednodu$ené jde o
standardizované vyvojové diagramy. Tyto diagramy zobrazuji grafické objekty, které

jsou spojené do jedné sité. Jsou zde vyobrazeny, jak aktivity, tak tok informaci.

( Customer [ Customer

Order
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= Daliver Order

Dr<:1c-r \_Manufacturer / \ Manufacturer
:
Customer . ) = ¢ Customer
onfimation Mo ipment Orndar
Order R st I
O_’ e " Rejection
Mafchrer ) Can Fulfil Manufacturer
Order? Part Request
( Manufacturer
Capacity OK, Procure Parts
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be orderad »\‘—J&p!:liar Al Parts

Available? .
( Manufacturer )

Mo Part Auction

Part Response Bidder Al Pt A

Obtained?

Part Response

Zdroj: visual-paradigm.com/

Obr. 5 Priklad Business Process Diagram

Vyuzivanym diagramem je také Ganttiv diagram, coz je jedna z nejznaméjSich
pomUlcek pro zobrazovani aktivit, které jsou Casové sefazeny. Ganttiv diagram
promita, co musi byt udélano a kdy to musi byt udélano. DalSim vyuzivanym
diagramem pro modelovani procest je Zelvi diagram, ktery demonstruje
charakteristiky procesu, jako jsou vstupy, vystupy, kritéria a ostatni informace, které
mohou vést k efektivnimu zlepSeni. A mnoho dalSich diagram(, které slouzi pro

analyzu procesu, napf.: mapa procesu, Petriho sité, Entitné relacéni diagram.

Nasledujici metodou pro analyzu podnikovych procesu je metoda Value Stream
Mapping (Mapovani toku hodnot). VSM je velmi dulezity komponent jakéhokoliv
Lean pfistupu v organizaci. VSM se vyuziva v administrativnich i vyrobnich
procesech. Graficky jsou zobrazeny toky hodnot z hlediska financi, materialu nebo

informaci. Pokud organizace zmapuje pomoci tokl procesy, dokaze tak rozeznat,
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kde plytva zdroji, nasledné plytvani odstranit a proces zoptimalizovat, |épe feCeno,
zestihlit. VSM odhaluje potencialni ztraty Ci slabsi stranky procesu a organizace tak
dokaze vycist i pfi€iny, které neefektivni toky zpusobuji. VSM vyuziva procesnich
map (Kristak a kol., 2017).

Posledni popisovanou metodou v této podkapitole jsou ¢asové snimky. Tato
metoda mapuje vyuziti Casu daného procesu. Pomoci této metody je snadné zjistit,
zda se vykonavané &innosti odpovidaji stanovenym cilam. Casové snimky vznikaji
zaznamenavanim veskerych cinnosti po urCity Casovy usek. Poté se proces

vyhodnoti a odhali se slaba mista (FiSer, 2014).

2.5 Metody pro hodnoceni podnikovych procesu

Poté, co probéhnou analyzy podnikovych procesu, vlastnik a Fidici pracovnik
procesu by mél i u daného procesu méfit vykonnost. U hodnoceni procesu se musi
zohledniovat jak ucinnost, tak efektivita. Vystupy ucinného procesu nabyvaji
stanovenych a planovanych méritek. Efektivni proces spliiuje pozadované
parametry, ale zaroven obsahuje i pfidanou hodnotu, ktera je pfinosem pro interni
i externi zakazniky. Tato podkapitola se zaméfi na univerzalni ukazatele méreni
vykonnosti, Balanced Scorecard a na metodu RPZ, ktera bude pouzita jako metoda

pro hodnoceni procesu v praktické ¢asti.
Univerzalni ukazatele méreni vykonnosti sleduji (Nenadal, 2004):

e Cas - celkovy &as trvani celého procesu, ¢as u jednotlivych dilich krok
procesu. Sleduje se také, jestli je celkova doba procesu vyuzita efektivhé

a zda neobsahuje zbyte¢né prostoje.
¢ Naklady — celkové vynalozené naklady na proces a efektivita vyuziti naklada
e Podil procesnich neshod.

Ve vyrobnich procesech se méfi primérna vynosnost na zakaznika, index
schopnosti stroju, podil zmetkt, dodrzeni terminu, materialova obratkovost, pocet

neoCekavanych odstavek a jiné.

Dalsi ze zpusobu méfeni procesu je Balanced Scorecard (BSC), ktery byl vyvinut
R. S. Kaplanem a D. P. Nortonem v 90. letech 20. stoleti. BSC spada pod

strategické hodnoceni podnikovych procesu. Tato metodika predstavuje zplUsob
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vybirani vhodnych méfitek pomoci 4 rovin. Prvni rovinou je finanéni hledisko. Toto
méfitko sdéluje, zda realizace procesu vede k zisku. Druhou rovinou je zakaznické
hledisko, které zohlednuji miru uspokojeni zakaznikd, a to jak externi, tak interni.
Treti rovinou je hledisko internich procesu, které je zaméfovano na kliCové procesy,
které maji konkurencni vyhodu. Tato rovina obsahuje méfitka, ktera hledaji efektivni
fungovani procesu. Posledni rovinou je hledisko uceni se a rustu, které se zaméruje
na pusobeni lidi v organizaci. Zde jsou méfitky napfiklad spokojenost zaméstnanc,
kompetence zaméstnancu atd. BSC je tedy systém 4 rovin, kdy kazda rovina je
popsana tabulkou, ve které jsou ke kazdé roviné pfifazena metrika a odpovidajici

ginnosti, které jsou potfeba k dosazeni stanovenych cilil. (Repa, 2012)

Realny potencial zlepSeni, tedy RPZ, je metoda, ktera ,reprezentuje zadouci stav
vykonnosti firemnich procesu, ktery je s ohledem na dané limity dosazitelny ve
sttednédobém a kratkodobém horizontu“. RPZ je provadén pomoci projekti
a nastroji, které realizuji zmény. Vyhodou RPZ je jeji univerzalnost, jelikoz je

pouzitelna v mnoha rozdilnych odvétvich (Ucen, 2008).

Metoda vyuziva snimkovaci tabulky, ktera je vytvarena pro kazdou kli€ovou aktivitu

vybraného procesu.

Tab. ¢ 1 Snimkovaci tabulka RPZ

Proces:
Priorita procesu:
Klicova aktivita:

Priorita KA:
RPZ - cilovy stav Soucasny stav Vaha Body Vysledek
klicového atributu KA atributu KA atributu snimek za atribut
1 1. 3. 2. ey 5.
2
3
4
5
6
Celkem: 5.

Vysledek snimku vykonnosti KA v %:

Zvyseni vykonnosti KA z dosazeni RPZ v %:

Zdroj: Ucen, 2008
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Ve sloupci RPZ — cilovy stav kliCového atributu KA se uvadi slovné parametry pro

findIni vykonnost. Atributem je takovy parametr, kterého je mozno dosahnout po

eliminaci identifikovanych problému. Atributy by mély byt popsany trefné a nemély

by brat ohled na sou€asny stav procesu. Po stanoveni a popsani atributu kliCovych

aktivit jsou ke kazdé aktivité pfirazeny vahy ve sloupci vaha atributu. Vahy ztvarnu;ji

vyznam daného atributu pro vykonnost celkové KA. Soucéasny stav atributu KA

popisuje do podrobnosti momentalni stav. Je strukturovan totozné jako cilovy stav.

Sloupec Po vyplnéni se pomoci metody pasmoveho hodnoceni srovna cilovy stav

a soucasny stav ve sloupci body snimek. Hodnoceni je experimentalnim odhadem,

ktery je vyjadien Cisly. Tyto hodnoty se déli na jednotliva pasma (Ucen, 2008):

0-20 bodli — cilovy stav je velmi daleko od skute¢ného stavu. Potfeby

cilového stavu nejsou uskuteénény nebo jen z Easti.

21-40 bodla - tretina pozadavku cilového stavu je dodrzena, zbytek

pozadavku neni splnén.
41-60 bodu — polovina pozadavku cilového stavu je spinéna.
61-80 bodul — minimalné dvé tfetiny podstatnych pozadavku jsou spinény.

81-100 bodl — skute¢ny stav splfiuje vSechny pozadavky cilového stavu,

nejsou splnény pouze méné vyznamné pozadavky.

Ve sloupci vysledek za atribut jsou souciny hodnot z pfedchozich dvou sloupcu.

Vysledek je pfeveden na procenta do fadku Vysledek snimku KA v %. Réadek

Zvyseni vykonnosti KA z dosaZzeni RPZ v % je vypocet rozdilu mezi 100 %

a vysledkem.
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3 Management zmén

PredeSla kapitola zdUraznovala potfebu optimalizovat a zlepSovat procesy. Tento
fakt ale plati i na jiné aspekty organizace, které jsou pod neustalym tlakem
z vnéjSiho okoli. Na spravné fizeni zmén v organizaci dohlizi oblast managementu
zmén. Druha kapitola definuje zmény a jejich kategorizaci jako takovou. Dale se

zaméfi na zménove fizeni a jeho druhy.

3.1 Definice a kategorizace zmén

Zména jako takova neni pouze manaZzersky termin. Se zménami se setkavame
v bézném ZzZivoté v podobé rlznorodych udalosti, Zivotnich okolnosti ¢i malych
kazdodennich maliCkosti. Zmény se také pfirozené vyskytuji v pfirodé a jsou tak
béZnymi vlastnostmi pfirodnich déju. Zmény posouvaji jeden stav do rozdilného
stavu. MGzeme tedy mluvit o zméné jako o procesu, jehoz cil je transformace

pavodniho stavu.

,Zména je obecné oznaceni pro pozorovatelny, méfitelny nebo kvantifikovatelny
rozdil ve stavu nebo vlastnosti néjaké entity v urcité vztazné soustavé.“ Dale hovofi
0 dvou typech zmén, o zméné nahodilé, ktera se neda ovlivnit a 0 zméné, ktera je

systematicky fizena (Trojan, 2016).

,Obecna zména je prechod objektu z jedné podoby do jiné“. U zmény, dle autora,
dokazeme identifikovat tfi slozky, kterych se muze tykat. Prvni sloZzkou je substance,
coz jsou latky, ze kterych jsou tvofeny objekty, jako jsou lidé, budovy stroje, produkty
apod. Druhou slozkou je usporadanost, ktera vymezuje strukturu, tvar a organizaci
systému a prvka. Treti a posledni slozkou je proces, ktery byl definovan v prvni

kapitole této zavérecné prace (Machan, 2012)

Dalsi definici zmény uz je definice z pohledu podniku. Pokud si ma podnik zachovat
konkurenceschopnost, musi mit v dnesni dynamické ekonomice ochotu se ménit.
V predeslé kapitole byl tento fakt zaméfen na zlepSovani a optimalizaci procesu. To
stejné plati i na jiné aspekty podniku, nejen na procesy. ,Zména jako posun od
stavajiciho k novému ma nejriznéjSi podoby, rozsah a v neposledni fadé

i zavaznost“ Veber (2016).

.Schopnost Fizenych zmén patfi k pomérné zasadnim avysoce cenénym

dovednostem manazer(.“ Autofi Ffizeni zmén pfirovnavaji fizeni zmén ke
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kazdodennim problémim manazert. ZkuSeny manazer by mél zmény fadit
k rutinnim ¢innostem, av8ak ne vZdy je tomu pravidlem. Se zménami se potykaji
majitelé firem vSech velikosti, mikro podniky, malé &i stfedni podniky & nadnarodni
korporace. VSichni maji ale stejny cil a tim je zdafile realizovat konkrétni zmeénu.
Tento cil se nachazi jak u podnikateld, tak u manazerd novych ¢i zabé&hlych firem.
Se zménami se podniky setkavaji po dobu celé své existence. Cilem zmény je tedy
,udrzeni Zivotaschopného, efektivniho a konkurenceschopného podniku nebo jiné
organizace.“ Je dulezité zminit, Ze zména pro podnik mize znamenat hrozbu, ale
i pfilezitost. (Kubickova a kol., 2016).

Odborna literatura klasifikuje zmény podle odliSnych skupin a pravidel. Tomek,

Vavrova (2014) rozdéluje zmény dle nasledujicich kategorii:
e Dle obsahu zmény — technické zmény, vykonové zmény a formalni zmény
e Dle doby platnosti — s ohrani¢enou dobou platnosti, trvalého razu

e Dle okamziku uvedeni zmény v platnost — okamzité zmény, terminové
zmény
e Dle pfi€in — zmény z nutnosti, zmény vychazejici z ivahy o vhodnosti,
zmény vyzadované zakaznikem
e Dle zpusobu projednani — zmény bez pfipominkového fizeni, zmény
s pfipominkovym fizenim
e Dle mista zaznamu zmény tykajici se — technickohospodaiské normy,
ostatni dokumentace
e Dle pusobeni na stavajici prabéh vyrobniho procesu zmény — vyrobky
ve vyrobnim programy, vyrobky mimo vyrobni program
Kubi¢kova a kol. (2016) déli zmény do tfi skupin dle ekonomického prostfedi
podniku:
e Zmény prirastkové, coz jsou zmény postupné a vyskytuji se zejména ve
stabilnim ekonomickém prostfedi, kde se pouze vylepSuje jeden z vybranych

parametrd podniku.

e Zmény transformacni, pfi kterych dochazi k zasadnim zasahim do

podniku. Mize se jednat o zmény v majetkovych vztazich, zmény segmentu
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zakaznikd, zmény v odbératelich i dodavatelich. Tyto Cinnosti se vyskytuji

spiSe v turbulentnim ekonomickém prostredi.

Zmény zalozené na kombinaci obou predchazejicich zpusobl, ty se
vyskytuji napfiklad v dobach reforem €i transformaci hospodafstvi (napfiklad

v roce 1989 v Ceskoslovensku).

Veber a kol. (2016) déli zmény v nékolika kategoriich. Jako prvni kategorizaci urcil

velikost zmény:

Malé zmény, které jsou malymi pfinosy podniku. Tyto zmény jsou zpravidla
iniciovany od fadovych zaméstnancl a mohou mit podobu zlepSovacich
navrhu. Pfinosy téchto zmén nebyvaji vysoké, avSak navozuji atmosféru
trvalého zlepSovani. Vice zaméstnanci se pak zapojuje a v celkovém

meéfitku nejsou uz tyto zmény zanedbatelné.

Velké zmény uz maji pfinosy viditelngjSi a jsou oproti zménam malym,
iniciovany ze shora, tedy od top managementu. Mohou to byt vyzkumné,
vyvojové, projekéni & inovaéni programy. Casto jsou pfipravovany

profesionalnimi tymy a jsou realizovany v ramci projektového Fizeni.

Dale kategorizuje zmény podle ¢asového horizontu:

Strategické zmény, které spadaji do predchozi kategorie velkych zmén
a Casovy horizont pro realizaci je v fadu let. MUze se jednat o zmény ve
struktufe produktového portfolia, o kliCové transformace v technickém rozvoji
¢iinovacich. Tyto zmény se také mohou dotykat orientace na nové zakazniky
a dodavatele nebo velkych zmén v organizaci spole¢nosti v€etné zmén ve

vrcholovém managementu.

Provozni zmény, které se tykaji Siroké palety zmén v aktivitach a €innostech
podniku. Mohou zasahovat do pfipravy vyroby, vlastnich realizaCnich
procesu, expedici, servisnich &innosti, marketingovych aktivit, obchodnich
aktivit, nakupnich aktivit, skladovacich a udrzbafskych cinnosti, zkratka
vSech oblasti, které vytvareji podstatu a smysl fungovani kazdého podniku.
Tyto zmény jsou cilené a posouvaji podnik dal z hlediska ekonomiky, kvality
nebo flexibility. Tyto zmény mohou vyvolat i nova legislativa, poruchy nebo

nehody. Tyto zmény jsou v kompetenci stfedniho a niz§iho managementu.
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e Operativni zmény jsou zmény drobného charakteru, které jsou vyvolany
néjakym vzniklym problémem. Tyto zmény nejsou zavazné, ale mohou se

v v o

managementu a mohou je mnohdy provadét i fadovi zaméstnanci.

Pro management je podstatné, pod jakym vlivem zména vznika a jaky ma rozsah.
Jako prvni vliv definuje lidsky vliv. Pod timto vlivem se déli zmény na samovolné
a fizené. Samovolné zmény probihaji bez lidského zasahu a jsou to povétsSinou
zmény, které vedou ke zhorSeni objektu. Napfiklad zastarani stroje, koroze,
zastarani produktu Ci procesu. Tyto zmény se objevuji, pokud se podnik nepodili na
zlep$eni téchto okolnosti. Rizené zmény jsou vysledkem lidské &innosti. Rizenou
zménou se muze predejit zméné samovolné. Napfiklad pravidelnou udrzbou strojd,
pouzitim prostfedkim vici korozi, optimalizace procesU a postupl. DalSim kritériem
pro déleni zmén je velikost posunu. Zde autor rozliSuje zmény prirdstkové a zmény
strategické (Machan, 2012).

3.2 Management zmén

Management zmén neboli zménové fizeni, v anglickém pFekladu change
management, je oblast €i oddéleni, které se specializuje na zavadéni a realizaci
zmén v podniku. Cilem managementu zmén je zlepSit organizaci tim, Ze méni to,

jak je prace provadéna (Voehl, Harrington, 2016).

Pfed 40 lety management zmén neexistoval, nebyla zde zadna strukturovana
disciplina ani metodologie, ktera by ovlivnila organizaci a v podnicich neexistovali
ani profesionalové na zmeénové fizeni. V pribéhu 70. a 80. let 20. stoleti rostla
potfeba implementovat v podnicich velké technické systémy jako jsou ERP
(Enteprise Resource Planning) a MRP (Manufacturing Resource Planning).
V kombinaci s rozhodnutim managementu pfedstavit mnoho majoritnich zmén, tyto
nové oblasti zaZehly nové uvédoméni vedoucich, Ze potfebuji pomoci
zaméstnancim zvladnout vSechny zmény, které se kolem nich dély. V 90. letech se
management zmén zacal v podnicich spravné rysovat. Mnoho principu, které
v tomto obdobi vznikly, existuji i v dnesni dobé. Zménovy management si vytvofil
i vlastni terminologii a role lidi ve zmé&novém fFizeni zacaly byt vice diskutovany.
Nové rozpoznani lidského elementu v fizenych zménach zpUsobilo rozvinuti vztahu

mezi fadovymi zaméstnanci a manazery. V této dobé také vznikaly nové publikace,
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které se zménovym fizenim zabyvaly, napfiklad Managing at the Speed of Change
od Daryla Connera, ktera pojednavala o zménach subjektu a pfistupech ke
zménam. Vznik zménového fizeni, tak jak ho zname dnes se datuje k za¢atkum 21.
stoleti, kdy byl pfedstaven integrovany pristup k zménovému Fizeni. Byly
specifikovany pracovni role a organizace zacCaly zdroje alokovat do zmén
(LaMarsch, 2015).

Voehl, Harrington (2016) definuje zménovy management ve tfech zakladnich
pojmech. Zakladni zménovy management, coz je disciplina, ktera fidi vysledky
podniku zménami. Obsahuje zmény procesu, zmény v organizacni struktufe nebo
kulturni zmény. Druhym pojmem je organizaéni zménovy management (OCM), coz
je systematicky pfistup planovani a integraci zmény, ktera je v souladu se strategii
podniku. OCM se zaméfuje na planovani a implementaci malych i transformacnich
zmén. Tretim pojmem je kulturni zménovy management (CCM), ktery obsahuje
elementy z obou vySe zminénych pojm(, ale zaméfuje se vice na lidskou stranku
zmény. CCM zdUraziuje, Ze lidé jsou ti, ktefi zménu realizuji a jejich schopnost se

adaptovat, vstfebavat a asimilovat se na nové zpUsoby, definuje uspéch podniku.

Management zmén je identifikovan jako ,proces, soubor nastroju a technik k fizeni
lidské stranky firemnich zmén, jeZ maji dosahnout pozadovanych obchodnich
vynosU.“ Dale zduraznuje vztah mezi managementem zmén a strategickym
managementem. V literatufe je Casto management zmén pfimo implementovan se
strategickém managementu, i pfes to, Ze se zménovy management dotyka i témat
jako jsou analyzy podniku a tvofeni vizi a cil(. Stejné tak autor popisuje vztah mezi
managementem zmeén a projektovym managementem. Zde management zmén
stoji nad projektovym managementem. Zménovy management koordinuje

individudlni projekty, stanovuje jejich potfebu a zménovy cil (Machan, 2012).

Zakladni cile zménového managementu podporuji cyklus planuj-konej-udrzuj,
v anglickém originale plan-do-sustain. Pokud tym zménového managementu
nedodrzuje zakladni principy, neziskaji plny benefit z realizace zmény. V prvnim
principu plan jsou skryty nasledujici body. Spoluprace; kvalita, ktera nepodléha
kompromislim; koncentrace na business case; zajisténi praktinosti planu
a zahrnuti moznych rizik; zajisténi potfebnych personalnich zmén, stejné tak jejich
financovani. Druhy princip do zahrnuje zajisténi toho, Ze rozsah zmény je v souladu

s realnym pozadavkem podniku; ¢asovy horizont zmény, ktery musi byt dodrzen;
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vystupy projektu nejsou implementovany dfive, nez je personal pfipraven (jak
psychicky, tak technicky). Treti princip sustain zahrnuje implementaci efektivniho

méficiho systému a kontinualni a jasnou komunikaci (Voehl, Harrington, 2016).

3.3 Management zmén ve vyrobnim podniku

Ve vyrobnim odvétvi je management zmén pohanén predevSim zménami
technologii, tak aby bylo dosahnuto automatizace a inovace. Tyto zmény jsou
nezbytné pro organizace, aby zustaly konkurenceschopné. Rizeni zmén ve
vyrobnim odvétvi mize mnohem komplexnéjsi, nez jak tomu je u jinych odvétvi.
Slozitost nastaveni néjaké zmény nastava pfimo na lince, kde délnicti pracovnici
Casto proti novym zménam protestuji a v nékterych pfipadech nastavaji
i komplikace pfi stfetu s odbory. Délni¢ti pracovnici se také boji potencialni ztraty
pracovniho mista vzhledem k automatizaci a rychlé technologické adaptaci, na
druhé strané se management potyka s velkou vyrobni dovednostni propasti a jak
zaSkolit starSi generaci pracovnikd, ktefi se hafe u¢i novym technologiim (Jain,
2018).

,Zmeénoveé fizeni je organizovany proces nutny k projednani zmény a jejimu
promitnuti do dokumentace, podkladl pro fizeni vyroby atd.“ Spravné funguijici
zménova sluzba by méla mit jasné stanovenou metodiku klasifikaci zmén a k tomu
vhodnou dokumentaci a formulafe, které obsahuji jasny a zfetelny popis zmény,
pfipominky a v neposledni fadé i ekonomické vyhodnoceni. Kazdé zménové Fizeni
musi mit jasné urCené funkce a k nim vazané kompetence. Zmény musi byt
dusledné registrovany. Systémy, které zménova sluzba vyuziva, zabezpedluje
vypracovani protokoll o provedeni a pribéhu zmény. VeSkera projednavani
0 zméné zajiStuje zménova sluzba za ucasti ostatnich dot€enych oblasti organizace,
jako je konstrukce, vyvoj, ndkup, marketing, vyroba, controlling a kvalita. Jednotlivé

oblasti se k navrhované zméné vyjadfuji (Gustav, Vavrova, 2014).

Zmeény v designu, materialu, vyrobni metody, pozadavk( na vykon nebo dokonce
v baleni ve skladu jsou predmétem feSeni kazdého vyrobniho produktu. Koordinace
téchto zmén Kk zajisténi plynulé implementace je dualezitou funkci vyrobnich
montaZzi, jako napfiklad na automobilu. Hlavnim identifikovanym problémem je

,délat vice s malem®“. Kontrola inZenyrskych zmén vyZaduje spolupraci
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a komunikaci mezi odbornymi Utvary vramci spolecCnosti, a soucasné také
s externimi dodavateli podniku. Nejcastéj§i divody pro zménu zahrnuji
dimenzionalni problémy, otazky ohledné Zivotnosti, naklady, kvalitativni pozadavky,
legislativni zmény, vykonnostni pozadavky nebo pozadavky na bezpecnost.
VSechny tyto dlvody se mohou objevit v jakykoliv moment b&éhem Zivotniho cyklu
produktu. V zavislosti pravé na Zivotni cyklus produktu se zmény iniciuji z rozdilnych
diivodt v rozdilnych &asech. Zivotni cyklus produktu je vtomto pFipadé

zjednodusené rozdélen do 4 fazi (Stuart, 2006):

e Koncept, design, vyvoj — k inZenyrskym zménam v této fazi dochazi, az po
finalnim schvéleni konceptu, kdy produkt a jednotlivé dily podléhaji
kvalitativnim testim. V této fazi mohou zmény nastavat také z hlediska

redukce nakladu.

e Spusténi vyroby — tato faze obsahuje mnoho narocnych aktivit pro

AT &4

velmi chaotické.

e Produkce — po spusténi vyroby a zabéhnuté série, tempo inZzenyrskych
zmén se zmirni, diraz je pfedevS§im na dodrzeni vyrobnich pozadavkd,
nicméné zmény se nezastavi. VétSina produktu prochazi kontinualnimi,
nizko-uroviovymi zménami na zlepsSeni kvality a produktivity, a také ke
sniZeni nakladu.

e Konec produkce — pokud produkt uz nema vysoké odbytové vysledky
a management spolecnosti uz nema zajem o prodlouzeni Zivotniho cyklu,

produkt zanika a nahrazuje ho vétSinou novy, vylepSeny model.

InZenyrsky management zmén je Casto délen do dvou fazi. Prvni fazi je
Engineering change request (ECR) a druhou je Engineering change order
(ECO). Béhem ECR je duvod pro zménu zachycen, popsan a analyzovan a
dopady zmény jsou nalezité provéfeny. Pokud se ukaze, Ze je zména
proveditelna, implementuje se. V ECO se méni dokumentaci popisujici produkt

a distribuovany do dotéenych oblasti (Strom, 2013).

Ve vyrobnim zménovém managementu se rozliSuje role zakaznika zmény,
projektového manazZera, zménoveé komise a implementatora zmény. Zakaznik je

ten, kdo zménu iniciuje v navaznosti na vzniklé problémy nebo na nové funkéni
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pozadavky. Mlze to byt jednotlivec nebo celé oddéleni, stejné tak i externi
podnik, ktery zménu pozaduje. Projektovy manaZer je vlastnikem projektu, ktery
zména postihuje. Zménova komise rozhoduje, zda pozZzadavek na zménu bude
implementovan, nebo ne, v nékterych pfipadech je tento krok vykonavan
projektovym manazerem. Implementator zmény je ten, kdo zménu naplanuje

a nasadi (Gustav, Vavrov4, 2014).
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4 Zménové Fizeni v SA

Zménové Fizeni (GMP-2) ve SA koordinuje a fidi proces technickych zmén v pted-
sérii i sérii. Dale také koordinuje proces modelové péce, jejiz zefektivnéni je
predmétem této zavéreCné praci. Pro spravné pochopeni vSech kompetenci
a zodpovédnosti zménového Fizeni, budou nejprve v této kapitole definovany druhy
zmeén. Nasledné budou vymezeny zodpovédnosti, kompetence a ukoly oddéleni

vCetné organizacni struktury a systémového reseni.

4.1 Druhy zmén

Zmény se déli do dvou rovin. Prvni rovinou je ¢as, kdy se zména v produktovém
cyklu vyskytuje a dale déleni dle toho, kdo je uzivatelem a zodpovédnym za dil, na

kterém je zména provadéna.

Pfed-sériové zmény se zacinaji vystavovat 27 meésicl pfed zacatkem produkce.
Nazyvaji se AKO (Anderungskontrolle). Proces AKO trva jesté tii mésice po zadatku
produkce, pak se z projektu stava sériovy projekt. Pramérna doba zmény od

vystaveni az po zapracovani byla v roce 2018 8,5 tydne.

AA (Anderungsantrag) jsou sériové zmény, které zadinaji 3 mésice po zacatku

produkce, az do konce produkce daného vozu.

AWE (Abweicherlaubnisse) jsou odchylky, coz jsou pfechodna feSeni, které maji
platnost 12 tydnu. Doba na vyhodnoceni odchylky je o polovinu krat$i nez AKA a
nemaji finan¢ni dopady. Dily v odchylkdch nemusi mit kvalitativni testy nebo
certifikace, jedna se tedy o zrychlenou podobu zmény. Odchylky se mohou vystavit
jak v sérii, tak v pred-sérii.

Programové body jsou zmény, které jsou specifické pro modelovou péci, ktera
zacina tfi mésice po zacatku produkce a konc¢i koncem produkce daného vozu. MP

je hlavnim pfedmétem této zavérecné prace a je popsan v nasledujici kapitole.

Zmény podle vyvoje a zodpovédnosti se déli na HUTové zmény, na platformové

zmény a na modulové zmény. VSe se odviji od samotného dilu.

e HUT: dily, které nalezi vyvojové zodpov&dnosti SA a ta je také jedinym

uzivatelem daného dilu.
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e Platforma: dily, které jsou vyvinuty pro vice znacek v koncernu VW. Tyto dily
si uzivatelé v koncernu uz dodate¢né nemeéni, pozadavek na zménu pfichazi
od vyvojafe daného dilu, ve vétsiné pfipadl jsou tyto dily vyvijeny ve VW.

Platformoveé dily jsou napfiklad ¢asti podvozku nebo topeni a klimatizace.

e Modul: souhrn dild, které jsou sdileny napfi¢ koncernovymi znackami, které
si po odsouhlaseni zodpovédného vyvojare, mohou dil modifikovat. Jedna se

napfiklad o klicek nebo zpétné zrcatko.

4.2 Popis oddéleni

Zmeénove fizeni spada v organizaCni struktufe pod produktovy management.
V detailnéj§im rozpadu oddéleni patfi pod oddéleni Multiprojektmanagement
a optimalizace procesu, kde je jednou ze tfi organizacnich jednotek. Momentalné

oddéleni ¢ita 12 lidi v€etné vedouciho a dvou odbornych koordinator(.

Zménoveé fizeni nese zodpovédnost za zmény vSech produktovych fad na dilech,
které jsou vyvojové v zodpovédnosti a uzivani SA. Dale také dava stanoviska za SA
ohledné zmén na koncernovych platformovych dilech. Oddéleni je také zodpovédné
za feSeni pfesahujicich spora a problému po konzultaci s organiza¢nimi jednotkami

a posléze za podavani zprav managementu.

Proces zménového fizeni pro specialistu ZR za&ina pfijmutim neoé&islované zmény
od konstruktéra, ktery je iniciatorem zmény. Specialista v systému zkontroluje, zda
vydana zména spliuje vSechny nalezitosti jako napfiklad vyplnéni CO2 dat, spravné
vyplnény seznam dild (TUL), samotny obsah zmény popsany v textu, terminy,
prilohy nebo podpisy vedoucich dotéenych utvar(. Pokud zména spliuje veSkeré
nalezitosti, specialista zménu v systému o isluje a nasledné rozesila na jednotliva
stanoviska, ktera pak shromazduje. V ramci zménovych grémii se zmény poté
schvaluji za ucasti dot€enych utvar( jako je oddéleni nakupu, vyroby a logistiky,
vyvoje, financi, kvality a produktového managementu. VSe je dokumentovano
v systému AVON, ktery je detailnéji popsan v nasledujici Casti kapitoly. Proces
modelové péce je v detailech rozdilny a je podrobnégji vysvétlen v nasledujici

kapitole.

Ukolem vedouciho zmé&nového Fizeni je minimalizovat finanéni dopady zmén do
jednotlivych vozovych projektd. Zaru€uje plnou plauzibilitu navrhovanych nakladu,

které pfichazi z oddéleni nakupu a financi. Zastituje také pravidelna tydenni
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zménova grémia s dot€enymi oblastmi, kde se projednavaji navrhované zmény.
Grémia se poradaji zvlast pro kazdy vozovy projekt. DalSim ukolem je zajiStovani
C¢asného odsouhlaseni pfesahovych koncernovych témat, které se pfimo dotykaji
SA. Od roku 2018 je nutno u technickych zmén sledovat dopady do WLTP, coz je
celosvétovy testovaci standard pro urCovani spotieby paliva a emisi, a sledovat,
zda konkrétni zména nepfesahuje hodnoty, které urCuje homologacni oddéleni.
Vedouci ZR ma za ukol nastaveni procesu pro zaznamenavani WLTP hodnot

v technickych zménach.

Mezi kompetence ZR spada schvalovani zmén véetné odchylek pro viechny
vozové projekty dle rozhodovaci pyramidy, ktera urCuje financni hranice pro
jednotliva zménova grémia. Tyto hranice pravé urCuji kompetence rozhodovani.
Vedouci nebo koordinator zménového Fizeni muze sam odsouhlasit zmény do
100 000 €, za ucasti vedouciho modelové fady pak zmény do 250 000 €.

O zménach nad 250 000 € rozhoduje vedouci produktové fady.

ZR ma na starosti koordinaci zmén nejen za projekty s vyrobou v Mladé Boleslavi
a Kvasinach. Zajistuje také zménové Fizeni i pro zahraniéni zavody, kde se vyrabi
vozy SA. Jedna se napfiklad o Niznyj Novgorod a Kalugu v Rusku, Pune
a Arungabad v Indii, Osnabriick v Némecku a o zavody v Cin&. Celkem je tedy
oddéleni zodpovédné za 4 produktové fady, ve kterych se skryva 26 vozovych,

derivatovych a platformovych projektu.
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GMP-2 Struktura

Specialista HUT prod.F.Small

Od bo rny Specialista HUT prod.F. Midsize
koo rd i néto r Specialista HUT prod.F.Compact

Specialista HUT prod.F.BEV/NEV

H UT Specialista HUT,modelové péce

Specialista HUT Indie
Specialista HUT a platforma Indie

Specialista platforma

Odborny
koordinator
Platforma

Specialista platforma e-Mobilita

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 6 Organizacni struktura zménového rfizeni
4.3 Systémové reseni

Pro technické zmény a programové body je pouzivan napfi¢ celou organizaci
systém AVON 3.0. Tento systém je vyuzivan celym koncernem po celém svété
a jeho vyvojafem je Audi AG. AVON zajistuje dokumentaci pribéhu jednotlivych
zmén a dale je zpracovava. Slouzi tedy k vystaveni zmény, oCislovani zmény,

shromazdovani stanovisek od odbornych utvart a k finalnimu schvaleni.

Kazda zména ma své specifické Cislo, podle kterého ji Ize v AVONU vyhledat.
V podoknu jednotlivé zmény jdou vycist veSkeré informace o zméné. Na hlavni
zalozce Kmenova data tak uzivatel vidi, jak se zména jmenuje, jakych projektu se
tyk4, jakého setu se zména tyka (karoserie, podvozek, elektro, motor), kdo zménu
vystavil a zodpovédnou osobu. NejzasadnéjSi véc, na kterou se vétSina uzivatell
podiva jako prvni je status zmény. Statusy poskytuji na prvni pohled informaci,

o tom, v jaké fazi se zména nachazi:

e 035- zména ma pouze tzv. datumové Cislo, neni tedy jesté ocislovana

specialistou ZR a nebyla rozeslana na zadna stanoviska,
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e 090- zména byla oCislovana a rozeslana na prvni stanoviska,

e 410- zména byla rozeslana k vyjadfeni na odborné utvary na vyhodnoceni.
V tomto statusu se zobrazi i ndklady na zménu,

e 496- vSechny odborné utvary daly kladna stanoviska, naklady jsou v pofadku

a zména byla schvélena. V této fazi se zména posila na stanoviska
k zapracovani,

e 800- zména byla zapracovana. V tomto statusu kon&i pro ZR proces zmény,
e 710- zména je stornovana.

AVON Zmena >Bxtras >Hilfe »Ansicht

A 9OF O @B« mMmecE ¢ 0 v BC 60

zamer 20743 {0 cislo zadosti: [2019 Nazev: [AEw NACHTRAG [N
Status |496 |31 [ |74@ |31 * ! |UBERGR. MID-/FULLSIZE
ocenitelne podklady (prilohy) ] rozdelovnik ] Stanovisko ] rozhodnuti ] TE/P - Poznamka ] Klasifikace ] referent] poznamky ] Cizi firma ] Archiv
Kmenaova data Obsah a zduvodneni | co2 | Zucastneni | Dalsi udaje Terming | odby | TUL
navrhovatel vedouci dil TMA/Trida/Agar.
Imeno: _ Cislo dilu: . . . 3ve
554
Telefon: | Oznaceni dilu: 55U
>0E-KZ:  [G31 postovni schranka: |[MTEAM31 F 13 konstrukeni zodpovednost:
zodpovedna osoba
Telefon: |
k ocislovani |14.83.2819
»0E-KZ: |G31 postovni schranka: |[MTEAM31 F ]
Platforma:
Zavod: 31
projektove zadani Udaje k model.peci
SK481/@EU_K1 | J seriova odborna skupina: Lo
gi::;jgi:—i; Set: ’7 - Manuelle Eingabe
~ ’ - Aus Tul
SK482/@EU_K1 Q _ et —
K482 /0EL_PL wyvojovy zaznam: eine Projektzuordnung
Verantwortliches SKODA »Verknlpfung zu MP-Vorhaben
Modellpflegeteam: *Nacht - -
MP-TEAM SKODA achtrag zu 2874
SABG: ’m *Gehort zu:
SMotiv: ’—_| *Mastervorhaben: |NE

Zdroj: interni zdroj

Obr. ¢ 7 Systém AVON- Gvodni stranka
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Odborné utvary maji 4 moznosti stanovisek — souhlas, odmitnuti, netyka se
a posunuti terminu. Ke kazdému stanovisku je mozné pfidat komentaf. V zalozce
Stanovisko je mozné vidét, do kdy ma odborny utvar stanovisko odevzdat,
popfipadé, pokud si odborny tym odlozil termin odevzdani z divodu Casové
naro¢nosti. Ve statusu 410 maji odborné utvary 14 dni na odevzdani stanoviska,
v ostatnich statusech je to standardné 7 dni. Kazdy utvar ma svou AVONovou
zkratku a k ni pfislusnou schranku, kde si vyzvedavaji zmény, ke kterym se musi
vyjadfrit.

V dalSich zalozkach v okné zmény jsou dulezité zalozky CO2 data, které musi byt
vzdy vyplnény. Dale Obsah a zduvodnéni, ve kterém je napsan vychozi stav a stav
po zméné. DalSi signifikantni zaloZkou je TUL, coz je seznam dild, které zména
obsahuje. TUL zachycuje Cisla dilG, pdvodni i nové, pokud se zménou méni.
V zalozce Zucastnéni uzivatel najde sety (elektrika, karoserie, podvozek, agregat),
zavody a trhy, kterych se zména tyka. Kazda zména také obsahuje pfilohy, které

jsou relevantni k vyhodnoceni i zapracovani.

V zalozce Rozdélovnik jsou zmény rozdéleny na jednotliva stanoviska. Kazdy

status ma svUj druh rozdélovniku.

e 250 (Typova zkouska) - stanovisko za oddéleni Technicka konformita, které
zajiStuje homologaci celych vozidel v souladu se vSemi zakonnymi

pozadavky,

e 251 (TE Rozdélovnik) - rozdélovnik pro stanoviska konstrukce

a technického vyvoje vozu,
e 252 (Priubéh)- stanoviska od odbornych Gtvard na vyhodnoceni zmény,
e 255 (Provedeni)- rozdélovnik pro finalni zapracovani zmény po schvaleni,

Kazdé oddéleni nebo detailnéji pak odborny utvar, ktery v AVONU udéava stanoviska
ma svou vlastni Schranku, ve které si zmény vyzvedava a v pfislusném Case se
vyjadfuje. Specialista ZR na druhé strané pak v rozd&lovniku zadava ptislugné

schranky.
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5 Proces modelova péce ve zménovém fizeni

Modelova péce (MP) jsou zmény na produktu béhem bézici sériové vyroby. MP
slouzi ktomu, aby produkt byl béhem doby prodeje pro zakazniky atraktivni
a zaroven, aby spliioval veSkeré nové pravni pozZadavky. Zménové fizeni je
zodpovédné za systémové feSeni MP. Produktova zména v MP se nazyva
programovy bod, ktery musi splfiovat alespon jedno z nasledujicich kritérii, aby

spadala pod MP:
e Zména, ktera je relevantni pro zakaznika, prospekt nebo palubni literaturu
e Zmeény na dilech, které se tykaji kabelaze vozu
e Musi spadat pod dva stanovené terminy v roce, kdy modelova péce nabiha
e Zakonné pozadavky
e Mimofadné modely nebo vybavy
e Nasazeni modelu na novém trhu

V této kapitole jsou popsany faze procesu modelové péce ve zménovém fizeni,
ktery zaCina obdrZzenim nového programového bodu do systému AVON. Nejprve je

nutné definovat uzivatele modelové péce a urcit roli zménoveého fizeni.

MP bézi svym vilastnim terminovym planem. Veskeré schvalené programové body
nabihaji v platnost dvakrat v roce, a to pro vSechny produktové fady. Prvni nabéh
modelové péce je okolo dvacatého kalendariniho tydne a druhy nabéh je ve
Ctyficatém kalendainim tydnu. Tato data jsou stejna pro cely koncern a mohou se
z diivodu potfeb nepatrné posouvat. Pro zahraniéni zavody, kde SA své vozy vyrabi
jsou terminy nasazeni MP lehce pozdéji z duvodu CKD dodavek. Proces pro

modelovou péci v daném roce zacina 25 mésicu pred nabéhem.

5.1 Uzivatelé modelové péce

Programovy bod (PB) vystavuje to oddéleni, které danou zménu potfebuje nasadit
nebo Fidi jeji vyhodnoceni. Vystaveni bodu zacina jesté pfed samotnym zménovym
fizenim. Aby bylo mozné PB realizovat, musi se nejdfive detailné definovat jeho
podstata, tedy, co je aktualnim stavem a co je pozadovanym stavem. Nejdfive je

potfeba urcit, jakych vozl se zména tyka a kdy je potfeba, aby nabyla platnosti. Na
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zakladé toho Ize také definovat mozna rizika zmény. DalSim nutnym vstupem pro
zmeénu je technicka proveditelnost zmény a jeji dopad na zakaznika. Nedilnou
soucasti programovych bodu jsou jasna technicka zadani, ktera obsahuiji Cisla dill
a potiebné informace pro nasledujici vyhodnoceni. VeSkeré zminéné aktivity jsou

ve zodpovédnosti vystavovatele.

Zodpovédna osoba za zménu mulze, ale nemusi byt samotny vystavovatel.
Zodpovida za zménu z pohledu projektového Fizeni. Ve SA se konkrétné jedna
0 projektové manazery z oddéleni jednotlivych modelovych rad Ci dalSich oddéleni,
kter4 jsou zodpovédni za konkrétni tematické celky. S ur€ovanim zodpovédné
osoby nastava €asto problém v okamziku, kdy PB pfesahuje vice produktovych fad.

Tento problém bude blize specifikovan v nasledujici kapitole.

Specialista ZR provadi PB systémem AVON. Rozesild PB na stanoviska a po
pozadavku zodpovédné osoby, PB také schvaluje. Je dllezité odlisit roli zménového
Fizeni v celkovém procesu modelové péde. ZR je zodpovédné za systémové feseni
procesu. ZR neni zodpovédné za obsah programovych bodd, ani za jeho vystaveni.
Diky systému AVON je programovy bod zapracovan a zajistuje nasazeni do vyroby

ve spravném terminu.

5.2 Faze procesu modelové péce

Oddéleni zménového fizeni ma na starosti koordinaci HUTovych programovych
bodl. Na rozdil od klasickych technickych zmén, které ZR koordinuje v8echny
(platformu i moduly). O platformové programové body se stara sousedni oddéleni

Rizeni modulii a platforem.

VSe tedy zalina obdrzenim datumového Cisla e-mailem od vystavovatele
programového bodu. Pro PB existuje systémovy doplnék AVONu LCO (Life Cycle
Online). V LCO vystavovatel programovy bod napiSe. To obnasi vyplnéni povinnych
poli jako jsou kmenova data, terminové plany, obsah a duvody PB, kategorie,
projekty, trhy a dal$i. Ukolem specialisty ZR je kontrola, zda je vSe vyplné&no
spravné. Systém sam také kontroluje, zda jsou v8echna povinna pole vypinéna.

Kontrolovany jsou nasledujici body:
e Bod musi byt HUTovy

e Text a diivody v némeckém/anglickém a ¢eském jazyce

40



e V testu napsané konstrukéni SETYy, kterych se PB tyka
e Dotcené zavody
e Prilohy

Pokud je vSe z pohledu specialisty splnéno, navrh na PB je z LCO exportovan do
AVONu a po vyplnéni poli, které se automaticky nepfeklapi, muze byt PB fadné
oislovan. V pripadé, Ze nékteré informace chybi, vystavovatel je musi doplnit. Cislo
PB se automaticky vygeneruje dle terminu MP a kategorie, které se bod tyka. Timto

krokem PB ,ozZije“ a za€ina jeho systémova cesta ke schvaleni a nasazeni.

Ocislovany PB dostava status 90 a specialista posila bod v rozdélovniku 251 na
prvni stanoviska. Pokud je nabéh PB méné jak jeden rok, zada se oddéleni
konstrukce o nahrani TULu do AVONu. V nékterych pfipadech neni TUL potieba,
konstrukce tak zadava stanovisko netyka se. Produktovy vyvoj svym kladnym
stanoviskem potvrzuje, Ze je PB technicky spravny a Ze jsou v8echna potfebna data
k vyhodnoceni a zapracovani vyplnéna nebo jsou v pfilohach. Doba na odevzdani
stanovisek je standardné 7 dni. Pokud jsou obdrzena vSechna stanoviska a jsou
kladna, specialista kontaktuje zodpovédnou osobu za PB a s jeho souhlasem

posouva status bodu na 410.

Ve statusu 410 probiha vyhodnoceni odbornymi Gtvary. Bod je tedy v rozdélovniku
252 poslan na vyjadfeni oddéleni marketingu, nakupu, planovani produkce, kvality,
controllingu a pfislusenstvi. Pokud se PB tyka i zahrani¢nich zavody, zasila se jim
na vyhodnoceni. Zahrani¢ni zavody si pak PB sami podrozdéluji na své dotcené
Gtvary. Standardni doba na vyhodnoceni jsou dva tydny. V pfipadé zamitavého
stanoviska od nékterého z odbornych utvard, je kontaktovana zodpovédna osoba
a fesi se dalSi postup. Bod je mozné nasledné znovu pfehodnotit, ale v nékterych
pfipadech znamena zamitavé stanovisko storno bodu. Po obdrzeni kladnych
stanovisek zodpov&dna osoba povoluje specialistovi ZR bod odsouhlasit. Pro
posunuti statusu je nutné také zadat, na kterém konkrétnim SA grémiu byl bod
predstaven a odsouhlasen. Schvaleny PB ma status 496.

Ve statusu 496 tedy v zapracovani, jsou stanoviska rozesilana v rozdélovniku 255.
Bod se posild na oddéleni technické specifikace (MBT), dotCenou konstrukci,
oddéleni kusovniku konkrétniho vozu a poté na oddéleni FAKOM, které ma na

starosti barvy. Jednotlivé Utvary zadavaji stanoviska a bod zapracuji v systémech
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potfebnych k nasazeni PB. Pokud se jich zména netyka davaji stanovisko netyka

se. Doba na odevzdani stanoviska je 7 dni. Po obdrZeni vSech stanovisek,

specialista posouva status na 800. Tim PB odchazi ze systémové zodpovédnosti

zménoveé fizeni a pfebira ho oddéleni logistiky.

Kazdy tyden organizuje zménové fizeni M-team, coz je setkani se zodpovédnymi

osobami za PB. Jeden tyden jsou na agendé body ve statusu 90 a druhy tyden body

ve statusu 410. Agendu vytvafi specialista ZR v doplfiku systému AVON, ve kterém

se vytvari agendy a nasledné protokoly na vSechna zménova grémia. Na agendé

jsou po veétSinou body, u nichz nebyla odevzdana stanoviska a uz je po terminu

odevzdani. U bodU ve vyhodnoceni je pfesah terminu na odevzdani stanoviska

velmi Casty. NejCastéji se Ceka na vyhodnoceni z oddéleni nakupu a marketingu.

= Kontrola TUL T - - o - .
N

Rozdéleni v AVONU | Terminovani skize

Vystaveni Zidostiv | Kontrola a export Rozdéleni v AVONU | Rozdéleni v AVONU | RozdEleni v AVONU

Rozhodnuti v
Grémiich:

VAP
BRA/
Gx Kreis

Produktovy tym

GMP-2 zada P-
Status 496 v AVONU

- zodpovédny za
rozhodnuti v grémiu

a ZAPracovani:

5 MBT - 3IMBT

S Konstrukce
JIEA [+ EAMS,
FAM), 31EK, HEP,
MEE

S Kusawnik
JEGA, IEGAD,
JEGB, 3EG-
ENTRY, 31EGSUV

5 FAKOM
JIFAKOM

GMP-2 zad3 status
BO0 v AVONLY

MBT, Konstrukce,
Kusovnik a FAKOM
- zodpovédni za

ZApracovani

GMP2 - Rozdéleni v

logistiku.

Logistika (R-Team)

LifeCycleOniine. névrhu, ofislovéni v | na konstrukci, na celkovy vyvoj na odborné irtvary k
AVONU. pokud je SOP diive ' vozu: vyhodnoceni:
nek za jeden rok:
Vystaveni Zadostiv | GMP-2 exportuje
LCO ve spolupracis | névrh do AVONU 21351,5'{’ S1EE, 31ER, 312%&313&%;' ;imﬁm gﬁ
produktovym . NACON,
anagementem GMP-2 céisluje navrh | Konstrukce zhotovi 1ZUBEH,
SKODA v AVONLU TUL a odevzda GMP-2 zada E- I1SERVICE
a L. stanovisko v AVONU | Status 281v AVONU | 5 Zahraniéni
= Zaslani na zévody
GMP-2
E Odborné tvary
zadaji stanovisko v
AVORLU
Produktmanagement’ GMP-2 - Exportz GMP-2 -Rozdéleniv ' GMP-2 - Rozdéleniv ' GMP-2 - Rozgéleni v
LCO a otislovani AVONU AVONU AVOMU
E - Zodpovédny za navrhu
kvalitu dat a za zaslani Konstrukce (31Ex) - ' Celkovy vyvoj Odborné utvary -
na export do AVONU Wystaveni TULu vozu(2MGxG) - vyhodnoceni a
technicke odevzdéani stanoviska
odsouhlaseni v AVONU

AVONU

é 030 080 090 /240 090 /250 410 /23 418 /281 496/ 740 800/ 770
= 035 090 /240 030 /250 M0 /28 48 281 496/ 740 800/ 770

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. ¢ 8 Faze systémového procesu Modelova péce
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6 Problematicka mista procesu modelové péce

Problematicka mista byla identifikovana na zakladé dlouhodobého pozorovani
bézného chodu ve zménovem fizeni se soustfedénim na modelovou péci. Obecné
se da fici, ze pfi porovnani s procesem technickych zmén, je proces modelové péce
jako takovy mnohem komplexnéjsSi. S tim pfichazi i komplikace, se kterymi chod
modelové péCe ve zménovém fizeni nebézi tak bezproblémové jak tomu bylo
v pfedeslych letech. NarGst zmén, které jsou fizeny modelovou péci, rapidné
vzrostl. Ddvodem je mimo jiné i potfeba délat auta atraktivnéjSi po celou dobu
sériové vyroby. Automobilovy trh se Fiti dopfedu raketovou rychlosti a s tim i potfeby
zakaznikl, které je té€zSi a t€zSi uspokojit. V této kapitole je identifkovano 6
problémovych mist, které maji potencial na zlepSeni. Jsou jimi pfesahova témata,
feSeni moduld, WLTP a CO2 hodnoty, upravy v programovych bodech, kapacitni
problémy vzniklé z narastu poltu zmén a pfili§ velké dasové prodlevy

u vyhodnoceni PB.

6.1 Presahova témata pres produktové rady

Existuji programové body, které presahuji vice produktovych fad. Konkrétné se
jedn& o nasazeni, Ci staZzeni barev, specialni modely (limitované edice), redukce
komplexity, rozSifeni nabidky, pravni témata, designové pozadavky nebo usporna
feSeni. Pfed nékolika lety nebyly produktové fady strukturovany tak jako dnes.
V8echny spadaly pod jedno oddéleni a pokud bylo potfeba vystavit pfesahovy bod,
urCilo se tak uvnitf oddéleni a nevznikaly Zzadné komplikace. Poté vznikla pro
jednotlivé produktové fady samostatna oddéleni. Vytvofily se tak bariéry
a s narustajicim poctem programovych boda zacaly vznikat problematické situace,
kdy dochazi ke konfliktim mezi jednotlivymi produktovymi fadami. U nékterych bod
tak vznika riziko, Ze nebudou vcas vystaveny. V pfipadech jako jsou pravni

predpisy, mlze tato situace ohrozit celou vyrobu vozu.

Narostl také pocet bodd, jejichz cilem je Uspora nakladd. Velka ¢ast se dotyka vice
vozU najednou, avSak dochazi ke konfliktim, kdo dany bod vystavi a kdo za néj
bude nasledné& zodpovédny. Casovy tlak zpasobi rozpad jednoho bodu na jednotlivé

pro kazdou produktovou fadu, tudiz misto jednoho bodu, jsou body tfi, prace je
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duplikovana a vznikaji Casové prodlevy z hlediska kapacit, pfedevsim ve zménovém
fizeni.

Jiz zminéné nové pravni predpisy jsou vétSim rizikem, nez se mize zdat. Pokud se
vyda zakon, ktery vyzaduje certifikaci na n&jaké dily od uréitého data a SA tuto
certifikaci mit nebude, ohrozi to dodavky a pokud se jedna o zahranicni stat, maze
dojit i ke krachu importéra. V letoSnim roce doSlo k pfipadu, kdy zahranic¢ni stat
vydal zakon, ktery vyZzadoval specialni samolepku a pfislusny certifikat k danému
dilu. Bohuzel se na problém pfislo pfili§ pozdé. Bylo zapotifebi ujmout se nejen
krizového Fizeni celého problému pres celou SA, ale bylo nutné vystavit také
programovy bod. Vzhledem k velmi Casové kritické situaci a nedefinovanému
procesu pro pfesahové programové body, se celého krizového fizeni ujalo zménoveé
Fizeni, pfestoze to neni v kompetenci oddéleni. ZR také vystavilo potfebny
programovy bod a zaroveri je vedouci ZR i zodpov&dnou osobou za PB. Doslo tak
k situaci, kdy se v ramci jednoho oddéleni vystavil a zkontroloval programovy bod.
Dochazi tak ke stfetu zajma a procesné je tento postup nekorektni. Tato situace
vyvolala reakci, kdy se na ZR za&ala obracet oddéleni, ktera by potfebovala pomoci
s obdobnou situaci. Procesné je tento postup Spatné, nehledé na nedostatek

kapacit ve zménovém fizeni.

6.2 Moduly

Koncernovym trendem je vyuzivat vice a vice modull napfi¢ znackami, jelikoz
redukuji komplexitu, coz vede ke snizeni celkovych vydaja. | pfes tento rostouci
trend ve VW stale neexistuje struktura ani jasné definovany systémovy proces, jak
fidit modulova témata. Tento problém ma dopad i na zménové fizeni SA, konkrétné
na proces modelové péce, kde vznikaji diskrepance mezi vystavovatelem PB a ZR.
Resi se, zda zménu Ize koordinovat pouze za U&asti odbornych utvar pouze za SA
nebo, zda je potfeba ucasti znacky, ktera je vyvojové zodpovédna za modul.
Neexistence definovaného systémoveho procesu pfinasi dvé hlavni rizika. Prvnim
rizikem je Casova prodleva, pfi schvalovani programovych bodu, ktera ve vysledku
muze zpusobit i pozastaveni nabéhu celého vozu. Druhym rizikem je absence

stanoviska za koncernovy nakup, coz mize znamenat neobjednani ménéného dill.
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6.3 WLTP

WLTP (Worldwide Harmonized Ligt-Duty Vehicles Test Procedure) je sjednoceny
testovaci standard, ktery uréuje spotfebu paliva a emisi. Re$i se dopady hmotnosti,
odporu vzduchu a valivého odporu. Jaky ma programovy bod dopad do téchto
hodnot se zanas$i do zalozky CO2. V LCO musi vystavovatel zaskrtnout poli¢ko, zda
je bod CO2 relevantni, nebo ne. Pokud je, musi pak specialista ZR Zadat o vypInéni
CO2 zalozky v AVONU zodpovédnou osobou, ktera si tyto informace musi sehnat.
Zodpovédna osoba pak hodnoty zasle e-mailem, nebo je sama v AVONU vyplni.
S nastupem WLTP je duraz na korektné zadana data stale vétsi. Dochazi
k situacim, kdy je bod potfeba rychle schvalit a vyplnéni CO2 zalozky je zanedbano
nebo vyplnéno Spatné. To znemoziuje hladky pribéh schvaleni programového
bodu. Nékteré body nemaji vyplnénou zalozku, i pfestoze by mély mit. Od aféry
Dieselgate je na transparentnost CO2 hodnot kladen velky daraz a s WLTP jesté
vice. Je takeé slozité urcit kolik, maji programové body kumulativni dopad do WLTP.
Déje se tak v pfipadé, Ze zalozka neni spravné vyplnéna, a to i v pfipadé, pokud by

obsahovala pouze nuly.

6.4 Upravy PB

Specialista zménového fizeni ma na rozdil od vystavovatell a zodpovédnych osob
opravnéni upravovat programovy bod i po ocCislovani. NejCastéjSi upravy jsou
v textu, ale také v pfilohach. Zménu uz ve vydaném PB vyZaduji zejména
zodpovédné osoby po odhaleni chyb, ke kterym mohlo dojit u samotného vystaveni

bodu. Mnoho pozadavkil na Upravy zbrzduje standartni praci ZR.

Predstavenstvo SA predstavilo v ramci strategie 2025 projekt Attack plan 2020, coz
je ve zkratce finan&ni plan na optimalizaci nakladu. Projekt vznikl v reakci na velké
investice do elektromobility a novych vyrobnich zavodu. Projekt probiha napfic
celou organizaci ve vSech oddélenich. Dotykd se tedy i modelové péce
a programove body vydany v ramci Attack planu maiji za ukol uspofit na celkovych
nakladech na viz. Tyto body jsou vystavovany casto pod cCasovym tlakem
a objevuje se v nich mnoho chyb, statisticky vice nez u béznych programovych
bodl. Potom jsou nutné Upravy v bodé, aby vSechna data byla spravna. Pokud se
ale upravi v bodé napfiklad text nebo pfilohy a nékteré odborné utvary uz odevzdaly

sva stanoviska, musi se bod rozeslat na stanoviska opétovné s informaci, ze doslo
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ke zméné. Jestlize k tomu dojde ve statusu 410, tedy ve statusu, kdy probih&a
vyhodnoceni, mlze to vyvolat znacnou ¢asovou prodlevu. V nékterych pfipadech

dodate¢né upravy vyvolaly storna bodu.

6.5 Narustajici pocet PB

Pocet programovych bodu se rapidné zvysil. Od roku 2015 je narist az 70 %. Narust
zpusobilo mnoho faktord. Vice pravnich opatfeni, nové trhy, nastup nové
produktové fady elektrickych aut, potfeba atraktivnéjSich modell pro zakazniky, ale
na druhé strané i zvysSujici se pocCet uspornych opatreni. Historicky programoveé
body byly na rozdil od technickych zmén koordinovany jednim ¢lovékem. S vy$Sim
poCtem programovych bodlu se systémové zpracovani vSech PB prodluzuje.
Ocislovani nové pfichozich bodu je zdrzeno az o tyden. Dochazi ke stiznostem, Ze
agenda na M-team je odesilana pozdé& a na specialistu ZR je vyvijen velky tlak

Z mnoha stran.

6.6 Casové prodlevy u zadavani stanovisek

Na pfedchozi problémovou oblast navazuje i posledni bod. Objem pracovni naplné
nardsta i odbornym utvardm, které zadavaji stanoviska a vyjadfuji se ke konkrétnim

programovym bodim. Statisticky nejsou terminy odevzdani stanovisek dodrzovany

Vigwviv s

nez je tomu u jinych dotéenych oddéleni.
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7 Navrhy a reseni na zefektivnéni procesu modelové péce

Identifikace problémovych mist pomuze k celkovému zefektivnéni procesu
modelové péc€e v ramci zménového managementu. Pfesahovd a modulova témata
nejsou problematickymi misty jen ve zménovém fizeni, ale vramci celého
produktového managementu. Implementace téchto dvou navrhi feSeni neni tedy
jen v zodpovédnosti zménového fizeni, ale to se z velké Casti podili na celé
koordinaci navrhu novych procesti. ReSeni problému s WLTP a Upravami
programovych bod( je zobrazeno v novém grafickém popisu procesu. Reseni
kapacitnich nedostatkt, které vyplynulo z vy$Siho poétu PB nez v minulosti,

pozmeénilo rozdéleni pracovni naplné zaméstnancu zménového fizeni.

7.1 Presahova témata pres produktové rady

Kritické misto pfesahovy témat se zacalo feSit uz v minulém roce. Nestandartni
situace s novym zakonem ohledné certifikaci vyvolala potfebu nastavit novy proces
na presahové programové body. Byly navrzeny dvé mozné varianty, jak

pfesahovym tématim dat jasny fad.

Prvni feSeni by znamenalo vystoupeni s tématem v jiz existujicim grémiu, kde jsou
pfitomni zastupci a vedouci produktovych fad. Zde by zastupce zménovéeho fizeni
predstavil bod a bylo by kolektivhé rozhodnuto o tom, zda tato tématika bude feSena

modelovou péci a nasledné bude uréeno, kdo za ni ponese plnou zodpovédnost.

Druhym feSenim je koncept, ktery byl letos nastaven ve VW. A to je zcela novy
projektovy tym pro pfesahova témata, ktery by si veSkera témata ridil sam a nesl by
za né plnou zodpovédnost. V obou pfipadech zistava zménové fizeni jako
zodpovédny ¢lanek pouze za systémové feSeni programovych bodd. Neni procesné
spravné, aby ZR neslo odpovédnost za vystaveni programovych bodd, a to ani

v pfipadé pfesahovych témat.

7.2 Moduly

V sougasné dobé zainteresované oblasti SA, véetné zménového fizeni intenzivné
spolupracuji na definici systémového procesu pro cely koncern. Mezi ZR
a vystavovateli modulovych PB vznikla dohoda o dofasném feSeni, aby se
nezastavil chod modelové péce. Redeni spodiva v pravidelné komunikaci s VW,

které je protistranou pro dot€ena oddéleni. Podstatou komunikaci je detailni analyza
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PB, kde vysledkem je, zda bude konkrétni bod fizen platfomovym nebo HUTovym
procesem. Zaroven probiha i intenzivni spoluprace mezi ZR a jejim sesterskym

oddélenim, které tyto body vystavuje.

7.3 WLTP

Pro transparentnost a korektni zadavani CO2 dat, a tedy i sledovani dopadu do
WLTP, je dllezité nastavit jednotna pravidla, kterymi se musi Fidit v8echny
produktové fady. Zodpovédnost za vyplnéni CO2 =zalozky se pfenese ze
zodpovédné osoby nebo specialisty ZR na oddéleni celkova technika vozu. Ve
statusu 90 se tomu tak bude dit po rozdéleni na stanoviska. Celkova technika vozu
da tak pozitivni stanovisko az poté, co vyplni CO2 zalozku, a to i v pfipadé, ze

programovy bod nema dopad. V tomto pfipadé budou vypinény nuly.

Pokud budou pfekro¢eny WLTP hrani¢ni hodnoty, které stanovuje homologacni
oddéleni, vyuzije celkova technika vozu takzvany WLTP Checklist. Jedna se
o elektronicky formular, ktery je pfiloZen jako pfFiloha k bodu v AVONU. Povinna pole
vyplhuji zastupci z technického vyvoje, ktefi rozhodnou, zda se musi zména
projednavat na pfedem ur¢eném grémiu a zda jsou pfekro¢ené hodnoty v normé.

Nebo také mohou navrhnout celou zménu stornovat.

Béhem doby vypracovani této zavérecné prace, pfisla z koncernu VW informace
0 zcela nové zaloZzce v AVONU, kterd nahradi zaloZzku CO2. Bude se nazyvat
technicka konformita, ktera zohledni vice faktorli, nez je tomu doposud. WLTP
hodnoty budou Iépe zaznamenavany a mimo téchto hodnot bude snadné rozpoznat,
zda dana zména nebo programovy bod se dotyka dilt, které musi mit specialni
certifikaci. Tato pole budou vyplhovana zastupci vyvoje. Zalozka by méla vzejit
v platnost do konce roku 2019 a proces zadavani pro modelovou péci bude
definovan. Do té doby se budou CO2 hodnoty doCasné feSit vySe zminénym

pravidlem.

7.4 Upravy PB

Pro snizeni poc€tu pozadavkl na Upravu programovych bodu jsou nova pravidla,
kterym se zodpovédné osoby museji Fidit. Upravy v PB jsou mozZné pouze ve
statusu 90, tedy prfed vyhodnocenim. Pokud bude mit bod status 410, upravy uz
nebudou mozné. Text i pfilohy tedy uz musi byt finalni. Toto nové pravidlo bude
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slouzit i jako opatieni pro lepSi kontrolu ze strany vystavovatele a zodpovédné
osoby, zda jsou zadan& data v LCO opravdu spravna a uplna. V pfipadé, Ze bude
potfeba uprava ve statusu 410, bude tento pozadavek zamitnut. Mohou tim nastat
i situace, kdy neaplikovana uprava (napfiklad novy trh, uprava PR Cisla v textu)

znamena storno puvodniho bodu a vystaveni nového.

Zodpovédné osoby maji zajem programove body schvalovat, co nejdfive. Bylo, ale
znamo, ze upravy jsou povoleny i ve statusu 410, coz jim mohlo dat vice €asu na
dodate¢né upravy ¢i informace, které v dobé vystaveni jesté neméli. Timto
opatfenim budou vystavené body vyplnény korektné a se vSemi potfebnymi daty

a rapidné tento fakt snizi poCet pozadavkl na upravy.

7.5 Narustajici pocet PB

S narUstajicim poctem programovych bodu je kapacita jednoho specialisty
zménového fizeni nedostateéna. Resenim je najit volné kapacity vtymu ZR
a rozdélit systémovou koordinaci modelové pece na jednotlivé produktové fady. Tim

se objem prace rovnomérné rozmisti a nebudou pfitomny ¢asové prodlevy.

GMP-2 Struktura

Specialista HUT prod.r.Small

K 3d IZEOITIYH uT [ Specialista HUT prod.f.Midsize (AKO+MP) ]
oordinator Specialista HUT prod.f.Compact
Specialista HUT prod..BEV/NEV
[ Spec. HUT,modelové péce pf. Compact ]
Specialista HUT Indie
Specialista HUT a platforma Indie
Odborny Specialista platforma
koordinator
Platforma +
modeloveé péée pF Specialista platforma e-Mobilita
Small

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. ¢ 9 Nova organizacéni struktura zménového Ffizeni
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7.6 Casové prodlevy u zadavani stanovisek

Resenim pro rychlejsi ziskani stanovisek, pfedevsim ve statusu 410, je pravidelné
upominkovani zodpovédnych osob za zadavani stanovisek. Nové bude specialista
upominkovat nezadana stanoviska v patek a v utery. V patek budou upominkovany
odborné utvary ve statusu 90, tedy konstrukce a celkova technika vozu. V utery
budou upominky zasilany pro nezadan& stanoviska ve statusu 410. Upominky se
budou zasilat konkrétnim osobam, které zodpovidaji za dany vozovy projekt.
Napfiklad za nakup bylo automatické upominkovani nastaveno na zodpovédnou
osobu za danou AVONOVOU schranku, ta ovéem neméla se samotnym
vyhodnocenim nic spole¢ného. Zasilani upominek na konkrétni osoby zrychli
pfedani informaci. Upominkovy systém bude stejny pro v8echny specialisty ZR,

ktefi systémové koordinuji modelovou péci.

= Kontrola a TUL T a o o - = on
=

Vystaveni zadostiv | Kontrola aexport | Rozdéleni v AVONU | Rozdéleni v AVONU | RozdéEleni v AVONU | Rozhodnuti v Rozdéleni v AVONU | Terminovani skze
LifeCycleOnline. névrhu, ofislovani v | na konstrukci, na celkovy vyvoj na odborné iitvary k | Grémiich: a Zapracovani: logistiku.
AVONU. pokud je SOP diive | vozu: vyhodnoceni:
nei za jeden rok:
Vystaveni Zadostiv | GMP-2 exportuje SIMEK, 31EE, 31EP, | S31G1G, 31G2G, | 5 31AVM, 31ABE, 5 MBT - 3IMBT
LCO ve spolupraci s navrh do AVONU
preduktovym J1EA . el mg_o.q:, il VAP 5 Konstrukce
[nanagementem GMP-2 ofisluje navrh ' Konstrukce zhotovi ff Celkowvy wiywoj vozu 31ZUBEH, FIEA [+
SKODA v AVONU TUL a odevada odevzda stanovisko v | 31SERVICE BRA/ FAM), 31EK, 31EP,
& iy stanovisko v AVONU| | AVONU a vypini €O2 | 5 Zahranitni Gx Kreis 3IEE
a Zaslani na Zaloku. zévody
GMP-2 e 5 Kusovnik
frid . Odborné Gtvary Produktovy /M “yirea MEGAD,
TV vypini WLTP zadsjl stanovisko v JIEGB, 31EG-
Checklist AVONU ENTRY, 3IEGSUV
- GMP-2 zadé P-
GMP-2 zada E- Status 496 v AVONL ' S FAKOM
Status 281 v AVONU FFAKOM
— GMP-2 zada status
ll}udechl moznost 200 v AVONU
uprav v PB
Produktmanagement GMP-2 — Exportz GMP-2 -Rozdéleniv ' GMP-2 - Rozdéleniv ' GMP-2 - Rozdéleniv ' Produktm gement MBT K ce, Logistika (R-Team)
LCO a ofislovani AVONU AVONU AVONU - zodpovedny za Kusovnik a FAKOM
E - Zodpovedny za navrhu rozhodnuti v grémiu | — zodpovédni za
kvalite dat a za zaslani Konstrukce (31Ex) - | Celkovy vyvoj Odborné litvary - Zapracovani
na export do AVONU Vystaveni TULu vozu(31GxG) - vyhodnooeni a
technicke odevzdani stanoviska GMP2 - Rozdéleniv
odsouhlaseni v AVONL AVONU

é 030 080 090 /240 090 /250 410 /2 418 /281 496 / 740 2007770
- 035 090/ 240 090 /250 40 /28 44 28 496/ 740 800/ 770

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. ¢ 10 Faze systémového procesu Modelové péce po zefektivnéni
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8 Vyhodnoceni navrhovanych feseni metodou RPZ

Tato kapitola vyhodnocuje navrhovani feSeni identifikovanych problematickych mist
pomoci metody RPZ, kter4 byla definovana v teoretické Casti této zavérecné prace.
Vyhodnocovan je proces modelové péCe vramci zménoveho Fizeni. Pro
vyhodnoceni jsou urCeny kliCové aktivity, které jsou potencialem pro zlepSeni.
Klicové aktivity jsou poté zadany do snimkovacich tabulek, které méfi celkové

zvySeni vykonnosti procesu.

8.1 Kilicové aktivity

KliCové aktivity v sobé nesou potencial ke zlepSeni systémoveho procesu modelove
péce. Tyto aktivity lezi v kompetenci oddéleni zménového Fizeni. Nejsou zde tedy
zahrnuty vSechny navrhované feseni z pfedchozi kapitoly. Do vyhodnoceni nebude

zahrnuto téma moduly, jelikoZ jeho zlep$eni neni v pfimé zodpovédnosti ZR.
e Systémovy proces modelové péce
o KA Presahova témata
o KAWLTP
o KA Upravy v PB
o KA Koordinace MP
o KA Upominkovéani

Nejvétsi prioritou je FeSeni pfesahovych témat pres produktové fady. Divodem je
narust krizovych témat, které potfebuji jasné definovany postup a uréené pole
zodpovédnosti. ZlepSeni této oblasti odstrani mnoho konflikt(, které vedou
k Casovym prostojim a brani tak zprocesovani feSeného tématu. KA WLTP je
podstatna, nebot je to zakonny pozadavek a transparentnost CO2 dopadu je kladen
celokoncernové velky diraz. Nasleduijici tfi kliCové aktivity zlepSi proces z Easového

z hlediska: upravy v PB, koordinace MP a upominkovani.
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8.2

Snimkovaci tabulky

Tab. ¢ 2 Snimkovaci tabulka Pfresahova témata

Proces: Modelova péce
Klicova aktivita: Presahova témata
Prioritaklicové aktivity: 35
RPZ- cilovy stav .. . ) )
s : Soucasny stav atributu Viha Body Vysledek
klicového atributu : . 3
procesu atributu snimek |zaatribut
procesu
Definovat moZné Jsou navrieny dvé
alternativy, jak fesit moinéalternativy 25 100 2500
pfesahova témata véetnéurceni
zodonovédnosti
Vybrat jedno z Neni jasnérozhodnuto,
navhrovanych feseni, |kteraalternativa projde
nutné odsouhlaseni v platnost. Pravidelna
- e o L ay 25 50 1250
viech zucastnénych setkani zuc¢astnénych,
stran vyhodnocovani
navrZenych alternativ
Implementace nového |Procesneni definovan
procesu pro pfesahova 50 0 0
témata
100 3750
Vysledek snimku vykonnosti KA v %: 37,50%
Zvyseni vykonnosti KA z dosaZeni RPZ v %: 62,50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 2 vyplyva, Ze po implementaci jedné z navrzenych alternativ pro feseni

presahovych témat by se vykonnost této kliCové aktivity zvySila o 62,50 %.

S navrzenymi alternativami musi souhlasit vSechna oddéleni, kterych se modelova

pecCe tyka jakozto zodpoveédnych osob. Jsou to tedy zastupci produktovych fad,

oddéleni platforem a modull a dalSich oblasti, které programové body vystavu;ji.
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Tab. ¢ 3 Snimkovaci tabulka WLTP

Proces: Modelova péce
Klicova aktivita: WLTP
Priorita klicové aktivity: 25
RPZ- cilovy stav 5 . : .
kii€ového atributu Soucasny stav atributu Vaha Body Vysledek
procesu atributu snimek |[zaatribut
procesu
Definice zodpovédné Urcena celkova
1 osoby zaddvani CO2 dat |technika vozu jako 50 100 5000
do AVONU hlavni zadavatel dat
Zaznamenavani Vytvofen WLTP
2 pfesahovych WLTP Checklist 30 90 2700
hodnot
Implementacea Neni definovan postup
zauceni nového pro uZivana Technické
- doplfiku Technickad konformity , doplnék s . i
konformita v AVONU |neni plné aktivovan
100 7700
Vysledek snimku vykonnosti KA v %: 77,00%
Zvyseni vykonnosti KA z dosaZzeni RPZ v %: 37,50%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Snimkovaci tabulka WLTP ukazuje potencial zvySeni vykonnosti o 37,50 %.
Navrzené aktivity jsou doCasnym feSeni a celkovy problém s CO2 daty se zcela
vyfeSi po aktivaci nové zalozky Technicka konformita v AVONU. Vaha této kliCové

aktivity se odrazi na faktu, ze se jedna o pravni pozadavky. Dale je to také odpovéd

na pozadavky ohledné zaznamenavani CO2 dat, které pfichazi z koncernu VW.
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Tab. ¢ 4 Snimkovaci tabulka Upravy v PB

Proces: Modelova péte
Klitova aktivita: Ugrawvy v PB
Priorita klicové aktivity: 15
RPZ- cilowy st - . . . .
,, CI, vy s Ia\.r Soucasny stav atributu Vaha Body Vysledek za
klicového atributu . . .
procesu atributu snimek |atribut
procesu
Status 90 jako Zadosti o dpravu a% do
posledni moZny status, [schvaleni
1 kdy se programoveé programového bodu 60 60 5600
body mohou upravovat
3 Spravneprlnve,ne PB |Opakujici se chyby za 0 A0 1600
na samém pocatku strany vystavovatele
100 5200
Vysledek snimku vwkonnosti KA v %: 52,00%
Fuyieni vykonnosti KA z dosaZeni RPZ v %: 48 00%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Snimkovaci tabulka kli¢ové aktivity Upravy v PB zobrazuje zvy$eni vykonnosti 48
%. Nové nastavené pravidlo by mélo vystavovatele bodl pfimét ke korektnimu
vyplnéni navrhu na programovy bod jiz v LCO. Korektné vyplnény bod tim snizi
poCet zadosti o upravu bodu. Nové vystavené body jiz tomuto pravidlu podléhaji.

U bodu vystavenych pred timto pravidlem jsou Upravy stale akceptovatelné.

Tab. ¢ 5 Snimkovaci tabulka Koordinace MIP

Proces: Modelova péce

Kli¢ova aktivita: Koordinace MP

Priorita klicové aktivity: 15
RPZ- cilovy stav .. . ; 3
P — Soucasny stav atributu Vaha Bf)dy Vysledek

procesu atributu snimek [zaatribut
procesu
Naleznuti reseni, jak Za kazdou produktovou
rozdélit koordinaci fadu bude zodpovédny
1 modelové péce, aby jiny specialista ZR 60 100 6000

byla kapacitné
zvladnutelna

Zauceni vSech nové Zauceni specialist

2 urcenych osob do pravé probiha. 20 60 1200
modelové péce
Informovani Zastupci produktovych

3 produktovych fad o rad jsou seznameni s 20 0 0

zméné kontaktni osoby |organiza¢nimi zménami

100 7200
Vysledek snimku vykonnosti KA v %: 72,00%
ZvySeni vykonnosti KA z dosaZzeni RPZ v %: 28,00%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Snimkovaci tabulka Koordinace MP vykazuje zvySeni vykonnosti 28 %. Rozdéleni
koordinace PB dle produktovych fad na vice lidi ulevi puvodné jednomu
specialistovi, ktery byl puvodné za v8echny produktové fady zodpovédny. Proces
zauCeni bude mit delSiho trvani u specialisty, ktery nikdy nepfiSel do styku

s modelovou péci.

Tab. ¢ 6 Snimkovaci tabulka Upominkovani

Proces: Modelova pete
Klicova aktivita: Upominkowani
Priorita klicove aktivity: 10
HFE- “‘Im ﬂéu Soutasny stav atributu Vaha Body Vysledekza
klicoveho atributu . . .
procesu atributu smimek  |atribut
procesu
Zasilani upominek Upominky zasilany
zodpovEdnym osocbam |pouze na vlastniky 70 40 2800
z2 stanovisko schranek
Fravidelne zasilani Upominky zasilany
stanovisek ve stejny nepravidelné 30 20 300
den v tydnu
130 3700
Vysledek snimbu wyhkonnosti K v 56 37,005
Zwyieni vykonnosti KA z dosazeni RPZ v 56 63,005

Zdroj: vlastni zpracovani

Snimkovaci tabulka pro KA Upominkovani zobrazuje potencialni zvySeni
vykonnosti 63 %. Upominky se daji posilat automaticky ze systému AVON, kde je
moznost prenastaveni osoby, na kterou je upominka zasilana. Upominky
momentalné zasilané jsou, ale velmi nepravidelné. Je nutné sjednotit také vSechny

specialisty, aby zasilali upominky ve stejny den.

8.3 Vyhodnoceni snimkovacich tabulek

Finalni vyhodnocovaci tabulka zahrnuje vSechny urcené kliCové aktivity. Kazda KA
ma svou prioritu v procesu Modelova péce a také body, tak jako tomu bylo
u jednotlivych snimkovacich tabulek. Vysledek KA je vypocitan soucinem priority

a bodu. Vysledkem je zvySeni vykonnosti celého procesu v RPZ.
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Tab. ¢ 7 Vyhodnoceni

Proces: Modelova péte Potencial zlepSeni
Klitova aktivita Priorita klicové aktivity |Vysledek KA Body %
1 Presahovd témata 35 62,5 2187.5 44,70
2 WLTP 25 37,5 937,5 19,20
3 Upravy v PB 15 48 720 14,70
4 Koordinace MP 15 28 420 8,60
5 Upominkovani 10 63 630 12,90
Celkem: 100 4895 100,00
Zvyseni vykonnosti procesu z dosaieni RPZ v %: 48,95%

Zdroj: vlastni zdroj

Aplikaci navrzenych feSeni se muize systémovy proces modelové péce ve
spoleénosti SA zefektivnit o necelych 49 %. Z tabulky je patrné, Ze nejvice tomuto
zefektivnéni napomUze vyfeSeni pfesahovych témat pres produktové fady. DalSi
stéZejni aktivitou je pak zlepSeni oblasti WLTP, tudiz zadavani CO2 dat. Upravy
v programovych bodech a upominkovani odbornych utvart maji obdobny podil na
zefektivnéni procesu. NejmenSi vysledek za klicovou aktivitu ma koordinace
modelové pécCe v ramci zménového fizeni, kde je nalezeno feSeni, jak objem prace

rozdeélit. Nutné je ale jeSté navic zaskolit nové zodpovédné specialisty.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo navrhnout zefektivnéni procesu modelova péce v rdmci
zménového managementu ve SKODA AUTO a.s. a vyhodnotit potencialni pfinosy
navrhovaného feSeni. ZlepSovani procesu je jednou kli€ovych aktivit pro podniky,
které chtéji mit na progresivné vyvijecim se trhu uspéch. Proces modelové péce
v SA je nedilnou sougasti sériové vyroby daného vozu. Modelova péée zaijistuje
zmény (programové body), které jsou relevantni pro zakaznika. Jedna se také
0 zmény prospektl Ci palubni literatury. Dulezitym prvkem modelové péce jsou
zakonné pozadavky, které musi nab&hnout v takovém &ase, aby SA nevyrobila
zadné vozy, které by dany zakonny pozadavek nesplfiovaly. Dale modelovou péci
nabihaji mimoradné vybavy. V roce 2018 to byla napfiklad edice ke stoletému vyrogi

republiky.

Zménove fizeni zajiStuje proces modelové péce z hlediska systémové koordinace.
Je tak v jeji zodpovédnosti, Ze pozadovany programovy bod vejde v platnost v€as
a na spravnych mistech. PocCet programovych bodu se za posledni rok rapidné
zvySil, a to zapficinilo celkové zpomaleni procesu i jiné kompetencéni konflikty. Pro
efektivni zlepSeni procesu byla po analyze procesu nalezena problematicka mista,
po jejichZz odstranéni by nastalo vyrazné zlepSeni procesu. Bylo identifikovano 6
témat. Prvnim bodem ke zlepSeni byly pfesahova témata pfes produktové fady,
u jejichz vystaveni vznikaji rozepre pfi urCeni zodpovédné osoby. Druhym tématem
jsou moduly, jejichz proces neni spravné nastaven napfi€¢ celou spoleCnosti
a dotyka se tak i zménového fizeni. Tretim bodem bylo identifikovano téma WLTP,
na které je kladen velky dlraz, jak z koncernovych, tak z pravnich pozadavk.
Ctvrtou problematickou &asti byly UGpravy v programovych bodech, které
s narustajicim poc¢tem zpusobuiji velké ¢asové prodlevy i nepifehledné systémovou
koordinaci. Na narUstajici poCet PB navazuje paté problematické misto, kdy
kapacitné neni objem prace zvladnutelny pfi puvodnim rozlozeni pracovni naplné
v organizaéni struktufe. Poslednim mistem ke zlepSeni byly identifikovany ¢asové

prodlevy u zadavani stanovisek od odbornych utvard.

Nasledné byla navrhnuta FeSeni pro jednotlivé body. U pfesahovych témat pres
produktové fady byla navrzena dvé feSeni, jak by podproces mohl byt definovan.

Jednim z feSeni by bylo pfed vystavenim programového bodu vystoupeni na grémiu
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a druhym feSenim by bylo vytvofenim nového projektového tymu, ktery by za
pfesahové body nesl zodpov&dnost. Re$eni modulovych témat neni v plné
zodpovédnosti zménoveého fizeni, byla proto navrzena pravidelna komunikace
s VW a spoluprace s dalSimi dot€éenymi oddélenimi. Pro transparentnost zobrazeni
dopadu do WLTP a korektni zadavani CO2 dat bylo navrZzeno urcit jednu
zodpovédnou osobu za zadavani téchto dat a to v dobé, kdy je programovych bod
ovéfovan z hlediska technické spravnosti. Pro minimalizaci pozadovanych uprav
v programovych bodech je navrzeno urcit status 90 jako posledni mozny status, kdy
mohou byt upraveny. Po zvefejnéni jasné daného pravidla pro upravy by byl kladen
vétsi diraz na vystavovatele bodu na korektni zadani dat uz v programu LCO. Pro
problematické misto tykajici se objemu prace a kapacit jednoho specialisty je
navrzeno feSeni rozdélit systémovou koordinaci mezi 3 specialisty ZR. Kazdy
specialista by mél na starosti jednu produktovou fadu. Na zmen$eni Casovych
prodlev u zadavani stanovisek odbornych uatvard bylo navrzeno pravidelné

upominkovani pfimo na osoby, které jsou za obsah stanoviska zodpovédni.

Nasledné byla navrhovana feSeni vyhodnocena pomoci metody RPZ, ktera spocCiva
ve stanoveni klicovych aktivit a naslednému vypoctu zvySeni vykonosti procesu.
Kazda KA reprezentovala jednotlivé vySe vypsana problematicka mista kromé
modulovych témat, jelikoz za jejich feSeni neni pfimo zodpovédné oddéleni
zménoveho fizeni. Dle celkové snimkovaci tabulky pro vSechny KA je patrné, ze

navrhovana feSeni by systémovy proces modelové péce zlepSila 0 49 %.
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