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ANOTACE

Prace je zaméfena na problematiku fizeni zmén ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. Prace
popisuje stavajici zpusob fizeni zmén V planovani vyroby komponenti. V této diplomové

praci je rozebrana podstata procesu zménového fizeni, jeho tkoly a hlavni cil.

KLICOVA SLOVA

fizeni zmén, termin zahdjeni vyroby, pldnovani vyroby

TITLE

Application of change management to component production planning in SKODA AUTO a.s.

ANNOTATION

The thesis is focused on change management in SKODA AUTO a.s. The work describes the
current way of managing changes in component production planning. In this thesis, the

essence of the process of change management, its tasks and main goal are analysed.

KEYWORDS

change management, start of production, production planning
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UVvOoD

V dnes$nim turbulentnim prostiedi zména je hnaci silou pro kazdou spole¢nost. Proto
kazda spolecnost pro vylepseni svych pozic na trhu musi predvést svou schopnost provadéet
zmény. Kazdd zména musi byt fizena, pii¢emz musi byt fizend organizované. Kazda fizena
zména musi byt odivodnénd, naplanovana a vyhodnocend. Zékladni podminkou je, Zze zména
musi napomahat splitovat urcity cil. Pro fizeni zmén existuje cela fada univerzalnich metod,
které 1ze ptizpusobit pod konkrétni ptipad.

Spravné fizeni zmén vede k neustalému vylep$eni podnikovych ¢innosti. Rizeni zmén
lze provadét ve veskerych cCinnostech a funkcich spole¢nosti. Tato diplomovéa prace je
zameétena na fizeni zmén v planovani vyroby.

V soucasné dobé pozadavky zakaznika na vyrobek neustale rostou. Na udrzeni
konkurenceschopnosti v nejveétsi mife mé vliv schopnost podniku spliovat veskeré ptani
zdkaznika. Zmény na vyrobku mohou znamenat pfevedeni starého vyrobku na novou Uroven
z pohledu kvality, vlastnosti a designu nebo se miiZe jednat o zcela novy produkt. Rizeni
zmén v planovani vyroby ma za ukol zavedeni zmén na vyrobku s cilem uspokojeni potieb
zakaznika a za vynaloZenim minimalnich nékladu.

Teoretickd ¢ast diplomové prace bude zamétend na vysvétleni pojmu zmény z riznych
aspektii. Zde bude uvedeno zakladni rozdéleni zmén a diivody nutnosti provedeni zmén. Jako
jeden z hlavnich pfistupti ke zmé€nam bude vysvétlena podstata planovani a fizeni zmén.
Postoj ke zménam a zplsoby jejich fizeni je dulezitym nastrojem efektivniho fungovani
podniku v podminkach konkuren¢niho prostiedi. V teoretické ¢asti budou popsany zékladni
modely a metody fizeni zmén.

V praktické &asti bude popsan proces fizeni zmén ve spolecnosti SKODA AUTO a.s.
Praktickd cast prace bude zaméfena na analyzu stavajiciho zpisobu fizeni zmén v zavodé
Mladé4 Boleslav. Svou ¢innosti a rozséhlosti zménové fizeni vyplyvd za rdmec samotného
zavodu. Proces fizeni zmén v této diplomové prace bude zkouman z pohledu planovani
vyroby komponentli, a to motorti, pievodovek a naprav. Zménové fizeni v této Casti bude
zkoumano od zavedeni zmény az po jeji realizace. Také bude popsano hlavni rozd€leni zmén

v procesu zménového fizeni a vysvétlen hlavni cil tohoto procesu.



V tieti ¢asti diplomové prace budou predlozeny mozné varianty na vylepSeni procesu
fizeni zmén s ohledem na splnéni hlavniho cile zménového fizeni. Tyto varianty budou
navrzené na zaklad¢ zjisténych nedostatkli stavajiciho zptisobu fizeni. Mozné varianty na
vylepSeni dan¢ho procesu budou zpracované s ohledem na splnéni hlavniho cile zménového
fizeni.

Posledni ¢ast diplomové prace bude vénovana vyhodnoceni navrzenych variant
vylepSeni stavajici zptisobu fizeni zmén.

Cilem diplomové prace je na zékladé¢ analyzy stavajicitho zplisobu fizeni zmén
navrhnout mozné varianty vylepseni, které by napomohly zlepsit proces zménového fizeni.

Tyto varianty feSeni budou zaméfené na splnéni hlavniho cile zménového tizeni.
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1 TEORETICKE ASPEKTY RIZENI ZMEN

V soucasné dob¢, aby organizace prezily na trhu a zlstaly konkurenceschopné,
je nutné provadét zmeény. Podle Daniljuk (2014) potieba provadét zmény zacala vznikat tak
Casto, ze jejich vliv na zivotni cyklus organizace se uz nepovazuje za vzacny jev. V. mnoha
sektorech moderni ekonomiky se obchodni podminky velmi rychle méni. Pod tlakem vnéjSich
a vnitfnich okolnosti jsou organizace nuceny provadét zmény. V opaéném piipadé mize byt

zpochybnéna jejich efektivita vzhledem k rostouci konkurenci.

1.1 Definice zmény

Vodacek a Vodackova (2001) definuji zménu jako odchylku od normalniho ¢i
ptepokladaného stavu. Tato odchylka muze byt pozitivni nebo negativni. Pozitivni odchylka
znamena zlepSeni pfedpokladanych vysledkli zmény. Oproti tomu negativni odchylka ukazuje
na zhorseni ziskanych vysledkd.

Sevéenko (2015) zkouma zménu z pohledu inovace. Autor definuje zménu jako pilotni
zahajeni inovace, jejimz cilem je piechod z ide4lniho modelu inovaci na model redlni.

Kubickova a Rais (2012) definuji cil zmény jako zachovéni pozic podniku na trhu,
jeho efektivnosti a konkurenceschopnosti. Pro dosazeni tohoto cile je nutné, aby podnik
dokézal okamzité reagovat na zmény vyvolané jak vné&jSimi, tak i vnitfnimi faktory. Autofi
také uvadi, Ze cilem procesu zmény je dosazeni pfedem stanoveného konkrétniho cile.

Castoral (2010) uvadi, Ze jednim z piistupu ke zménam je fizeni zmény. Podle autora

fizeni zmén piedstavuje kritickou ¢ast béhem provedeni zmény.

1.2 Rizeni zmén

Podle Sevéenko (2015) je podstatou fizeni zmén to, Ze pro skuteénou zménu
v organizaci vrcholovy management by mél nejprve predvést svou schopnost provadet zmeény.

Braznikov a Chorina (2015) berou za zaklad fizeni zmén transformaci. Podle autort je
fizeni zmén transformace samotného objektu fizeni a formovani novych funkci a vlastnosti.
Jedna se tedy o jednu z kli¢ovych a zasadnich vlastnosti fizeni zmén — transformace objektu
a fixace novych vlastnosti na dlouhou dobu.

Ochrana a Pucek (2011) definuji fizeni zmén jako organizovanou cinnost, ktera

je naplanovand, realizovana a vyhodnocena.
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Podle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) je fizeni zmén proces neustalého
ptizplisobovani sméri aktivit organizace, aktualizace jeji struktury a nalezeni novych
prilezitosti pro splnéni pozadavkl subjekti domadcich i zahrani¢nich trhi, které se neustéle
a rychle méni.

Dle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) ukolem fizeni zmén je spravné vyhodnotit
podstatu procesti, které se vyskytuji ve vnéjSim prostiedi organizace, zvolit a implementovat
inovace, které snizi vSechny vnéjsi a vnitini vlivy na jednu fadu chovani, udrzi nebo zvysi
efektivitu ¢innosti.

Podle Daniljuk (2014) fizeni zmén je proces, ktery organizaci umoziuje meénit
jakoukoli ¢ast jeji struktury, aby efektivné fungovala v neustdle se ménicim prostiedi.
Zahrnuje akce urcéené k podpofte, pfijeti a schvaleni nezbytnych a dohodnutych zmén.

Dalsi definice fizeni zmén podle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) je popsani
fizeni zmén jako védy, kterd studuje specifické zakony a zvlastnosti evolu¢nich transformaci
v organizaci, technologie adaptace organiza¢nich struktur, funkci a procesii na podminky
existence.

Dle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) cilem fizeni zmén je zajistit, aby operacni
¢innost dosahla naplanovanych vysledkd, aby lidsky kapital byl nejlépe vyuzit pro to, aby

organizace jako celek ziskala konkuren¢ni vyhodu.

1.2.1 Duvody zmén
Piculina, TkaCova a Tkacenko (2017) uvadi, ze fizeni zmén pomdaha vyhnout se
takovym negativnim u¢inkiim, jako je ztrata produktivity, aktivni a pasivni odpor ke zmén¢,
sniZzeni poctu konfliktd v tymu a profesionalni vy€erpanost. Smyslem existence fizeni zmén
je to, Ze vSechny zmény, které se objevuji v organizaci jako celku, se vyskytuji na
individualni trovni s kazdym konkrétnim zaméstnancem. Rizeni zmén na organizaéni trovni
jako celku umoziuje vytvofit jednotny ptistup ke zménam.
Daniljuk (2014) uvadi, Ze organizace provadéji zmény, protoze chtéji:
e zvysit svou konkurenceschopnost vii¢i ostatnim podnikiim,
e Iépe vyhovét potiebam trhu,
e zvySovat zisky a smérovat je k expanzi podniki,
e snizit naklady,
e zkratit dobu vyroby a zaroven zvysit produktivitu,

e ziskani pfistupu na nové trhy,
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e optimalizovat procesy a prevadét provadéni sekundarnich funkci na jiné organizace na
zéklad¢ outsourcingu,

e zvysit dlouhodobé investice a kapitalové investice,

e zvysit spokojenost zdkazniki tim, Ze nabidne lepsi produkty.

V dnesni dob¢, aby podnik byl konkurenceschopny, musi co nejvic uspokojovat
potfeby a prani zékaznika. Jenze obcas zahdjeni provedeni zmén zacind bez konkrétné
stanovenych predstav zékaznika. Podle Newtona (2008) tato situace miize nastat
z nasledujicich divodu:

e zakaznik nevi, co potiebuje
Nejcastéji se jednd o to, ze zakaznik vi, Ze néco chce, ale viibec netusi, co vlastné
chce.
e zakaznik nemiiZze definovat své prani.
V tomto ptipad¢ zdkaznik vi, co chce, ale ma problémy s objasnénim svych ptéani.
e zakaznik si mysli, ze rozumite tomu, co chce
Zakaznik je presvédcen, ze rozumite jeho pranim, aniz by je vysvétlil.
e predstava zédkaznika se 1iSi od skute¢nosti

Zakaznik ma jasn¢ definovanou predstavou ohledné toho, co chce, ale do t¢ doby, jak

jeho predstava nabira fyzickou podobu. V tomto moment¢ zdkaznik tika, ze chce néco jiného.
e netrpélivost zdkaznika ohledné ziskani vysledki

Zakaznik chce ziskat vysledky co nejrychleji, a to na ukor sbirani dat a provedeni
analyz.

Podle Daniljuk (2014) organizace musi zahdjit proces zmény za Ucelem uspokojeni
poptavky na trhu, zvySeni hodnoty akcionail, zajisténi trvalého rozvoje a udrzeni stability

organizace a udrzeni vyvazeného hospodatského ristu.

1.2.2 Principy Fizeni zmén

Podle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) koncept fizeni zmén zahrnuje vSechny
zmény, které byly planovany, organizovany a monitorovany v riznych oblastech podniku,
zejména v oblasti strategie, vyrobnich procest a struktury jakéhokoli socioekonomického
systému, véetné soukromych a vefejnych podniki.

Mezi hlavni principy fizeni zmén Piculina, Tkac¢ova a Tkacenko (2017) fadi:

e Sladéni metod a procesii zmén se soucasnymi ¢innosti a fidicimi procesy v organizaci.
Tento problém se stava v organizacich, kde dochazi k rozsdhlym zménam. Naptiklad

v sériové vyrobé pii prechodu na vyrobu novych produkt nebo pouziti nové technologie.
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V takovych piipadech je vyzadana znacnd reorganizace vyrobnich procesit a hlavni
otazkou je, jak toho dosdhnout bez vyznamnych ztrat v soucasné vyrob¢ a aby nedoslo ke
snizeni produktivity.

e Urceni, do jaké miry bude zapojeno vedeni organizace.

Hlavnim kritériem je slozitost provedenych ¢innosti a jejich vyznam pro organizaci.

Ve velkych organizacich vrcholové vedeni neni schopné se podilet na fizeni vSech zmén.
e Prizpisobeni riznych procesi restrukturalizace organizaci.

Je snadné fidit malou nebo jednoduchou organizaci, ale ve velké organizaci mtize dojit
k znaénym potizim. Casto se podobnymi otazkami zabyvaji rizné odbory, napiiklad
zavedenim nové technologie zpracovani informaci. Pracovnici mohou pfichazet s navrhy,
které jSou v rozporu s politikou spolecnosti nebo s nadmérnymi pozadavky na zdroje.

e Rozhodnuti o pouziti rGznych pfistupl a metod, které zajisti spravny start,
systematickou vykonnost prace, zvlddnuti mozného odporu, pomohou podpofit

a uspesné provést potiebné zmeny.

e Uvédomeéni, ze fizeni zmén zahrnuje rizné aspekty — technologické, strukturalni,
metodologické, lidské, psychologické, politické, financni atd.

Podle nazoru Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) fizeni zmén zahrnuje ,,technické"
a ,,lidské" komponenty. Do technickych patii hranice a cile zmény, k lidskym komponentam
patii definice téch, kdo provadi, financuje, schvaluje a podporuje zmény a implementuje je na

vSech urovnich.

1.2.3 Druhy zmén

Piculina, Tkacova a TkacCenko (2017) interpretuji termin ,,zména" jako ptechod
k jinému, novému, stavu ve vnitinim a vné&j$im prostiedi organizace. VySe uvedena definice
vyZzaduje vyjasnéni. Zaprvé, rozsah moznych zmén se miiZe tykat ¢ehokoliv ve vnitinim nebo
vnéj§im prostiedi. Zadruhé, podstatou zmén muiize byt nejen vznik nééeho nového, ale i navrat
k predchozimu stavu. Zatfeti, rozsah téchto zmén muize byt odlisSny — od radikdlnich
transformaci aZ po nevyznamné zmény.

Sevéenko (2015) uvadi, ze nejéastdji vyskytované zmény jsou strukturdlni zmény,
zmény v technologii a vyrob¢ a také zmény v tizeni lidskych zdroji:

e Zmény v organizacni struktufe se mohou tykat jak jednotlivych komponent, tak
struktury jako celku. Tato zména vyskytuje v poc€tu a slozeni produkce. Také

vyskytuje v fizeni jednotek, strategickém fizeni a v planovani rozpoctovani.
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e Zmény v oblasti persondlu — zvySeni odborné urovné¢ odbornikl, zavedeni novych
vzdélavacich programi a vybérovych kritérii, zavedeni nového motivacniho systému
atd.

e Zmény technologie a vyroby jsou zmény ve vyrobnim procesu, pracovnich metodach,
vybaveni, organizaci prace, vcetné¢ zdkladnich dovednosti a znalosti zaméstnancl
organizace.

Piculina, Tkacova a Tkacenko (2017) uvadéji, ze v disledku zmén v technologii, ktera
je nedilnou soucasti vyroby zbozi a poskytovani sluzeb, Ize na vystupu ziskavat vylepsené
a levnéj$i vyrobky a sluzby. Takové zmény ve vyrobnich technologiich obvykle nejsou pro
spotiebitele viditelné, ale Casto jsou nezbytné pro konkurenceschopnost nového produktu.
Organizace neustdle usiluji o zmény ve vyrobnich technologiich, které by snizily naklady
a zlepsily kvalitu stavajicich vyrobki a sluzeb.

Podle Galync¢ik (2016) v organizaci existuji Ctyfi typy zmén: technologie, zboZzi
a sluzeb, strategie a struktury, kultury.

e zmény v technologii
Zmény v technologii ovliviiuji zplisob vyroby zbozi nebo poskytovéani sluzeb. Patii

sem metody prace, vybaveni a samotny pracovni postup. Jedna se o zmény ve vyrobnim
procesu, vcetn¢ zakladnich dovednosti a znalosti zaméstnanct organizace, které jim davaji
moznost ziskat zvla$tni, jen pro né charakteristické odborné schopnosti. Ugelem t&chto zmén
je zvysit u€innost vyroby.

e zmeény ve vyrobcich a sluzbach
Zmény ve vyrobcich a sluzbach souviseji s koneénymi produkty organizace. Nové

produkty mohou byt vylepSenim starého nebo zcela nového sortimentu. Tyto zmény slouZzi
ke zvySeni trzniho podilu spole¢nosti nebo k osvojeni novych trhi, skupin spotiebiteli nebo
zakaznikd.

e zmeény strategie
Zmeény strategie se projevuji ve struktufe organizace, strategickém fizeni, politice,

systému odménovani, pracovnich vztazich, informac¢nich systémech, planovani rozpoctu, coz
organizaci umoziuje vnimat zmeény ve vn¢jSim prostiedi.

e zmény v kultufe
Zmény v kultufe vyzaduji vytvoreni novych myslenek pro danou organizaci, zplisoby

¢innosti, normy chovani a hodnoty, které mohou byt zptisobeny dvéma vzajemné plisobicimi

divody, a to vnitinimi a vnéj$imi.
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Podle Kubickové a Raise (2012) Ize zménu rozdélit do tfech skupin:
e pfirGstkové zmény
Jedna se o zmény, které probihaji postupné. Tyto zmény jsou vhodné pro organizace
podnikajici ve stabilnim ekonomickém prostredi.
e transformacni zmény
Transformacni zmény predstavuji zasadni zmény v organizaci. Jsou vhodné pro
podnik v turbulentnim prostiedi.
e kombinace
Jedna se o kombinaci piirustkovych a transformaénich zmén v zavislosti na situaci.
Vaculik (2006) uvadi, ze pfirGstkové neboli inkrementdlni zmény jsou obvykle
v podob¢ zlepSovacich navrhu ptedlozenych zaméstnanci. Oproti tomu, transformacéni neboli
transiciondlni zmény jsou fizeni vrcholovym managementem podniku. Transiciondlni zmény
maji podobu tzv. skokil, z nichz kazdy ma zasadni vliv na podnik. Dal§im rozdilem mezi
ptiristkovymi a transforma¢nimi zménami je, Ze jednotlivy pifinos pfirtistkové zmény neni
vysoky, ale dohromady ptirtistkové zmény maji velky vliv. Inkrementalni a transicionalni

zmeény jsou zobrazeny na obrazku 1.

Transiciondlnl zmény - zmény iniciované ,shora”

|l

Pfinosy

Inkrementaini zmény -~ zmény iniciované ,zdola

g

—_—
Cetnost zlepSovacich aktivit

Obrazek 1  Inkrementélni a transicionalni zmény (Vaculik, 2006)

Podle Sevéenko (2015) existuji tii urovné zmén:

e Individualni zmény. Individualni zmény se projevuji v individualni reakci jednotlivce
na oc¢ekéavané inovace.

e Skupinové zmény. Skupinové zmény se projevuji v pouzivani novych metod

a nastroju v ¢innosti jednotlivych oddé¢leni organizace.
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e Organizacni zmény. Organiza¢ni zmény se mohou vztahovat na jakykoli smér ¢innosti
spolecnosti: marketing, vyroba, vyzkum a inovace, ekonomické, marketingové a dalsi
aktivity.

Sevéenko (2015) oddéluje dva hlavni typy organizaénich zmén — planované a situaéni.
Planované zmény jsou provadény v souladu s poslanim a strategickymi cili organizace
v kontextu vnéj$iho konkurenc¢niho, ekonomického a socialniho prostfedi a vnitinich zdrojt
organizace, schopnosti, kultury, struktury a systému.

Podle Sev&enko (2015) situaéni zména je astena reakce na udalosti jiz v priib&hu
jejich vyskytu. V kazdé organizaci existuje velké mnozstvi evolucnich, pfirozenych zmén,
jako je opottebeni vybaveni, zlepSeni personalu. Tyto zmény nastdvaji bez ohledu na vili
vedeni. Je moznost naplanovat opatfeni k prevenci a eliminaci negativnich G¢inkd evolu¢nich
zmeén.

Podle Sevéenko (2015) velké mnoZstvi situacnich, neplanovanych zmén neni
evoluéni. Vyskytuji se proto, Ze organizace musi reagovat na nepiedvidatelné,
nepiedvidatelné environmentélni faktory. Takové zmény jsou adaptivni nebo reaktivni.
Organizace tyto zmény nepldnuje a casto nevédi o téchto zménach do posledni chvile,
ale musi reagovat na vSechny udalosti a trendy, které mohou byt nebezpecné, nebo naopak
poskytuji necekané piileZitosti.

Sevéenko (2015) uvadi, Ze jelikoZ na situaéni zmény musi podnik reagovat hned a bez
ptipravy, zvySuji se Sance na pfijeti net¢innych rozhodnuti. Planované zmény maji téméet
vzdy vyhodu oproti situatnim, protoZe poskytuji ¢as na pfipravu, ale skutenym uménim
spolecnosti je schopnost reagovat na situacni zmény s pozitivnimi nasledky a s co nejniz§imi
naklady.

Dle Sevéenko (2015) rozmanitost zmén, ke kterym mutize dojit v organizacich,
vyZzaduje systematizaci a klasifikaci. Zmény jsou charakterizovany intenzitou a moZnosti

predvidani. Klasifikace zmén je uvedena na obrazku 2.
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Klasifikace zmén

I
[ I 1 I ]

Podle prinosu Podle charakteru Podle managementu Podle pristupu Podle reakce
zmény zmény zmeny ke zménam na zménu

! Strategické | |—{ Kvantitativni L Wrobk( a slufeb | || Nepldnované | | Pasivni

L Taktické —{ Kvalitativni — Technologii L Naplanované | L Aktivni

! Vlastniho managementu

Obrazek 2 Klasifikace zmén (Castoral, 2010), upraveno autorem

Podle Sevéenko (2015) fizeni zmén vyzaduje technologie, dovednosti a schopnosti,
které se liSi od téch, co se pouzivaji ve stabilnim kazdodennim podnikatelském prostiedi.

Vedeni podniku by mélo jasné rozliSovat, o ktery typ zmén se jedna.

1.2.4 Proces zmény a jeho faze

Kubickova a Rais (2012) rozd¢€luji proces zmény na tii zakladni faze: fazi rozmrazeni,
fazi provedeni zmény a fazi zmrazeni. Ve fazi rozmrazeni dochazi k ptipravé zmény. V této
fazi je potieba pfesné definovat hlavni cil zmény. Provadi se analyza soucasného stavu a také
ruznych faktori a zdroji nutnych k provedeni zmény. Ve fazi provedeni zmény
se uskuteciiuje naplanovana zmeéna. V této ¢asti podnik vyuziva vysledky analyz z predchozi
fazi a na zakladé téchto vysledkd provadi samotnou zménu a ptipadné opatieni. V posledni
fazi podnik vyhodnocuje vysledky provede zmény a v piipad€ uspéSnosti provedeni zmény
zamrazuje dosazenou zménu.
Podle Kubickové a Raise (2012) se proces fizeni zmény sklada z nasledujicich kroku:
piesné definovani cile, kterého je potieba dosahnout,
provedeni analyzy,
navrh modelu zmény,
vybér agenta zmény,

stanoveni firemnich procesi, které budou ovlivnény pldnovanou zménou,

o a k~ w N E

realizace zmény,
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7. vyhodnoceni provedené zmény,
8. zamrazeni zmény nebo pfipadna uprava.
Pribéh procesu zmény je znazornény pomoci grafu na obrazku 3.

A Nova uroven procesu
(napf. zisku, produktivity)

Pavodni Groven procesu
(napf. zisku, produktivity)

Zvysena uroven procesu

ZlepSovani
=
:
a
<
Q
>
e
=
- I3
Projekt fizené zmény
Féaze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni
(pfiprava zmény) (intervence v systému) | (fixace dosaZenych vysledkd)
tas

Obrazek 3  Faze procesu zmény (Kubickova a Rais, 2012)

Piculina, TkaCova a Tkacfenko (2017) rozlisuji nasledujici postupné etapy a faze
procesu fizeni zmén:

1. Piiprava

e uvédoméni potieby zmen,

e provadéni komplexni diagnostiky organizace za €asti jejich odborniki,

e piijeti koneéného rozhodnuti o nutnosti zavedeni zmén v organizaci a urcéeni irovne
nezbytnych zmén,

e Vytvofeni tymu pro fizeni zméen,

e identifikace cile budoucich zmén a vytvoteni alternativ pro jejich realizaci,

e Vvybér optimalni varianty zmén a ptijeti konecného rozhodnuti o implementace,

e informovani zamé&stnanci o planovanych pieménach.

2. Provadéni

e Vvypracovani podrobného projektu zmeén,
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e pfiprava pro realizaci — sezndmeni projektovych tymi se planem zmén, hledani
prostiedkll pro tento projekt,
e zavedeni ,pilotnich zmén®, identifikace hlavnich problémii a obtizi spojenych

s praktickym provadénim zmén,

e plné provadéni planovanych zmén s ohledem na ptipadne problémy zjisténé béhem
faze "pilotnich zmén".

3. Hodnoceni a potvrzeni vysledkt

e Vyhodnoceni vysledkii provedenych zmén 2z hlediska ekonomické efektivity

a socialnich dusledki.

Je potieba si uvédomit, ze zmény mohou mit odliSny charakter, objem a funkéni
obsah. Proto, podle Pic¢uline, Tkacove a Tkacenko (2017) nékterym fazim mize byt vénovana
vEtsi pozornost, nékterym méné. Proces fizeni zmén by vSak nemél byt chaoticky a nemély by
chybét jeho zakladni faze. Pouze zmény provedené v logické a usporadané sekvenci jsou

progresivni.

1.3 Implementace Fizeni zmén
Dle nazoru Daniljuk (2014) fizeni zmén probiha ve tiech Grovnich:

1. projektovda zména — konkrétni postup Cinnosti zaméfenych na feSeni konkrétniho
problému nebo na splnéni potieby. Provedeni téchto €innosti mize vést k uspéchu
v kratké dob¢, zejména pokud jsou zaméfeny na konkrétni vysledek a neporusuji
tradice spolecnosti. Pokud jsou vSak pouze diskrétni neboli samostatné projekty, pak
zpravidla nebudou mit Zadny dlouhodoby dopad.

2. programové zmeény — vzajemné¢ provazané projekty, které maji poskytnout
kumulativni organiza¢ni dopad. V tomto ptipad¢ uspéch zavisi ne tak na kvalité
projektu nebo zpisobech jeho realizace, ale na tom, jak je kazdy jednotlivy projekt
spojen s jinymi ¢innostmi spole¢nosti. Zmény programu se ¢asto nezdafi, protoze jsou
izolovany od soucasnych aktivit nebo obsahuji piili§ mnoho pozic, které jsou
vzajemné neslucitelné.

3. Cinitelé zmén — organizace, které jsou schopny neustale inovovat, zlepSovat
a urychlovat zmény, a to rychleji nez konkurenti. Takové organizace mobilizuji lidi
k provadéni zmén a uspéch je podminén vytvorenim podminek pro to, aby spolecnost

schopna provadét efektivni zmény.
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Implementace zmén je tedy komplexni soubor procest a postupl. Piculina, Tkacova

a Tkacenko (2017) upozoriuji, ze je tieba vzit v ivahu tyto aspekty:

jedna se predevsim o dlouhy proces, ktery vyzaduje spoustu Casu na piipravu,

pfimy uplatnéni a kontrola po provedeni zmén,

dalezitou soucasti tohoto procesu je vybér ruznych alternativ, na kterych zavisi
budoucnost organizace,

proces fizeni zmén muze byt povazovan za systémovy proces, ktery se tyka celé
organizace,

hodné problémt, vyskytujicich pfi provadéni zmén, ma vysokou uroven nejistoty.
Podle Sevéenko (2015) podminky pro u¢innost zmény spoéivaji v pochopent, Ze:
provadéni zmeén je vzdélavaci proces charakterizovany vysokym stupném nejistoty,

v organizaci se ¢asto vyskytuji problémové situace, které je tfeba fesit,

je nezbytné sledovat aktivity, identifikovat kritické body a fesit problémy,

zmény musi byt zajistény vhodnymi zdroji,

zmény musi byt provadény systematicky. Zména v praci jednoho ze segmentl ¢innosti
se projevi 1 v jinych segmentech,

iniciativa ke zméné musi pochdzet od vrcholového vedeni. Je Zddouci spojit vSechny
zucastnéné strany, nejen zameéstnance, ale také akcionatre, dodavatele, spotiebitele atd.
Mezi hlavni faktory uspéchu zmén Sevéenko (2015) fadi:

vytvoreni a schvalovani hodnoty a ptfinosu zmén,

budovani strategickych a taktickych cilti zmény,

planovani sméru strukturélnich zmén,

strategie pro rozvoj technologii vzdjemnych vztaht,

tfizeni zvySeni kvalifikace pracovnikil a ristu podniku,

ochrana informaci a majetku (véetn¢ otazek duveérnosti),

vyhodnoceni pfinosu kazdého zaméstnance k vyvoji zmén.

Podle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) jsou nej€astéjSimi a nejucinnéjSimi

zpusoby implementace zmén vytvofeni tymi, poradenstvi v oblasti skupinové dynamiky,

rozvoj programil pro zlepSeni kvality pracovniho Zivota a rozvoj vztahu mezi skupinami

zameéstnancu.
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1.4 Modely Fizeni zmén
Podle Krutikova et. al. (2014) 1ze fizeni zmén realizovat na zdkladé¢ dvou hlavnich
pfistupii:
e Reaktivni pfistup — umoziuje reagovat na aktualni udalosti, pfizptisobovat se zménam
a snizovat jejich nasledky. V tomto pfipad¢ existuje Casovy interval pro zpozdéni
vnitinich zmén v reakci na vnéjsi vlivy, coz miize vést ke ztrat¢ konkurencni pozice
organizace.
e Proaktivni pfistup — umoznuje pfedvidat udalosti ve vné&jSim prostiedi, piekonat je
a iniciovat zmény. V tomto piipad€ tikolem manazera je provadét trvalé organizacni
zmény. Tento piistup umoznuje zasadné fidit zmeny.
Castoral (2010) popisuje nasledujici p¥istupy ke fizeni zmén:
e modelové (pouzivani metodik a stanovenych postupit),
e kompromisni (dosazeni kompromisu),
e direktivni (v krizovych situacich).
Podle Kubickové a Raise (2012) je mozné ke zméndm pfistupovat nasledujicimi
metodami:
e metodou inovace (dosazeni co nejlepsich vysledka v co nejkrat§im Case),
e metodou postupnych drobnych krok.
Podstatou metody je postupné dosazeni cile po malych krocich, které vedou

k neustalému zlepSovani systému. Tato metoda zptisobuje dlouhodobé zmény.

1.4.1 Projektové Fizeni
Projektové fizeni predstavuje jednu z nejvic bezpe¢nych zplsobu fizeni zmén.
Projektové fizeni je uréeno pro zavedeni jednorazové zmeény. Ochrana a Pucek (2011)
nedoporucuji aplikovat projektové fizeni pro opakované Cinnosti nebo ¢innosti s nizkym
rizikem. Také projektové fizeni neni G¢inné v krizovych situacich, jelikoz v té€chto ptipadech
je mnohem efektivngj$i vyuzit krizové fizeni.
Dle Ochrany a Ptacka (2011) pro uspéSnou realizaci projektu fizeni zmén je potieba
splnit nasledujici podminky:
1. splnéni stanoveného cile
2. dodrzeni stanoveného terminu

3. dodrzeni stanoveného rozpoctu
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1.4.2 Kotteriiv model
Podle Kottera (2015) prochazeji zmény fadou etap bez ohledu na jejich velikost.
Témét vzdy vzniknou potiZze spojené s vynechanim jedné z etap a selhdnim ukolu této faze.
Je dulezité mit jasnou posloupnost rozmisténi fazi zmény, protoze bez spolehlivého zakladu
organizacni systém, ktery vznikd, bude nevyhnutelné selhavat. Prvni Ctyii faze zmény jsou
pottebné k zruseni stereotypnich procesu a chovani. Od 5. do 7. etapy jsou piedstaveny hlavni
inovace. V zavérecné fazi se do organizace zavadéji zmeény.
Kotter (2015) d¢€li proces zmény do osmi krokt:
1. Vytvoreni atmosféry naléhavé prace
e vyzkum situace na trhu a produkt konkurentt,
e identifikace skuteénych a potencialnich slabych vazbach prace, jakoz i o hlavnich
ptilezitostech.
2. Vytvoreni vlivného tymu reformatora
e vytvofeni skupiny s dostate¢nym opravnénim k fizeni zmén,
e 7ajisténi koordinované prace takové skupiny.
3. Definice vize a strategie
e vytvoreni koncepce budoucnosti a vyvijeni strategie pro dosazeni této vize,
e formulovani strategie pro provadéni zmén.
4. Prezentace nové koncepce budoucnosti
e podpora novée strategie a koncepce vSemi prostredky,
e vyvoj modelu chovani reformatort.
5. Vytvoreni podminek pro Sirokou ucast zaméstnanct v pfeménach
e odstranéni odporu ke zménam,
e vyména systému nebo struktur, které nesplituji poZadavky zmény,
e pomoc vSem, ktefi se podileji na riziku, uskute¢niuji zménu, mysli a plisobi netradi¢né.
6. Planovani a dosazeni okamzitych vysledkli
e planovani viditelné pozitivni zmény,
e schopnost dosdhnout vysledkd,
e moralni a materidlni odmény pro ty, kdo pfinesli pozitivni zmény.
7. Konsolidace tspéchi a rozsifeni transformaci
e zvySovani divéry pfispiva k nahrazeni vSech nekoordinovanych struktur a systémt,

které nespliuji cile zmény,
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e najimani kvalifikovanych a tvlr¢ich zaméstnanct, ktefi jsou schopni realizovat novou
vizi a podporovat jejich profesniho rustu,

e prohloubeni reforem pomoci novych projektli, programt a agentti zmén.

8. Institucionalizace novych pfistupti a uplatnéni zmén v podnikové kultuie

e zlepSeni prace zalozené na koordinaci potfeb organizace a jejich zaméstnanci,
zajiSténi potieb zakaznikl, ristu produktivity, dynamického fizeni a zlepSovani
efektivnosti fizeni,

e vysvétleni nového stylu prace ucastnikim zmén s rychlym dosazenim uspéchu

V organizaci.

Poradi fazi organizacnich zmén zahrnuje pfesvédceni zaméstnancli o potiebé zmén,
vytvofeni tymu reformatort, rozvoj novych ptilezitosti pro budouci trhy a definovani strategie
jejich dosazeni, zajisténi podminek pro Sirokou ucast zaméstnanci v transformacich. Podle
Kottera (2015) zna¢na pozornost je veénovana ziskani rychlych vysledkii a upevnéni

dosazenych vysledkll v podnikové kulture.

1.4.3 Lewiniiv model
Zakladem tohoto modelu je pojem ,,pole sil". Podle Drdly a Raise (2001) kazda
organizace nebo situace byla povazovana za urcitou rovnovahu mezi fidicimi a omezujicimi

silami zmény. Princip rovnovahy je uveden na obrazku 4.

U4 LUl

e ——

Rovnovazny stav
konkrétniho firemniho procesu

Sily, pusobici proti procesu zmeény
(jejich vliv ve firmé, oéekavany vyvoj)

Obrazek 4  Princip rovnovahy silového pole (Drdla a Rais, 2001)
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Dle Drdly a Raise (2001) hnaci sily usnadiiuji zmény, protoze tlaci zaméstnance
v pozadovaném sméru. Oproti tomu, sila zadrzovani brani zménam, protoze tla¢i zaméstnance
v opacném sméru. Z analyzy pole sil vyplyva, Ze je mnohem snazsi oslabit omezujici sily nez
zvysit hnaci silu zmény. Za timto tcelem je nutna takova dualezita faze jako ,,rozmrazovani".
Tato faze zacind, kdyz zaméstnanec obdrzi ozndmeni o zméné.

Smejkal a Rais (2013) uvadi, ze Lewintiv model se skldda ze tfech fazi procesu
zmény: rozmrazovani, prechod a zmrazeni.

1. Rozmrazovani

Podle Daniljuk (2014) vétsina organizaci je extrémné oddana starym metodam
podnikéni a zbavuje se vSech pokusii o zménu. Takze jsou vyzadovany radikalni kroky,
jejichz cilem je poskytnout ¢lenim organizace informace o aktudlnim stavu, ktery dosud
ignorovali. Je tfeba zdivodnit potfebu zmén a podrobné popsat navrhované metody reformy.

Dle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) uspésné dokonceni faze rozmrazovani také
zavisi na pritomnosti pomérné silnych faktorti v organizaci, které by mohly hrat roli
mechanismu pro zahajeni procesu zmény. Mezi tyto faktory Lewinova modelu Piculina,
Tkacova a Tkacenko (2017) radi:

e pritomnost nevyhod, které jsou pro zameéstnance ziejmé a zpusobuji mezi nimi
nespokojenost, nebo alespoii riziko podobné situace v budoucnosti,

e snahu o zménu od alespon nékterych mistnich neformalnich videi,

e moznost ziskat osobni vyhody z budoucich zmén.

Podle Piculiny, Tkacove a Tkacenko (2017) faze rozmrazovani mize zplsobit velké
obavy mezi zaméstnanci. KdyZ jsou zpochybiniovany stavajici metody a styl prace, lidé maji
tendenci k automatickym reakcim, maji ptirozenou touhu po stabilité. Proto v této fazi existuji
vyznamnd rizika, kterd znacnym zplsobem ovliviiuji individudlni z&jmy zaméstnanct.
Je dulezité poskytnout piilezitost vSem zainteresovanym zaméstnancim, aby dikladné
studovali novy naplanovany systém.

2. Pohyb

V této fazi jsou provadény planované aktivity, které méni chovani zaméstnancii nebo
oddéleni.

3. Zmrazeni

Zde jsou opatfeni zaméfend na posileni toho, co se zménilo. Zaméstnanci musi byt
presvédCeni o Ucinnosti novych zmén, pfijmout nové metody a podpofit jejich vyuziti. Podle

Drdly a Raise (2001) ignorovani tohoto kroku muze vést k navratu do piivodniho stavu.
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Dle Daniljuk (2014) tiistupniovy pfistup ke zménam vyzaduje investovani znacnych
zdroji, stejné jako znalostni podminky, které mohou usnadnit kroky rozmrazovani, pohybu
a zmrazovani.

Podle Smejkala a Raise (2013) Lewinuv model nabizi obecné schéma pro pochopeni
planovanych zmén organizace, pti¢emz podrobnosti ponechava na uvazeni jednotlivca, ktefi
zménu provedli. Pies zdanlivou jednoduchost Lewiniv model dal vzniknout novému sméru
v teorii organizacnich zmén — vytvoieni modela fizeni zmén, z nichz kazdy je zalozen na

tomto ,.klasickém" modelu.

1.4.4 Teorie uzkych mist

Podstatou teorie tizkych mist je podle Vebra (2001) hledani problematickych a slabych
mist v organizaci a zaméfeni na jejich zlepSeni. Teorie uzkych mist musi byt uvazovana
v kazdé¢ organizaci. Tato metoda nepiinaSi zpusoby feSeni problémt, ale hlavné ukazuje,
v jakém bod¢ se tato feSeni musi hledat.

Zakladni myslenkou teorie uzkych mist podle Goldratta a Coxe (2009) je existence
minimaln¢ jednoho omezujiciho bodu v kazdém systému. Tento omezujici bod brani dosazeni
vysSich vykond nebo stanovenych cili. Pokud podnik chce dosahnout vyssi vykonnosti nebo
ur¢itych cilti, musi zaprvé zjistit Gzké misto v celém procesu a pak se zaméfit na jeho
eliminaci.

Goldratt a Cox (2009) uvadi, Ze je zbyte¢né se zabyvat zvétSenim vykonnosti v jinych
procesech, jelikoz existujici bod omezeni brani G€innosti a vykonnosti celého procesu.

V tomto piipad¢ investice do jinych procesu muize byt ztratou pencz.

1.5 Postoj ke zménam
Lidi jsou zainteresovani, do jaké miry jsou pro né navrhované zmény vhodné. Proto
se jedna o reakéni dobu, kdy lidé vazi vSechno pro a proti tomu, aby zménili sviij postoj.
V zavislosti na vysledcich tohoto hodnoceni Piculina, Tkacova a Tkacenko (2017) rozliSuji
pozitivni, lhostejny nebo negativni vztah ke zménam. Tomu pak odpovida nadSeni lidi, apatie
nebo silné poptfeni. V zavislosti na reakci na navrhované zmény podle Piculiny, Tkacove
a Tkacenko (2017) mohou byt lidé rozdéleni do nésledujicich tii typickych skupin:
e Piiznivci — ti, ktefi vidi zjevné vyhody navrhovanych zmén a nadSené podporuji jejich
realizaci. Aktivné se podileji na provadéni zmeén a snazi se jim piizpusobit.
e Neutralni postoj maji ty, u kterych se zd4, ze vyhody a nevyhody zmén jsou
rovnocenné. Stav véci se zda byt pro né méné riskantni a obecné se obavaji zmén.

Nebudou mit silny odpor vii¢i zménam, ale také nebudou projevovat velky zajem.
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e Odptrci jsou ti, jejichZ postoj k situaci zmén je negativni, a vyuzivaji veskerou svou
energii k zabranéni zménam. Odpurci odmitaji provadét zmény, dokonce se mohou
postavit proti transformaci. Oponenti nikdy nebudou hledat zplsoby, jak se

pfizplsobit zménam.

1.6 Odpor ke zménam

Podle Ansoffa (1999) je odpor ke zménam mnohostranny jev, ktery vede ke zpozdéni
planovanych aktivit, dodatecnym nékladiim a nestabilit¢ fizeni procesii zmény.

Ansoff (1999) identifikuje Ctyfi pfistupy k fizeni zmén v zéavislosti na tom, jak sleduji
a prekonavaji odpor ke zménam v organizaci a jaké pfi tom pouzivaji manazerské vlivy.
Ptistupy k fizeni diskrétnich zmén, definované Ansoffem (1999) jsou nasledujici:

Nucené¢ fizeni zmény

Metoda zavadéni zmén, ve kterych je odpor pifekonan prostiednictvim zasahu
vrcholového vedeni. Nucené zmény nejsou levné, vedou k hlubokym socidlnim zménam,
ale maji vyhodu rychlé strategické reakce.

Adaptivni zmény

Provéadéni zmén prostrednictvim postupnych inovaci, prodlouzenych v ¢ase. Adaptivni
zmény se objevuji pomalu, ale maji za nasledek snizeni miry odporu v kazdém okamziku.
Utinnost adaptivnich zmén se zvysuje s jejich fizenim shora.

Krizové tizeni

V ptipadé krize je odpor pracovnikli vii€i zménam nahrazen jejich podporou. V této
situaci se zvySuje pravdépodobnost nespravnych rozhodnuti kvili nedostatku asu. Ukolem
manudlu je zabranit panice a rychle a efektivné se pfeménit. Nicméné, jakmile organizace
vyjde z krize, €eli oziveni odporu.

Rizena zména

Ptistup vhodny v podminkach stfedni naléhavosti, ktery pfinasi pozitivni tcinek pro
urcity interval. Pokud se potieba transformace zvysuje, metoda se stadva povinnou a pokud je

v rezerve Cas, stava se adaptivni.
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2 AN,ALYZA S:FAYAJiCiHO ZPUSOBU RIZENi ZMEN V
PLANOVANI VYROBY KOMPONENTU

Auto se sklada s nckolika tisicti dilti. Nékteré soucasti auta obsahuji desitky dild.
Obsah dilt a jejich umisténi v soustavé je definovdno v kusovniku. Kusovnik obsahuje
seznam vsech potfebnych dili nebo vstupniho materiadld, véetné mnozstvi, které je potieba
pro vyrobu kone¢ného produktu. Kusovnik je dulezity pro oddéleni vyroby a logistiku, jelikoz
vyroba si objednava dily u logistiky podle kusovniku.

V ramci provedeni technickych zmén konstruktéfi mohou zjistit, ze néjaky dil
je mozné vyrabét s lepsimi technickymi vlastnostmi. V takovém piipade je potieba zavést tuto
zménu do kusovniku. Jelikoz velkéd ¢ast zmén se tyka koncernu Volkswagen, pro zavedeni

zmén existuje v ramci koncernu zménové tizeni.

2.1 Navrh zmény
Prvnim krokem procesu zavedeni zmény je ndvrh zmény a jeho pfedstaveni. Navrh
zmény je dokument, ve kterém je detailnim zplisobem popsana navrhova zména. Pii navrhu
zmeny je potieba oslovit vSechna vyrobni mista, kterych se tykd montaz nebo vyroba daného
dilu. Je potieba zjistit, jaky dopad pro vyrobni zdvody bude mit zména na daném dilu.
Zde mohou nastat dvé¢ situace:
1. pro vyrobni mista zména nemd Zadny dopad
Kazdd zména muze ale nemusi byt spojena s ndklady. Pfesto zménové fizeni
je zahgjeno v kazdém ptipad€é. KdyZ vyrobni mista ozndmi, ze zména nemé zadny financni
dopad, je tato zména oznaCena jako PI (pouze informativni). Informativni zména bude
ve zménovém fizeni az do zahdjeni vyroby.
2. zména ma dopad na vyrobni mista
Ve vétSing piipada nastava situace, kdy zavedeni zmény ma dopad na vyrobni mista.
Je to spojeno s investicemi, napt. koupit novy stroj nebo uvést zmény ve vyrobnim procesu.
Ve SKODA AUTO jako i v celém koncernu Volkswagen zménové fizeni probiha pres systém
AVON.
V momenté vystaveni zmény je tieba polozit otazku, kdo je vyvolavatel zmény. Jsou

dvé mozZnosti — sériova vyroba nebo novy projekt.
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1. Sériova vyroba

Sériova vyroba je jiz bezici vyroba a v této vyrob¢ je potfeba zavést n¢jakou zmenu.

Sériova vyroba se nasledné déli na:
e sérii probihajici,
e predsérii.

Predsérie nastava ve vyrob¢, kdyz se do sériového dilu dava tzv. predsériovy dil.
Predsériovy dil vznika v situaci, kdy je nalezeno vylepseni tohoto dilu, ale pted jeho
zavedenim je potieba tento dil otestovat na skutecné vlastnosti. Novy dil je navrzen na papite,
ale je pottfeba ho otestovat. Aby bylo mozné zjistit, ma-li novy dil pfedpokladané vlastnosti,
je potfeba ho namontovat do auta a provést zkousky, napt. najezdit tisice kilometrti. Takze
pfedsérie znamena, ze pted tim, nez se zavede novy dil do série, tento dil je otestovan na své
vlastnosti.

2. Novy projekt

Jedna se o projekt, ktery jest¢ oficidln€é neni dostupny pro vefejnost,
ale probiha tajné ve vyrobnim zavode.

V ptipadé, kdy se jedna o sérii, se vystavuje tzv. navrh zmény. Dulezité je, aby se tato
zména netykala zakaznika. To znamena, Ze to nesmi byt zména, kterd ma dopad na vnéjsi
vzhled vozidla a na palubni literaturu (pfirucka k vozidlu). Pokud ma zména dopad
na zadkaznika, provadi se tzv. modelova péce. Modelova péce se provadi dvakrat do roka,

vzdycky v poloving roku a na konci roku.

2.2 Zménové Fizeni

Ve spoleénosti SKODA AUTO definuji fizeni zmén jako proces, ktery slouzi
k vyhodnoceni variant a podminek pro realizaci technické zmény na vyrobku. Cilem
zménoveho fizeni je minimalizace nakladl, terminovych rizik a celkovych investic. Zménové
fizeni slouzi pro posuzovani ucelnosti zmén a jejich zavedeni.

Pro zpracovani technickych zmén ve spole¢nosti SKODA AUTO jsou vytvoreny tyfi
specialni tymy. Ve SKODA AUTO (2016) viechny &innosti v procesu fizeni zmén spadaji do
kompetence nasledujicich tymu:

E-tym

E-tym slouZi pro technické posouzeni zmén. E-tym se zabyva zménami v sériové
vyrobe. E-tym splituje nasledujici Cinnosti:

e urceni typu zmény,

e vystaveni sériové zmény a kontrola pfi ndvrhu zmény,
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e predstaveni sériové zmeny,
e ocislovani sériové zmény,
e technické posouzeni sériové zmény,
e rozhodnuti o sériové zméné za oblast technického vyvoje,
e vneseni predsériové/sériové zmeény do dokumentace a systémd.
A-tym
A-tym je urcen pro vyhodnoceni a rozhodnuti o realizaci. A-tym je zaméten na feSeni
zmén v predsériové vyrobe. A-tym ma funkce:
e vystaveni pfedsériové zmeny,
e kontrola a podpora pfi tvorbé zmény,
e predstaveni pfedsériové zmény,
e ocislovani pfedsériové zmény,
e technické posouzeni piedsériové zmény,
e vyhodnoceni piedsériové zmény,
e rozhodnuti 0 zméng.
P-tym
P-tym je tym pro vyhodnoceni a rozhodnuti o realizaci v sériové vyrob¢. P-tym fesi
tyto aspekty:
e Vvyhodnoceni sériové zmény,
e rozhodnuti o sériové zméng,
e stanoveni a Naplanovani terminu nabéhu sériové zmény do systému AVON a systému
ZMENY.
R-tym
R-tym je tym pro realizaci technickych zmén v sériové a predsériové vyrobé. R-tym
se zabyva nasledujicimi funkcemi:
e stanoveni pfesn¢ho terminu ndbe¢hu zmény,
e naplanovani terminu v systémech STEREO a ZMENY,
e provedeni inventury dild,
e vydani technologickych postupi, objednani a zajisténi nafadi a zafizeni,
e Objednani extern¢ hotovych dila, kapacitni projedndni a sjednani terminu pro dodani
referenénich vzorkd, fyzické zajisténi referenénich vzorkd — externé hotovych dild,
dilt ptevzatych z ptedeslych model a domacich dilg,

e technicka realizace sériové zmény,

30



e technicka realizace ptfedsériové zmény,
e kvalitativni uvolnéni, schvaleni referen¢nich vzorku,
e Zzajisténi nabéhu (zavedeni dilu do vyroby) a vybéhu (ukonceni vyroby dilu),

vyrabénych dill a externé hotovych dilti ze skladi, zpétné hlaseni a nasazeni zmény.

2.3 AVON

Kazdd zména se vytvaii v systtmu AVON. AVON je systém pro posuzovani
a vyfizovani technickych zmén v koncernu Volkswagen. Pfi zavedeni zmény do systému
je dulezité uvést, kterého dilu se tato zména tyka. VSechny dily jsou ocislované. Kdyz je
zadano ¢islo dilu do systému, z databaze je automaticky nacten nazev tohoto dilu.

Pfi vytvafeni zmény je potieba napsat stru¢ny popis zméeny, napsat Cislo dilu a uvést,
¢eho se zména tyk4 — série nebo piedsérie. Pro dalsi zpracovani je potifeba vyplnit obsah
a zdivodnéni. Vzdy se popisuje problém, co je pfi¢inou vzniku problému a nasledné
se popisuje opatieni, tj. jakym zplisobem se tento problém fesi.

V pfipad¢, Ze ne vSechna vyrobni mista souhlasi se zavedenim zmény, je potieba tuto
zménu navrhnout jako volitelnou. Tuto moznost 1ze pouzit pouze u zmén, které nemaji dopad
na zakaznika. Je potfeba nechat kone¢né rozhodnuti na vyrobnich mistech, jelikoz tato zména
nema vliv na vnéjsi vzhled vozu, ale jenom na vyrobni naklady. V ptipad¢ volitelné zmény
budou do vykresu uvedeny dva obrazky — jeden piivodni a druhy s opatfenim. Vyrobni mista
si pak zvoli, podle které varianty budou vyrabét.

TUL je seznam dill, kterych se tykd zména. Jednd se v podstaté o tzv. ovéfeni
kusovniku. Kazdy dil m4 kusovnik. V ramci zavedeni zmény je potieba zjistit, jaky dopad
do kusovniku mé4 zména u konkrétnich dilt. Vysledkem je tabulka, kde je popsano, kterych
dilt se zména bude tykat.

Kdyz jsou hotové vSechny potifebné doklady pro vystaveni zmény, nadvrh zmény
je potieba predstavit zménoveé komisi. Zmeénova komise rozhoduje o provedeni zmény. Pokud
zména piinasi n¢jakou investici nebo zavedeni této zmény povede ke zvySeni ceny dild, tak
v tomto okamziku je tato zména zamitnuta. Ve chvili, kdyZ zménovd komise odsouhlasi
navrhnutou zménu, tato zména je posland dal na vyhodnoceni. Navrh zmény se rozesle
kompetenénim tymim pro posuzovani zmén. Tymy se vyjadii, souhlasi s provedenim zmény
nebo nesouhlasi, pfipadn¢ uvedou, ze zména se daného tymu netyka. Také mohou poprosit
0 posun terminu. V horSim ptipadé vyrobni misto nebude souhlasit s provedenim zmeény.
Jedna se o zmény, které nejsou uvedené jako volitelné. Staci, aby jedno vyrobni misto uvedlo,

7e se zmeénou nesouhlasi, a zména se dostava do statusu neschvaleno.
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Dal rozhodnuti o zavedeni zmény podléha posouzeni vrcholové komise. V ptipadé
schvaleni zmény vrcholovou komisi danou zménu musi zavést vSechna vyrobni mista i pfesto,
ze to odmitaji. Pokud vrcholova komise zamitne zavedeni zmény, tak v podstaté je ukonceno
zménove fizeni.

Ne vzdy lze nastavit zménu volitelné. ObCas zména musi byt nasazena nucenc.
Nucené jsou nastaveny zmeény, které se bezprostfedné tykaji zakaznika. V piipadé, kdyz
vSechna vyrobni mista souhlasi se zavedenim zmény, lze uvést zmény do vykresu a tuto
zménu tzv. uvolnit. KdyZ je novy vykres uvolnén tak, aby se k nému mohly dostat vSechny
utvary a vyrobni mista, zména je hotova a ptevede se do archivu. V tu chvili je celé zménové
fizeni ukonceno.

Kazda zména zistava v systému, 1 kdyz byla zamitnutd. To se déld z divodu, ze
za n¢jakou dobu mulze byt navrhnuta podobnd zména, ale v systému bude uvedeno, ze
podobna zména uz byla zamitnuté a z jakého divodu.

Celkovy proces navrhu a zavedeni zmény je skoro stejny pro sérii a predsérii, s tim

rozdilem, ze pro piedsérii se uvadi terminy.

2.3.1 Odchylkové Fizeni

Odchylkové fizeni je nastroj, ktery poméaha pieklenout obdobi mezi predsérii a sérii
nebo pied zavedenim zmény. Zménové fizeni vétSinou trva mésic a vice. Kdyz existuje
zména, ktera je kvalitativné v pofadku a nemé zaddny dopad na montaze, ale jeSté¢ neni
schvalena, tak se vyrdbi na odchylku. Jedna se o zménu, ktera jeSté neni uvedena do vykresu.
Odchylka od vykresového stavu je zavedena na dobu maximaln¢ tfech mésict. Pak v systému
AVON bude vystaven navrh zmény, ale bude zasSkrtnuto pole, Ze se jednd o odchylku. Zména
se sepiSe a v okamziku, kdy bude schvalena v systému, je tato zména uz platna. Aby se
odchylka mohla sepsat, je potieba mit pisemné potvrzeni od oddéleni kvality. Takze,
odchylka je pfechodnym obdobi, kdy se dany dil vyrabi a montuje se do auta, ale jesté nejsou

ptipravené vykresy. Ptiklad oznaceni odchylky je zobrazen na obrazku 5.

J15Q26 E

— "'-"--.,_‘__‘HH“
Znatka Rok Poradové Dodatek Oznaceni ocdchylky
tislo

Obrazek 5  Oznaceni odchylky (SKODA AUTO, 2017)
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2.3.2 Status

Dulezitym prvkem fizeni zmén v AVON je Status. Status je Ciselny kod vyjadiujici
stav zmény v AVON. Kdyz zména je jeSté na stadiu sepsani a neni posland na vyhodnoceni
zménoveé komise, ma status 035. Ve statusu 035 je jesté mozné provadét upravy ve zmeéng.
Existuji pozitivni a negativni kody. Zména, kterd je po sepsani zamitnuta z riznych divodu,
ma status 037. I pfesto, Ze zména byla na samém zacatku zamitnutd, ziistdva v archivu.

Kdyz je zména je predstavena zménové komisi, nabyva statusu 080. V tuto chvili uz
nelze provadét zadné upravy zmény. Ve statusu 080 po schvaleni zmény zménovou komisi
dochdzi k ocislovani zmény. Ve statusu 410 se ¢ekd na vyjadieni P a E tyml ohledné zmény.
V ptipad¢ schvaleni zmény P a E tymy zména nabyva statusu 496 a zaCinaji se vytvaret
vykresy. Ve statusu 800 je zména schvalena, hotova a v tu chvili jde do archivu. V tento

moment je celé zménové fizeni ukoncené. V tabulce 1 jsou uvedeny zakladni kody statusu.

Tabulkal Zakladni kody systému Status

Kod Popis
035 Sepsani zmény, 1ze provadét opravy do nadvrhu zmény.
037 Zmeéna byla sepsand, nebyla piedstavena nebo byla zamitnuta.
Zména zUstava v systému.
80 Zména je predstavena zménové komisi, jiz nelze provadét

upravy do navrhu zmény. Oc¢islovani zmény.

410 Cekani na vyjadfeni jednotlivych tymd.

480 Zménova komise po vSech stanoviskach zamitla zménu.
496 Zména je odsouhlasena P a E tymy, vytvaii se vykresy.
710 Zm¢ena byla schvalend, ale pak zruSena z urcitych divodu.
800 Zmeéna je uvolnéna.

Zdroj: SKODA AUTO (2017), upraveno autorem

Kazdy zavod koncernu VW ma své P a E tymy pro vyhodnoceni zmén. Pro rozliSeni
v systému AVON je kazdému zavodu ptid€leno vlastni ¢islo. Napiiklad, ¢islo 31 znamena
SKODA, 11 znamena VW. Také pro rozliseni, které znacky se tyka zména, jsou ptidélena
jednotliva pismena. Tak, V* je Volkswagen a T* znamena SKODA.

Z pohledu celého koncernu VW se vyroba déli na:

e Platformova vyroba

Platformova vyroba se tyk4 celého koncernu VW. Znamena to, Ze ur€ité dily nebo
konstrukce jsou pouzivané ve vozech vice znacek celého koncernu. Pii zavedeni zmény zde
je potteba vyjadieni vSech vyrobnich zavodu, kterych se vyroba tyka. Platformova vyroba

se oznacuje pismenem V.
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e Kloboukové vyroba
Kloboukova vyroba je vyroba dilli pouzivanych pouze u jedné znacky, ptipadné u vice
modell jedné znacky. Pfi zavedeni zmény neni potieba zadat o posouzeni a schvéleni zmény
od koncernu. Kloboukova vyroba ma oznaceni T.
Platformova jako 1 kloboukova vyroba se rozd€luji na predsériovou a sériovou vyrobu.

Rozdéleni vyroby na platformovou a kloboukovou ma vliv na vyjadieni k zavedeni zmény.

Piiklad vyhodnoceni zmény a pfidéleni statusu kompetencnimi utvary je zobrazen na

obrazku 6.

| Hi. status P-tymul | | HL status E-tymu11 | | VedL. status P-tymu31 | | VedL. status E-tymu31 |

\‘ Anzeigen Antr\g: V16U242

Yavon Vorhabzn Ex&as Hife Ansicht

93\[3- & oeme

Vorhaken: [V15U242 \ Begehrensnummer: |20160727l62
saws:  [998 |11 / [7e0 [iX - [3es ; [7®
o~

N

Ny

| Zavod €11 (VW) |

;

Obrazek 6  Piiklad statusu (SKODA AUTO, 2017)

Z obrazku 6 vyplyva, Ze tato zména se tyka znacky VW a SKODA. Hlavni status ma
zavod, kde tato zmeéna byla ocislovana. Takze z obrazku 6 lze fict, ze VW jsou spravce této
zmény. P-tymem zdvodu VW byla zména tato odsouhlasena pro ob& znacky. E-tymem
zavodu VW byl pridélen status 740, ktery znamena zavedeni zmény do rozd€lovniku
technického vyvoje. V piikladé na obrazku 6 vyjadieni P a E-tymt zavodu SKODA maji
vedlejsi statusy. Proto P-tymem byl piid€len status 465, ktery znamend podrozdélovnik

souhlasu.
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2.4 Rozdéleni zmén
Zakladnim rozdé€lenim zmén je rozd€leni ve vyrob¢ na:
1. Zmény k modelové péci

Zmény k MP se urCuji ke kalendainimu tydnu, obvykle k pond¢li. Jsou to zmény,
které maji vliv na zdkaznika. Termin nabéhu zmény k modelové péci nelze menit. Podstatou
modelové péci je, ze od stanoveného terminu uz se nesmi davat do vyroby staré dily.

2. Running change (zmény k rozpracovani)

Oproti tomu existuji tzv. zmény k rozpracovani. K nabéhu zmény se uvadi running
change. Running change znamend pribéznou zmeénu, kterad se provadi béhem série.
Od modelové péce se lisi tim, ze sice je datovana k urcitému datu, ale kdyz jesté zbyly staré
dily, bude se vyrabét se starymi dily. Zména nabéhne az po vycerpani zasob starych dilt. Tato
situace je mozna pouze u zmén, které nemaji vliv na zakaznika.

V obou typech zmén se uvadi termin zahajeni sériové vyroby neboli SOP termin. Pii
SOP, anglicky Start of Production, se stanovi termin zahajeni vyroby s novymi dily. Cilem
SOP je minimalizovat naklady a pocet zasob starych dild. Od data zahéjeni vyroby uz se bude
vyrabét s novymi dily.

Hlavnim rozdilem mezi MP a obyc¢ejnou zménou je, ze MP je vzdycky k datu.
Obycejna zmeéna je vzdycky k rozpracovani. To znamend, ze obycCejnd zména nab&hne po

ukonceni zasob starych dili.

2.5 Postup zavadéni zmény
Celkovy postup zavedeni zmény podle SKODA AUTO (2016) Ize zahrnout do n&kolik
krok:
1. Urceni typu zmény
Typ zmény se urcuje podle urovné vlivu na zédkaznika a stavu nasazeni dilti v sérii.
Celkem se rozlisuji ti1 zédkladni typy zmény: piedsérie, série a modelova péce. Typy zmén

jsou uvedeny v tabulce 2.

Tabulka 2 Typy zmén

Typ zmény Doba trvani/zahajeni ZR Poznamka
Predsérie — Od P-uvolnéni / CSC do 3 mésict po e T
AEKO SOpP Obsahuji dily jen v predsérii
Série Od 3 mésict po SOP Obsahuji dily v sérii
Programovy bod Nabéh k zakaznicky relevantnimu Maji vliv na zdkaznika,
Modelové péce terminu zakonné pozadavky, prospekty

Zdroj: SKODA AUTO (2016)
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V ramci modelové péce se vzdy jednou za pil roku provadeji hromadné zmeény, které
maji vliv na zdkaznika. Podstatou modelové péce je, Zze vSechny zmény se dolozi
s potiebnymi podklady specialni komisi pro modelovou péci a nasledné tato komise sepise
zmény.

2. Vystaveni zmény

Prvnim krokem vystaveni zmény je pfiprava nadvrhu zmény. Navrh zmény obsahuje
vSechny udaje potiebné k vystaveni zmeény. Soucasti ndvrhu zmeény je strucny popis problému
a jeho feSeni a tzv. TUL — seznam dila, kterych se tato zména tykd. Navrh zmény musi byt
odsouhlasen ptislusnou organiza¢ni jednotkou pro posouzeni zmén.

Pii vystaveni zmény se vytvafi tzv. zamér. Zamér je datumova zadost. Cislo Zadosti
se vytvaii v systétmu AVON. Piiklad zdméru je zobrazen na obrazku 7. Potadové cislo

znamena ¢islo Zadosti vystavené v ten samy den v celém koncernu Volkswagen.

20151106239

Rok Mésic Tyden Poradové cislo
Obrizek 7 Datumova zadost (SKODA AUTO, 2017)

3. Ocislovani zmény
KdyzZ je zména schvalend zménovou komisi, je poslana na vyhodnoceni jednotlivym
tymim. V pfipad¢ sériové zmény ocislovani provadi E-tym. KdyZ se jedna o piedsériovou
vyrobu, ocislovani zmény provadi A-tym. Zpisob ocislovdni zmény je zobrazen na

T15M571

Znacka Rok Poradové Dodatek
cislo

Obrazek 8  Zpusob oéislovani zmény (SKODA AUTO, 2017)

Po ocislovani zmény veSkeré udaje o zméné se zobrazuji ve specidlnim formulare.
Formulat obsahuje stru¢né udaje o zméné — ¢islo zmény, ndzev zmény, které¢ho dilu se tato

zména tyka a divod zmény atd. Ptiklad formulafte je uveden v piiloze 1.
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1. Technické posouzeni zmény

Pro technické vyhodnoceni zmény se provadi zkousky. Je potieba zjistit, zda
predpokladané vlastnosti nového navrhnutého dilu odpovidaji jeho skuteCnym parametram.
Pro kazdou zménu se zpracovava rozpocet jednicovych nékladd, tj. nakladi na vyrobu
jednoho dilu.

2. Rozhodnuti za oblast technického vyvoje

V této fazi je navrh zmény pfedan na vyhodnoceni. Pro zmény z koncernu VW jsou

mozné nasledujici varianty vyjadieni: souhlas, netyka se, odlozeni, zamitnuti.
3. Vyhodnoceni zmény

Organizacni jednotky vyhodnoti navrzenou zménu z pohledu jeji realizovatelnosti.
Béhem vyhodnoceni detailné posoudi stav zadsob, doba nasazeni zmény. Vypocitaji se ndklady
a investice spojené s nasazenim zmény.

4. Rozhodnuti o0 zméné

Rozhodnuti 0 zméné je uvedené do systému se zdlivodnénim a protokolem z jednani
P a A-tymu. Jsou stanovené podminky realizace zmény. Zméné je pfidéleno piislusny status
v systému AVON odpovidajici rozhodnuti.

Mezi varianty rozhodnuti o platformovych zménach jsou: souhlas, odlozeni, netyka se
a zamitnuti. Pro zmény v kloubové vyrobé existuji nasledujici varianty rozhodnuti: schvaleni,
odlozeni, zamitnuti a technické uvolnéni.

Technické uvolnéni je uvolnéni zmény zatim bez kone¢ného stanoveni vySe naklada.
Technické uvolnéni se uplatituje pouze v pripadech terminovych rizik u predsériovych navrht
zmén. Technické uvolnéni slouZi pro pfedbéZny souhlas s realizaci zmény. Na zacatku
se odsouhlasi vySe limitu néklad. AEKO po technickém uvolnéni je opét pfedano P-tymi
a A-tyml na konecné rozhodnuti. Technicky uvolnénd zména je nasledné zavedena do
systému a technické dokumentace.

5. Zapracovani zmény do dokumentace a informacnich systému

Zména ma pridéleny v AVON status 800. Zmeéna je uvolnéna. K dispozici pro vSechny

utvary je hotova vykresova dokumentace. Zména je nasledné prevedena do archivu.
6. Realizace zmény

Pii realizace zmény se stanovi terminy SOP v systémech STEREO a ZMENY. Pfi
nedodrZeni terminu SOP je nutn& provést opravu terminu v systémech STEREO a ZMENY.

Systém ZMENY je interni systém spole¢nosti SKODA AUTO. Je to systém pro

evidenci a spravu termind nabéhd a vybehli ndvrhu zmény. Systém taky slouzi k evidenci
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nakladl a investic spojenych se zavedenim zmény. Systém se vyjadiuje ke zméné pouze pro
zavod SKODA.

STEREO je systém pro evidenci a spravu terminti ndbehii a vybéhii zmén. Systém
STEREO plati v celém koncernu VW. V tomto systému jsou uvedené terminy vsech zavodu.
Do systému se zadava Cislo zmény a termin, ktery je odsouhlaseny na R nebo P-tymu.
V systému STEREO se zadavaji VVT termin a termin realizace zmény. VVT je termin dodani
prvnich dil, na které se vztahovala zména. Termin vyplnény v STEREO se nésledné propise
do vSech vyrobnich zavodl v rdmci zménového fizeni. Tento termin se také automaticky
propise do kusovniku. Co se tyka terminovani zmény, vSechny systémy jsou navazany na
STEREO. Terminovani zmény ma na starosti oddé¢leni logistiky. Opravnéni pracovat
v systému ma pouze nékolik zaméstnancli spolecnosti. Zadani terminu Ize provést pouze
v systtmu STEREO.

Terminy je mozné ménit. Mize se stat, ze dodavatel nebo sklad zjisti, Ze ma jeste
zasobu na n¢kolik mésicti. V tom okamziku se sepiSe zadost o oddéaleni zmény. Pak dochdzi
k oprav€ VVT a SOP terminQ v rdmci R-tymu.

Pti zavedeni nového dilil je potieba provést inventuru skladu. Cilem je minimalizace
zasob, aby nezlstal materidl na Srotovani. Pokud nelze nasadit dily ve stanoveném SOP
terminu, fesi se to pomoci odchylkového fizeni.

1. Finan¢ni zabezpeceni zmény

Finan¢ni zabezpeceni zmény zahrnuje nasledujici typy nakladii: materidlové naklady,
reZijni naklady, ndklady na vyvoj a ndklady na investice.

ReZijni naklady a ndklady na investici se d€li na interni a externi. Interni ndklady
znamenaji naklady na vyrobu domacich dilt. Externi naklady se tykaji vyroby nakupovanych
dild. Realizace kazdého projektu potiebuje urcitou vysi penéznich prostfedkil. Prosttedky na
zabezpeceni a realizovani zmén jsou planované v rozpoctu spolecnosti a jednotlivych
utvarech.

Pti vyhodnoceni navrhnuté¢ zmény kazdy utvar musi spocitat naklady na provedeni
této zmeny. Naklady mohou zahrnovat napt. pofizeni nového stroje. Pokud se jedna o zmény
ve vyrobé domacich dil, utvar, ktery danou zménou navrhnul, spocitd, zda mé finan¢ni
pokryti na provedeni této zmény. KdyZ je to zména u nakupovaného dilu, dodavatel fekne,
kolik tato zména bude stat. Pro tyto piipady v ramci spoleCnosti existuje piislusny utvar, ktery
vyhodnoti danou zménu z pohledu jejich nakladi a ndvratnosti a posoudi, zda se zména

vyplati nebo ne.
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Zakladni postup zavedeni zmény a jednotlivé tvary odpovidajici za ¢innosti béhem

tohoto procesu jsou zobrazeny na obrazku 9.
. Priprava a vyhodnoceni a Zapracovani Realizace
Druh zmény vystaveni Rozhodnuti do systémil (Logistika)

Piedsérie —AKO,
AWE E/GMP E/GMP PLV
viechny zavody

MP — MP AKO, AWE
viechny zévod\;' E/GMP

E/GMP PLV

Série- AA, AWE
Zavody: MB, Kvasiny, E/GMP PLV E/GMP PLV

Vrchlabi, SAIPL,
zahranicni zdvod

MP - Pr .b
T wor Low ) eow "

Obriazek 9  Pichled procest ve zménovém fizeni (SKODA AUTO, 2017)

Za ptipravu a vystaveni zmény zodpovida E-tym spole¢né¢ s GMP. GMP je utvar, které
se zabyva optimalizaci nakladu.

Utvar GMP-2 koordinuje:

e zmeénové fizeni v predsériové vyrobé ve vsech Castech svéta. Jedna se o koordinaci
¢innosti A-tymu,

e zmeénové fizeni v sériové vyrobeé zodpovidajici za technicky vyvoj — E-tym,

e programové body modelové péce — M-tym

e vytvofeni organiza¢nich norem v rdmci zménového fizeni

e spravu systému AVON v zavodech SKODA

Realizaci zmény se zabyva utvar PLV. PLV je logistika pro pfedsériovou vyrobu.

2.6 Milniky v Fizeni zmén

Rizeni zmén je rozdéleno na 3 riizné kroky procesu: predsérie, série a modelova péce.
Ptedsérie se déli na piedsériovy navrh zmény AKO a na povoleni odchylky AE. Série se déli
na sériovy navrh zmény AA a povoleni odchylky AE. Modelova péce zahrnuje programovy
bod PP.

Milniky jsou dtlezité body v procesu fizeni zmén. Ptiklad milnikd v procesu fizeni

zmen je uveden na obrazku 10.
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Obrizek 10 Milniky v ¥izeni zmén (SKODA AUTO, 2017)

Mezi zékladni milniky patfi:

PM

PM je urcen s ohledem na cile spole¢nosti a vize znacky 48 mésicti pied SOP. Tym
pro planovani vyrobku stanovi specifikace projektu vozidel. Vysledkem je urceni vlastnosti
nového produktu a uvolnéni potiebnych prostfedkl pro ndslednou fazi definovani produktu.

CSC

CSC je komise pro vybér a nominovani dodavatele nakupovanych dili. CSC
se provadi 32 mésice pred zahdjenim vyroby. KdyZ je vystavena zména, CSC se poptava
u dodavateli, kolik tato zména bude stat. Dodavatel vyc¢isli ndklady a cenu nového dilu. Pak
se provadi zastavbové zkousky.

VFF

VFF se tyka vozy, které jsou staveny na pilotni hale. Vozidla jsou vyrabéna pomoci
standardniho vybaveni pro optimalizaci vyrobnich zafizeni a procesi. VFF provadi pred¢asné
zjisStovani problémi se soucastmi nebo vyrobou. Také se provadi kontrola spravnosti
a rozmérové piesnosti jednotlivych soucasti. VFF je uvolnéni do vyroby, které probiha
8-9 mésicii pred SOP.

PVS

PVS je vyrobni zkuSebni série. V systému PVS jsou montované sériové soucastky a je
testovana funkce vSech jednotlivych montdznich zatizeni. Také pii PVS je kontrolovéna

uplnost a akceptovatelnost seznamu dilii. PVS se provadi 7 mésict pted SOP.
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(ON)

OS je nultd série. V OS jsou instalovany sériové soucasti. Je otestovana funkce
zafizeni a systémil. Je potvrzena zplsobilost procesu zafizeni. OS znamena, Ze vSechny linky
uz musi byt pfipravené na sériovou vyrobu. OS se stanovi 4 mésict pred SOP.

SOP

SOP znamena zacatek sériové vyroby. Prvni vozidlo SOP ma status ZP8. ZP8 je
poslednim eviden¢nim bodem, kde viiz je uvolnén kvalitou a odchézi do expedice.

ME

ME je plnéni trhu. Tykéa se kompletné¢ nového modelu auta, které jest¢ vibec neni
predstavené na trhu. Behem ME je nové vozidlo prezentovano zékazniku. Auta se musi dostat
k dealerim. Uvedeni nového vozidla na trh trva zhruba 3 mésice po zahajeni vyroby.

EOP

EOP znamena ukonceni vyroby.

2.7 Management zmén

Management zmén se déli na fizeni zmén nového projektu a v sériové vyrobé. Pokud
se jednd o novy projekt, zmény se fesi pres odchylku nebo piedsériovy navrh zmény.
Ptedsériovym névrhem zmény se budou fesSit zmény az do bodu ME, jelikoz do té doby
kompletné novy viiz je§té neni predstaven na trhu. Zaatek sériové vyroby se uvadi v bodé
ME, kde vozidlo je ptfedstaveno zakaznikiim a plni se trh. Proces managementu zmén je

zndzornén na obrazku 11.

Novy projekt / velky facelift . Série

dEa i e S B R A """'""""""""""l

: AKO modelové péce (MP-AKO) :

1 Modelova péce (MP) :
1

NZ - Predsériovy navrh zmény (AKO) : NZ - Sériovy navrh zmény ( ;\A) :

! I

Odchylka :

PM CsC B-Frei SOpP ME ------------------------ EOP
MP AKO

T Modelové péde = (aktualni zapracovani v AVONu)
= Zakaznicky relevantni body = Uprava schvalenych PB nebo MP
= Opatieni relevantni pro PVS, 0S = STULem (PB jiz schvalen)
= Opatieni relevantni pro palubni literaturu = Je vzdy spojen s PB (obsah, termin)
= Bez TULu, (jen TPV) = Bez ,fadného schvileného PB* nelze vystavit MP-
= Nabéh v KT 22/xx nebo KT 45/xx RO\ Spreov Al YO

Obrazek 11 Zménovy management (SKODA AUTO, 2017)
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2.7.1 Modelova péce

Dulezitym prvkem zménového managementu je modelova péce. Modelova péce je
dana k urcitému datu. MP probiha dvakrat do roka, a to na jafe a na podzim. Vzdycky
se datuje k tydnu — cca 22-25 KT a pak 45-48 KT. Principem MP je, ze ten den, kdy zména
nabihd, uz se nesmi pouzit stary dil, ale pouze novy. Modelova péce probiha vzdy po tech
letech. To znamend, ze dva roky pied provedenim modelové péce uz se tesi, co se bude na
tomto dile ménit. Cilem MP je zména dilu nebo jeho zlevnéni, napft. je navrhnuta vyroba dilu

z jiného materialu.

2.7.2 Stanoveni SOP terminu

Pokud se jedna o zménu urcenou k MP, SOP termin stanovi nejvyssi vedeni. Termin
zahajeni vyroby se stanovi v ramci vytvaieni nového projektu. VSechny utvary dostanou ten
termin nafizeny v rédmci terminového planu. Pfi vytvéafeni terminového planu projektu
se stanovi jednotlivé milniky, véetné SOP. Od terminu SOP se odecitaji jednotlivé milniky.

SOP termin obycejné zmény se navrhuje v ramci R-tymu. Jako i zménu ur¢enou k MP,
SOP termin bézné zmény je navazan na urcity projekt. Na setkani R-tymu je sjednocen termin
SOP tak, aby nevznikly zadné dily ke Srotovani a aby termin SOP co nejvice odpovidal
puvodné navrzenému.

V soucasné dob¢ to funguje tak, ze existuje nckolik zmén, které je potieba fidit
k nulovym zisobdm nebo néjakému terminu SOP, vétSinou tehdy jde o modelovou péci.
Modelova péce je fizend programovym bodem a k tomu jsou pfipojené zmény. Tyto zmény

maji pevné stanoveny termin SOP, ktery nelze ménit.

2.7.3 Milniky pro uvolnéni zmén

Mezi zékladni milniky také patii tzv. milniky pro uvolnéni zmény:

P-Frei

P-Frei je uvolnéni pro uUcely ndkupu a naplanovani vyroby v rdmci piedbéznych
poptavek. Oddéleni ndkupu zacne poptavat dodavatele ohledné predpokladanych nakladi na
vyrobu nového dilu. Béhem P-Frei je mozné provadét jakékoliv zmény na dilu, aniz by to
mélo néjaky dopad na dokumentaci. P-Frei se provadi 18 mésict pfed SOP.

B-Frei

B-Frei je dilezity milnik, kde dil a souvisejici dokumentace jsou uvolnény pro
objednéni pro vyrobu. V okamziku vystaveni B-Frei na dilu uz se nesmi nic ménit. Veskeré

zmeény se pak musi provadét pomoci odchylkového fizeni nebo navrhu zmény.
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Zména nasledné podléhd procesu schvalovani. V bodé¢ B-Frei oddé¢leni nékupu jiz
muze podepsat smlouvy s dodavateli. B-Frei probihd minimalné 12 mésict pfed SOP.

BMG

BMG je schvaleni zastavbového vzorku. Jedna se o bezpecnostni nebo duilezité dily,
které musi mit specidlni zkousky. BMG definuje smluvné stanovené technické podminky
mezi dodavatelem a odbératelem.

Kazdy vyrabény dil se rozlisuje na:

e DbezpecCnostné relevantni pro zakaznika,
e relevantni pro funkci soustavy.

Kazdy dil se posuzuje pravé z hlediska nutnosti udéleni BMG. BMG je potieba udé¢lat
pro ovéfeni skuteénych vlastnosti dilu. Pfedevsim to plati pro dily, co musi splilovat néjaké
dalezité vlastnosti. Na dilu se provadi riizné zkousky. Ve chvili, kdy dil je schvélen a je
konstrukéné v potadku, I1ze ho predat do sériové vyroby. Bez splnéni BMG nemize zacit
sériova vyroba. Dil nesmi byt zamontovan do auta a nesmi jit k zakaznikovi.

Mezi divody, pro¢ neni splnéno BMG, je, Ze dodavatel nevyrabi dil kvalitné¢ nebo
nezazadal o provedeni BMG.

Podminku wudéleni BMG pro konkrétni dil urcuje konstruktér, coz oznaci
v dokumentaci. Prvnim krokem po startu udéleni BMG je kontrola, zda skute¢né rozméry
odpovidaji rozmériim piedepsanym ve vykresu.

BMG provadi oddé€leni kvality. Pro uvolnéni je potfeba vyjadieni oddéleni kvality, ze
ten dil odpovida stanovenym vlastnostem. Néasledné oddéleni vyvoje ulozi ptislusné protokoly
do systému a schvali BMG. V tuto chvili dil uZ miize byt pouzit v montazi. BMG musi byt
udélano 4,5 mésice pied SOP.

K-Frei

K-Frei je uvolnény do sériové vyroby dil. Do vozidla se musi montovat pouze dil,
ktery ma status K-Frei. Jakdkoliv zména se nasledné bude fesit pomoci navrhu zmén. K-Frei

se stanovi 4 mésice pred SOP.

2.8 Problematika stavajiciho zpiisobu Fizeni zmén

Rizeni zmén je slozity proces, ktery prochazi napii¢ vSemi utvary spolednosti
a vyZzaduje vysokou uroven koordinace vétSiny oddéleni. Proto slabé mista mohou vyskytnout
v kterémkoliv bod¢ celého procesu. Cilem zménového fizeni je minimalizace nakladd

spojenych se zavedenim zmény.

43



Hlavnim problémem stavajiciho zplsobu fizeni zmén je nedodrzeni SOP terminu.
Cilem fizeni zmén je minimalizovat ndklady a pocet zasob k terminu nab&hu SOP. Na zakladé
analyzy stavajiciho zpisobu fizeni zmén byly nalezeny nésledujici pti¢iny nedodrzeni SOP
terminu:
1. Udéleni BMG
Jednim z davodu, pro¢ se nedodrzi termin SOP je, ze nejsou udélené BMG. To se
vztahuje pouze na dily, které mély predem stanovenou podminku splnéni BMG. Bez splnéni
BMG nesmi byt dil zamontovan do auta. Proto se termin SOP se posouva.
2. Udéleni jizdnich zkousek
Nébéh nového dilu v rdmci SOP nemtize probéhnout bez ude€leni jizdnich zkousek.
Jizdni zkouSky provadi oddé¢leni vyvoje a kvality. Pokud jesté nejsou splnény jizdni zkousky
oddélenim kvality, ale jsou splnény utvarem vyvoje, je mozno feSit zavedeni nového dilu
pomoci odchylky.
K terminu SOP uz musi byt zména konstrukéné a technicky v poradku. Zaroven musi
byt hotova ptislusnad dokumentace vcetné schvaleni vykresu.
3. Stav zésob
Pfi stanoveném SOP terminu je potieba provést inventuru skladu. Po ukonceni
inventury muze byt zjisténo, ze na sklad¢ je:
e nedostatek zasob
Nedostatek zasob znamend, ze zasoby starych dilii skonci jesté ptred terminem SOP.
V tomto piipad¢ je potfeba doobjednat chybéjici pocet dilt.
e prebytek zasob
Piebytek zasob se urcuje na zdkladé¢ dennich planti vyroby a stanoveného SOP
terminu. Pfebytek zasob znamend, Ze do data ndbéhu nového dilu v rdimci SOP bude na skladé
zustatek zasob starych dild. V tomto ptfipadé je potieba zajistit odprodej starych dilt.
Nevyprodany zbytek je pfedan na Srotaci.
4. Rozesilani zadosti o stanoviska
Po vystaveni zmény nasleduje dilezity bod — ur€eni a informovéni zainteresovanych
stran o provedeni zmény. Pii chybném pfidéleni nebo opomenuti néjakého utvaru hrozi
prodleni a nedodrZeni terminu, ¢imzZ je brzdén cely proces zménového fizeni.
Rozesilani Zadosti o stanoviska se provadi prostfednictvim emailu. Povéfeny
pracovnik dostdva pozadavky do poStovni schranky systému AVON. Pozadavek na zménu
obsahuje tfi hlavni body — text pozadavku, TUL a pfilohy. Pomoci téchto bodl je potteba

stanovit, komu se musi tento pozadavek rozeslat. V nejlepSim ptipade v textu je napsan nazev
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oddéleni a odkaz na urcitého pracovnika. Pro spravné informovani zainteresovanych stran
0 zméng je potieba urdit:

e vSechny utvary, kterych se tato zméena tyka,

e v kazdém ttvaru je k tomu urcéen konkrétni pracovnik.

Text pozadavku je ve vétSing€ ptipadd v némciné a je napsan hodné obecné. Pak je
komplikovan tim, ze v textu se pouziva velké mnozstvi zkratek a cCisel, podle kterych
pracovnik musi rozpoznat, o jaky dil se jednd. Tehdy se zvétSuje riziko, ze pii odeslani
pozadavku na posouzeni je nékteré¢ odd€leni opomenuto. Nebo naopak, muize se stat, ze
pozadavek je odeslan Utvaru, kterého se tato zména netyka.

Kdyz jsou zadosti o stanoviska rozesldny, oddéleni maji stanoveny termin na
zpracovani a posouzeni zmény. Rozhodnuti je pak odeslano povérenému pracovniku. Ten pak
na zaklad¢ vSech vyjadieni odesle jedno rozhodnuti do systému. V ptipadé¢ nesouhlasu
a pozadavku na prodlouzeni terminu je potieba taky poslat zdiivodnéni a pfipadné termin
prodlouzeni. Kdyz je vyjadieni odeslano do systému, uz nelze ho zménit. Jedind moznost je,
ze pracovnik pozada vyssi tym, aby opakované obdrzel pozadavek na vyjadieni do posStovni
schranky.

Pracovnik, ktery rozesild stanoviska o zméndch, musi na zéklad¢ informace z textu
posoudit, komu ma rozeslat pozadavek na vyjadieni. Pracovnik musi védét, kdo pracuje na
riznych oddéleni a kdo co mé na starosti. SloZitost spociva v tom, Ze pracovniku nejsou
poskytnuty informace o tom, Ze na oddé¢lenich prob&hly zmény a néktefi zaméstnanci jiz
pracuji na jiném odd¢leni.

V systému spole¢nosti je mozné vyhledat konkrétni Gtvar podle nazvu ¢i zkratky také
konkrétniho pracovnika. U kazdého pracovnika je popsan pouze nazev pracovni pozice, coz
komplikuje urceni pracovnika podle konkrétni pracovni ¢innosti. Proto je potteba obvolavat
pracovniky a ptat se nebo ze zkuSenosti védét, kdo jakou Einnost ma na starosti. Dal je
problém, Ze v pfipadé¢ zmény pracovnich pozic se informace v systému dlouho neaktualizuje.
Proto v ptipad¢, kdyzZ pracovnik uz tuto ¢innost nedéld, je potieba zjistovat, kdo v soucasnosti
zaujima tuto pozici.

Takze lze uvést nalezené nedostatky rozesilani oznameni o zménach:

e moznost chybného pfidéleni zmén zodpovédnym pracovnikiim,
e pomald aktualizace tdaji o pracovnicich,

e riziko chyb zplsobené lidskym faktorem,
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e velky diraz na pfesnost a znalosti pracovnika, ktery ma na starosti rozesilani
oznameni o zménach,
e zvySeni Casové naro¢nosti hleddnim informaci.
5. Informaéni sdéleni
Béhem provedeni analyzy stavajiciho zplsobu fizeni zmén byly nalezeny nedostatky
v informacni strance procesu. Tento problém se projevuje béhem celého procesu zavedeni
zmén v ruznych aspektech. Piedev§im se jednd o slabé stranky ve sdéleni a poskytnuti
informaci, které brzdi a komplikuji proces zmeénového fizeni. Proces fizeni zmén klade velky
diiraz na znalosti pracovnikii a samostatné vyhledavani informaci.
Kvili $patné trovni sdileni informaci mezi Utvary, zaméstnanci nebudu védét
o napldnovanych zménach. Napiiklad, R-tym, ktery se zabyvé realizaci technickych zmén,
nesdéli informace ohledné chystajicich se zmén utvaru fizeni vyroby. Tak, odd¢leni, které
planuje vyrobu komponentli neziska seznam planovanych zmén, tj. nebudou védét cislo
zmeny a ani to, Ze né¢jakd zmeéna se chysta. O chystajicich se zménach tehdy mohou dozvédét
napf. aZ na nabéhovém tymu. Proto ve své praci oddéleni fizeni vyroby musi usilovat nad
samostatnym vyhledévani informaci. Lze tehdy uvést nasledujici slabé stranky:
e S$patna uroven poskytnuti a aktualizace informaci,
e poskytnuti netplnych informaci,
e zvySeni rizika prodlouZeni stanovenych termint,
e zvySeni Casové naroc¢nosti hleddnim informaci,

e nutnost samostatného dohledavani a sledovani informaci.

2.9 Existujici opatieni

V ramci zménového fizeni jiz existuji urcitd opatieni, kterd napomahaji k dodrZeni

terminu zahdjeni vyroby s minimalnim poctem zéasob starych dilt.
1. Vystaveni odchylky

Jednim z opatieni je vystaveni odchylky. Jak uZ to bylo zminéno v analytické ¢asti,
odchylka napomaha pteklenout obdobi mezi piedsérii a sérii nebo pied zavedenim zmény.

V ptipadé, Ze nelze nasadit dily dle schvaleného SOP zmény, fesi se v ramci odchylky.
Odchylka mize byt vystavena od bodu B-Freigabe po cele fizeni zmén. Jednou ze soucésti
udeleni BMG je provedeni jizdnich zkouSek. Béhem jizdnich zkousek auto s novym dilem
musi najet 100 000 km. Po 50 000 km se ud¢€luji prvni vysledky zkousky. Na zdkladé

predbéznych vysledkli utvar kvality ve spolupraci s konstruktérem posoudi, zda je mozné
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vystavit odchylku. Pokud vysledky budou dobré, je mozné vystavit odchylku do ukonceni
BMG zkousky.

Odchylku je mozné ptedcasné ukoncit, ukonlit pfesné¢ v terminu nebo prodlouzit.
Odchylka se mlze stanovit maximalné na tfi mésice. Doba odchylky zalezi na probihajicich
zkouskach. Pokud tutvar kvality je schopen na zaklad¢ vysledkti hotovych zkousek pustit novy
dil do vyroby dfiv, neni nutné ¢ekat na ukonceni doby odchylky a lze odchylku pferusit.

V opacném piipadé, kdyz se nestihaji provést zkousky BMG, Ize odchylku prodlouzit.
Tehdy je potfeba minimalné jeden az dva tydny pied ukoncenim odchylky pozadat o jeji
prodlouzeni. Pokud se jedna o platformovou odchylku, je potfeba pozadat o prodlouzeni tii
tydny dopiedu. Zadost o prodlouzeni musi byt zdiivodnéna, dolozena potiebnymi doklady
a musi byt uvedeno, na jaké obdobi se musi prodlouzit. Termin prodlouzeni lze stanovit
maximalné na tfi mésice.

2. Inventura stavu zasob

Pro zjisténi stavu zdsob se provadéji inventury. Obvyklé inventury zacdinaji provadéet
tf1 mesice pfed nabéhem terminu modelové péce. Inventury se provadi jednou za dva nebo tii
tydny v pfesn¢ stanoveny termin. Celkem vychazi Ctyfi az pét inventur do nabéhu MP.
Informace o tom, kolik zasob je na vyrobni lince a ve sklad¢ dostava disponent.

Disponent operuje s informaci o planu vyroby, vysi odvolavek, poctu zasob na skladé
a na vyrobni lince. Na zéklad¢ téchto informaci musi disponent upravit odvolavku tak, aby
v den nabéhu SOP stav zasob starych dili byl na nule.

Inventury provadi utvar logistiky. Vysledky inventury jsou zdvazné pro disponenta
a pracovnika, co ma tuto inventuru na starosti. V ptipad¢, Ze zména je vazadna k MP, musi byt
fizend pomoci inventur. Pro optimalizaci zasob na sklad¢ se provadi pravidelné inventury.
Vysledky inventur se ptfedavaji disponentu, ktery ve spolupraci s dodavateli upravuji
odvolavky. Disponent je zodpovédni za fizeni zasob. Pomoci inventur disponent fidi
materidlovy tok tak, aby k terminu SOP stary dil vybehl s co nejnizsi, idedlné¢ nulovou,

zasobou.

2.10 Zjisténi nazoru zaméstnanci Fizeni vyroby

Pro vyhodnoceni a shrnuti zjisténich nedostatkli informa¢niho prostiedi byly zjisténé
nazory zaméstnancti z oddéleni ¥izeni vyroby komponentii. Rizeni vyroby komponenti se
rozdéluje na vyrobu motortl, pfevodovek a naprav. Setieni se skladalo celkem s nasledujicich

osmi otazek:

47



1. Jak oceilujete urovei sdileni informaci béhem zménového tizeni?

Sdileni informaci béhem zménového fizeni hraje velkou roli pro informovanost
zaméstnancli ohledné aktudlniho stavu fizeni konkrétni zmény nebo o piipadnych
komplikacich, které mohly vyskytnout béhem tohoto procesu. Také zde mulze jit o informaci
ohlednég pficin posunuti termint. Z obrazku 12 vyplyva, ze vic jak polovina zaméstnancu je

nespokojena s urovni sdileni informaci.

nevyhovujici
B spise nevyhovujici
B spise vyhovujicf

m vyhovujici

Obrazek 12 Setieni — urove sdileni informaci (autor)

2. Jak hodnotite pfesnost a aktualnost dat poskytnutych béhem zménového fizeni?
Aktuélnost a ptesnost dat je hodnocena z vétsi poloviny jako vyhovujici. Jak vyplyva
z obrazku 13 nelze zcela fict, Ze béhem zménového fizeni nedochazi k datovym chybam.
Aktudlnost dat mize byt snizena kvili delsi dobé propojenosti vSech systému. Napftiklad,
kdyz zména ma pfidéleny termin, mize trvat aZ ctrnact dnd, kdy tato informace projde vSemi

systémy.

nevyhovujici
B spiSe nevyhovujici
m spiSe vyhovujici

m vyhovujici

Obrizek 13  Setieni — pfesnost a aktualnost dat (autor)
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3. Setkali jste se v osobni praxi s chybnym ptidélenim zmén nebo opomenutim ohledné
vyjadreni ke zméng?

Cilem této otazky bylo zjistit, jak Casto se zaméstnanci v oddéleni fizeni vyroby
komponentli setkali s opomenutim o zméndch nebo s chybnym pfidélenim pozadavku
k vyjadieni o zméné. Z obrazku 14 vyplyva, ze vétsi polovina zaméstnanci se s timto
problémem nesetkala. Lze predpokladat, ze nesrovnalosti s pfidélenim zmén zalezi na

konkrétni pracovni pozici.

nikdy
m jednou
m dvakrat-tfikrat

m vicekrat

Obrizek 14 Setieni — chybné piidéleni zmén (autor)

4. Jak hodnotite uroven automatizace procesu zménového fizeni?
Podle obrazku 15 lze fict, Zze uroven automatizace procesu je vyhovujici. V procesu
fizeni zmén existuje nékolik programu pro praci se zménami. Mezi né patii, napf. systém
ZMENY a STEREO. Viechny systémy jsou navazané na hlavni koncernovy systém sledovéni

a posuzovani technickych zmén AVON. Vsechny data se zadavaji a eviduji v systému.

nevyhovujici
B spiSe nevyhovujici
B spiSe vyhovujici

m vyhovujici

Obrazek 15 Setfeni — uroven automatizace procesu (autor)
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5. Jak ocenujete ndro¢nost samostatného ziskavani potfebnych informaci?
Béhem procesu fizeni zmén je velice dilezité ziskat vSechny data vcas. Proces fizeni
zmén klade velky diiraz na samostatné vyhleddvani a posuzovani informace. Podle obrazku
16 lze fict, Ze skoro polovina dotazovanych povazuje ndarocnost ziskavani potfebnych

informaci jako spise vysokou.

vysoka
spise vysoka
B pramerna
B spiSe nizka

B nizka

Obrazek 16 Setfeni — narocnost ziskdvani informaci (autor)

6. Jak byste hodnotili moZnost ziskani veSkerych pottebnych informaci z jednoho
programu?

Béhem fizeni zmén je potieba vyhleddvat informaci z vice zdroji. VSechny zdroje
musi obsahovat aktudlni informace. Pfi své praci zaméstnanci Cerpaji data z popisu zmén,
ruznych ptiloh a kusovniku. Riizné programy v procesu fizeni zmén jsou napojené na AVON.
Jak uZ to bylo zminéno, zména terminu v programu muzZe trvat aZ ¢trnact dnu, dokud se
vSechny programy propoji. Z obrazkid 17 vyplyva, ze moznost ziskani veskerych informaci

z jednoho programu podpotila vétSina ucastniktl seteni.

nepfinosné
B spiSe nepfinosné
B spiSe pfinosné

B pfinosné

Obrazek 17 Setieni — zptisob ziskani informaci (autor)
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7. Jak byste ocenili rozesilani upozornéni ohledné dilezitych terminii?
Rozesilani upozornéni by melo slouzit z jedné strany ke snizeni dopadu lidského
faktoru pomoci odesilani pfipominek, a z druhé k oznameni pracovnika na n&jakou zménu.
Rozesilani upozornéni ohledn¢ dulezitych terminG podpofila vétSina zaméstnancl (viz

obrazek 18).

neprinosné
B spiSe nepfinosné
B spiSe pfinosné

W pfinosné

Obrazek 18 Setieni — moznost rozesilani upozornéni (autor)

8. Co byste vylepsili v procesu fizeni zmén pro zvyseni efektivnosti Vasi prace?
Jak je vidét z obrazku 19, vic jak polovina zamé&stnancl pro zvySeni efektivnosti své
prace podporuje zvySeni urovné aktudlnosti a presnosti dat. Ziskani vcas piesnych

a aktudlnich informaci eliminuje riziko chybnych rozhodnuti a prodlouzeni terminu.

uroven sdileni informaci
m aktualnost a pfesnost dat
W zvySeni automatizace praci

m zpUsob hledani informaci

Obrazek 19 Setieni — zvyseni efektivnosti prace (autor)

Na zédklad¢ provedené¢ho Setfeni lze sestavit navrh na vylepSeni zménového fizeni

v planovani vyroby komponenta.
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2.11 Shrnuti analyzy stavajiciho zpisobu Fizeni zmén

Zménové fizeni ve spole¢nosti SKODA AUTO je proces, ktery slouzi k vyhodnoceni
technickych zmén na vyrobku a jejich realizaci. Rizeni zmén obsahuje cely proces zavedeni
zmeény, od navrhu zmény az po jeji implementaci.

Cilem zménového fizeni je minimalizace nakladi a celkovych investic, zpisobenych
zavedenim zmény. Zmeénové fizeni slouzi pro posuzovani ucelnosti zmén. V ramci
zménového fizeni se zména posuzuje z pohledu financniho, konstrukéniho, technického
a ekonomického.

V ramci zménového fizeni existuji tzv. milniky. Milniky jsou dulezité body, které
oznacuji dokonceni ur¢itého procesu a tim povoleni pro zahajeni dalSich Cinnosti v ramci
zménového fizeni. Mezi dilezité milniky patii P-Frei, B-Frei, BMG, K-Frei a SOP. P-Frei je
uvolnéni dilu pro naplanovani vyroby v rdmci pifedbéznych poptavek. V bod¢ B-Frei je zména
zafixovana a dil se souvisejici dokumentaci je uvolnén pro objedndni pro vyrobu. Milnik
BMG potvrzuje ukonéeni provedeni veSkerych ptedepsanych zkousek na novém dilu
a potvrzuje splnéni pozadovanych vlastnosti. V bod¢ K-Frei dil je uvolnény do sériové vyroby
a miZe byt namontovan do auta. SOP znamena zaatek sériové vyroby.

Zmény se spravuji ve specidlnim systému AVON. AVON je systém pro posuzovani
a vyfizovani technickych zmén v koncernu VW. Kazda navrhnutd zména je zadana do AVON
a nasledné je spoustén proces fizeni zmény.

V rdmci zménového fizeni existuji dvé moZnosti zavedeni nového dilu do vyroby,
a to running change a modelova péce. Tyto varianty se li§i hlavné v pfesnosti dodrZeni data
nasazeni nového dilu do vyroby.

Modelova péce se lisi od bézné zmény tim, Ze se provadi dvakrat do roka s intervalem
pul roku. Jako i1 u bé&Zné zmény, SOP modelové péce je dand k urcitému datu, avSak vzdy na
jafe a na podzim. V den zahdjeni modelové péce uz se nesmi do auta montovat stary dil.

Na rozdil od modelové péce, running change jsou zmény k tzv. rozpracovani.
Od modeloveé péce se 1isi tim, Ze termin SOP je sice datovan k ur¢itému datu, ale pokud jeste
jsou zasoby starych dilu, auto se bude vyrdbét se starymi dily. Zména nabéhne az po
vycerpani zasob starych dild.

Takze, tfizeni zmén je dilezity a obsahly proces pro posuzovani a vyhodnoceni
ucelnosti zmén a jejich zavedeni. Pro spravny chod procesu fizeni zmén je dulezité dodrzeni

stanovenych termintl, pfedev§im terminti zahajeni vyroby.
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3 NA:VRH NA ZLEPSENI RIZENI ZMEN V PLANOVANI
VYROBY KOMPONENTU

Navrh na zlepSeni fizeni zmén bude zaméfen na vylepSeni informacni stranky procesu.
Proces fizeni zmén predstavuje jeden velky tok informaci. Béhem celého procesu je potieba
neustale hledat, sledovat a vyhodnocovat informace. Sledovéani informaci je potteba pro
dodrZeni termind, jak dil¢ich, které jsou v ramci jednoho procesu, tak i termind hlavnich
milniki.

Vysoka troven koordinace a sdileni informaci v ramci spole¢nosti napoméaha dodrzet
idedlni stav procesu zménového fizeni. Za idedlni stav se povazuje dodrzeni SOP terminu ve
stanoveném datu s nulovou urovni zdsob starych dilli a miniméalnimi néklady vynalozenymi
na zavedeni zmény. DodrZeni tohoto stavu je hlavnim cilem fizeni zmén v planovani vyroby
komponenti.

Navrh na vylepSeni zménového fizeni predpokladd provedeni uprav ve stavajicim
programu fizeni zmén. Pfi stanoveni pozadavkili na novy software Ize vychazet z principu 3E
s ohledem na hlavni cil zménového fizeni. Podle Ochrany, Pavla a Vitka (2010) princip 3E se
skladé z nésledujicich kritérii:

1. Hospodarnost (Economy),
2. Efektivnost (Effectiveness),
3. Ugelnost (Efficiency).

Hospodarnost

Dle Ochrany, Pavla a Vitka (2010) hospodarnost spociva ve vynalozeni minimalnich
nakladii na zdroje a zaroven dodrzeni pozadované kvality zdroji na provedeni konkrétni
¢innosti. Zdroje se rozlisuji na lidské, finanéni a Casové. Hospoddrnost vyzaduje urcéitou
kvalitu vstupnich 0dajt pro splnéni stanovenych cilii projektu.

Podstatou kritéria hospodarnosti je ziskani spravnych zdroji ve spravném case,
ve spravném misté, ve spravném mnozstvi a s co nejnizs§imi naklady.

Pro fizeni zmén lze ucel hospodérnosti interpretovat jako ziskdni vSech potitebnych
udaji o zménach s dostatecnym casovym piedstihem v poZadovaném rozsahu a formé,
v pozadovaném mist¢ a minimalnimi naklady na ziskéani téchto udaju.

Efektivnost

Pod efektivnosti Ochrana, Pavel a Vitek (2010) rozumi ziskdni maximélnich vystupi
z provedeni ¢innosti pfi pouziti vychozich zdroji. Principem efektivnosti je optimalizace

zdrojl organizace pii provedeni ¢innosti a ziskani vysledkd v poZzadované kvalité.
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Efektivnost fizeni zmén v planovani vyroby komponenti znamena optimalizace
lidského, finanéniho a casového zdroji na splnéni hlavniho cile zménového fizeni.
Maximalnimi vystupy procesu fizeni zmén je definovano dodrzeni SOP terminu
ve stanoveném datu s nulovymi zasoby starych dilti a minimalnimi naklady.

Utelnost

Ochrana, Pavel a Vitek (2010) definuji princip ucelnosti jako dosazeni optimalniho
tirovné stanoveného cile pii pouziti disponibilnich zdroji. Udelnost se tyka provézanosti
dosazenych vysledkl s pfedem definovanym cilem. Z toho divodu pro zjisténi ucelnosti se
pouziva procentni ohodnoceni dosazenych vysledkll s pfedem stanovenym cilem. Kritérium
ucelnosti je splnéno v pripade, kdy dosazené vysledky odpovidaji stanovenému cili.

Ve zménovém fizeni lze UCelnost zavedeni béZné zmény stanovit podle dodrZeni
stanového terminu zahéjeni vyroby, ptipadné o kolik byl tento termin posunut a jaké naklady
byly vynalozeny navic. U zmény k MP ucelnost je mozné urcit podle poctu zasob starych dila

a nakladd na zavedeni zmény.

3.1 Definice pozadavkii na novy software
Pro vypracovani variant vylepseni zptisobu fizeni zmén v systému AVON je potieba
vychazet se stanovenych pozadavki. Pozadavky jsou zpracované na zaklad¢ analyzy
nedostatku zménového fizeni.
Pozadavky na aktualizaci softwaru jsou nasledujici:
1. Piehlednost programu
Pti usnadnéni prace je dllezita predev§im prehlednost programu, ve kterém se spravuji
a sleduji zmény. Program musi mit k dispozici moznost stdhnout veSkeré informace. Diiraz je
kladen na obsah, aktudlnost a komplexnost udaju téchto souboru. Takze, novy program by
m¢él obsahovat vSechny potfebné informace. Zaroven program musi byt snadny v uZzivani,
obsahovat komplexni a aktualni informace.
2. Lepsi troven sdileni informaci
Sdileni informaci ma velky vliv na informativnost pracovniku ohledné aktuélniho
stavu fizeni zmén. Kvuli $patnému sdileni informaci pracovniky nejsou informovani o néjaké
zmeéné a proces vyhledavani a zjisténi informaci je pomérné naro¢ny. VylepSeni stavajiciho
programu musi byt zaméfené na jednoduchost a rychlost vyhledani urcité zmény a moznost

mit aktualni pfehled o jejim stavu.
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3. Snizeni naro¢nosti ziskavani potfebnych informaci
Pro momentélni reakci na pldnované zmény a ptizptsobeni vyrobnich planti, dodavek
a analyzu stavu zasob starych dili je potieba usnadnit ziskdvani informaci, tykajicich se
novych zmén. Novy software musi pfispivat ke snizeni naro¢nosti samostatn¢ho ziskavani

potiebnych informaci pomoci umisténi veskerych informaci v jednom programu.

3.2 Soucasny zpiisob vyhledavani zmén
Vsechny zmény jsou evidované v programu AVON. AVON je softwarovy program

pro planovani a fizeni technickych zmén. Na obrazku 20 je zobrazena uvodni stranka systému

AVON.

AVON Zmena Zpracovat >»Extras >=Systemaufrufe Oblastspravy >=Hilfe =Ansicht
g ED & XKeRyy BE& B B
g strom User \

----- % »Favoriten
-% »Schlagwortsuche
@ Viastni filtry zameru

..... 4] i i
E\E vlastni postovni schranky

Obrazek 20 Uvodni stranka AVON (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem

AVON také slouzi pro vyhledavani informaci o zménach a sledovani jejich stavu.
V soucasné dobé pro vyhledavani zmén v systému AVON je potieba védét ¢islo zmény,

ptipadné Cislo dilu, kterého se zména tyka. Panel pfehledu zmén je uveden na obrazku 21.

A vt o I

AVOMN Zmena ZIZpracovat >=Extras >Systemaufrufe Oblastspravy  »Hilfe =a&nsicht

g cED & XKRyy BER 5

g strom User 1[ Postovni schrankal HiStDriE| Prehled zmen |
----- % »>Favariten ell L¥ w w ~|f| % %'
% *Echlagwortsuche =Data zmeny * o
B- Vlastni filtry zameru =Statusdaten -
% >Serie v
C% vlastni postovni schranky >Vorserie n
>Projekt f TMA L

Obriazek 21 Pichled zmén (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem
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Do ptehledu zmén se uvadi ¢islo zmény nebo cislo dilu. Pole ,,ndzev” oznacuje nazev

konkrétniho dilu. Piiklad souc¢asného zptsobu vyhledavani zmény je zobrazen na obrazku 22.

[ Pastovni 5chrar1kal Histurie| Prehled zmen |
OF TVDODBR-

Data zmeny * e

»Benummerte Vorhaben: Aktivni Neaktivni [ ]

Zadost:  Aktivni Neaktivni [ ]

ZMeEna:

*Entwickl -Auftrag:

Nazev:

c.dilu

platforma: -

Obrizek 22  Stavajici zptisob vyhledavani zmén (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem

Z tohoto aspektu se wvyskytuji ur€ité nedostatky. Zaprvé, kvuli Spatné twrovni
poskytnuti informaci mezi Gtvary, zaméstnanci nevédi, Ze se néjaka zmeéna chystd a nevédi
¢islo té zmény. Za druhé, pokud zaméstnanec vi, Ze se chysta zména na néjakém dilu, miize
tuto zménu vyhledat podle ¢isla dilu. Je to ov§em velmi naro¢né z divodu velkého poctu dild.
Na jinou stranou ne vzdy se v popisu uvadi ¢islo dil. Nebo se mize jednat o zménu na
jednom dile, ktery ma dopad na jiny dil, ale to taky neni uvedeno v popisu zmény. Takze bez
¢isla zmény je velice obtizné najit potiebnou zménu. Vysledky pozadavkl o hledané zméné

jsou uvedené na obrazku 23.

! zobrazit pozadavek: V12CL8

AVON  Zmena >Extras >Hilfe >Ansicht

A OO0 DO &2 iMMEeR ¥ 0 ¥w BC @0
Zamer I\!12CLS cislo zadosti: (20128667118 Nazev: |

|
staws [soe [11 / [77e [11 - [se5 / [25e I

Kmenova data I Obsah azduvodnenil C02| Zucastnenil Dalsi udajel Termirwl Nakladlpl TUL| ocenitelne podkladv[prilohwl rozdelcwnikl Stanovisko

Obrazek 23 Pichled informaci o zméné (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem
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3.3 Filtrovani a export dat

Pfi vyhledavani zmény podle ¢isla zmény se otevird informace o konkrétni zméné.
Tato informace je zobrazena na obrazku 23. Pfi vyhledavani zmény podle Cisla dilu se
zobrazuji vSechny zmény, které se tykaji tohoto dilu. Takeé pii otevieni slozky ,,piehled zmén*
se ukazuje tabulka se vS§emi zmé&nami za tento den, kdy je program otevien. Tabulka obsahuje
vSechny zmény, co byly navrzeny ve tento den. Tento seznam mutze byt pomérné dlouhy.

Seznam obsahuje sloupce s riznymi daty. Sloupce s daty je mozné pomoci filtru
ptridavat nebo naopak odebrat. Seznam taky lze setfadit podle udaju v jednotlivych sloupcich.
Tabulku 1ze stdhnout v Excelu. Ptiklad tabulky s daty je uveden na obrazku 24.

Nedostatkem je, ze v pripad¢ velkého obsahu souboru nelze odfiltrovat zmény podle

konkrétniho ¢asového rozmezi, napt. mésic, rok a tim je obtizné vyhledat ur¢itou zménu.

IMena 5 | datumova zadost 3 | P-status 3§ | P-zavod 3§ | E-status 3 | E-zavod 3

Obrazek 24  Seznam vyhledavanych zmén (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem

3.4 Prvni varianta navrhu na zlepSeni

Proces zménového fizeni klade velky diraz na peclivost a znalosti pracovnika.
Pracovnik musi sam dohledavat a analyzovat informace z rGznych zdroji. Dohledavani
informaci se znesnadiuje tim, Ze n€které utvary maji své softwaroveé aplikace.

Prvni varianta navrhu na zlepSeni bude zamétfend na usnadnéni vyhledavani zmén
v programu AVON. Tato varianta piedpoklada aktualizaci stavajiciho softwaru o rozsiteni

moznosti vyhledavani informaci.

3.4.1 Novy zpusob vyhledavani informaci 0 zménach

Oddéleni planovani a fizeni vyroby agregati se rozd€luje na vyrobu motord,
ptevodovek, ndprav a baterii. V aktualizované verzi bude mozné vyhledat zménu nejen podle
¢isla zmény a Cisla dilu, ale 1 podle kategorie dild, o jejichZ zménach je potieba se dozvédét.
Tak pracovnik muze do pole ,typ agregatu® zadat napt. ,,motory* a zobrazi se tak cely
seznam zmén na motorech. Ptiklad nového zptisobu vyhledavani je zobrazen na obrazku 25.
Pracovnik si pomoci zobrazeného seznamu mize najit potfebnou zménu a zjisti i jeji
ptfidélené cislo. Nedostatkem této varianty je, ze se budou vyhledavat vSechny zmény
s ozna¢enym slovem, které je uvedeno v popisu zmény, 1 kdyz nemusi jit o zménu pravé na

tomto typu dilu.
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l Postovni schranka I Hi5tDriE| Prehled zmen |

BCF ¥WVDS R

Data zmeny *

e
»>Benummerte Vorhaben: Aktivni Neaktivni [ ]
Zadost: Aktivni Meaktivni [ |

Tyvp agregatu: | motor |

*Entwickl.-Auftrag:

FS

mena: |

NIzeY. |

c.dilu |

platforma: |

=]

Obrazek 25 Novy zptisob vyhledavani (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem

Seznam bude obsahovat vSechny zmény, bez ohledu na to, v jaké etapé se teprve

nachdzi — od navrhu az po realizaci. Tak je mozné dozvédét se o zmeénach jesté ve stavu

navrhu.

3.4.2 Filtrovani zmén a export dat

Novy zplsob exportii dat bude rozsifeny o moZnost filtrovat data v programu podle

Casoveého rozmezi. Jelikoz tato varianta vylepSeni predpoklada vyhledavani zmény podle typu

dilu, nalezeny soubor bude obsahovat velké mnozstvi zmén. Tento seznam lze nasledné

filtrovat podle rozmezi dat, nebo napf. ur€ittho mésice nebo celého kalendainiho roku.

Vyfiltrovany seznam lze pak stdhnout v Excelu. Novy zplsob filtrovani zmén mize zobrazit

z celého seznamu napf. zmény za urcity mésic konkrétniho roku. Na obrazku 26 je zobrazen

novy zpusob filtrovani zmén.

Zmena ¥ | datumova zadost | P-status 3 | P-zavod ¥ | E-status 3 | E-zavod
W12CL8 20120607110 00 11 770 11
T12G68 20120623295 800 3l 770 31
V12624 20120630079 800 11 770 11

Obrazek 26 Novy zptisob filtrovani zmén (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem
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Uvedeny seznam lze sefadit podle filtru jako i v stavajicim systému nebo lze stahnout
v Excelu. Jednotlivé zmény lze vytisknout ve formatu PDF. Jedna se o jiz pouzivany formulat
z prilohy A. Pokud zména obsahuje informace z kusovniku a pfilohy, lze je jednoduse
stahnout ve formatu Excel a PDF.

Pomoci vylepSeni vyhledavani informace pracovnik bude mit piehled o vSech
zméndch. Tim se zvy$i informovanost o napldnovanych zménach, snizi se narocnost na

hledani informaci.

3.4.3 Posilani upozornéni
Dalsi funkci nového softwaru bude systém piipominek. Hlavnim ucelem tohoto
syst¢ému bude odesilani ozndmeni pracovnikim na e-mail. Pracovnik si miize zvolit
v zavislosti na své pracovni ¢innosti dostavat ozndmeni 0 nové zmén¢é podle uréitého typu
agregatu.
Klady aktualizace softwaru:
e dobré orientace v programu,
e jednoduchost vyhledavani informaci,
e snizeni ¢asové naroc¢nosti hledanim informaci,
e zvySeni informovanosti pracovnik,
e odesilani upozornéni,
e snadny export dat do Excel a PDF,
e ziskani vSech potifebnych informaci z jednoho programu.
Zapory aktualizace softwaru:
e Casova naro¢nost na vyvoj,
e vynaloZeni ndkladd na vyvoj a zprovoznéni,
¢ nalezena podle vyhledavaného slova zména se ne vzdy tyké ptesné tohoto dilu,
e ncuvadi se divod zdrZeni terminu,

e s aktualizaci informace je potieba stahovat soubor s daty znovu.

3.5 Druha varianta navrhu na zlepSeni

Jak jiz bylo uvedeno, v rdmci zménového fizeni dochazi k neuplnému poskytnuti dat
mezi utvary nebo k opomenuti dilezitych informaci. Jako disledek se ztraci pivodné
odvedeny Cas na posouzeni a vyhodnoceni ucelnosti zmén. Zaroven se posouvaji nebo brzdi
terminy jednotlivych procesti, coz mize mit negativni vliv na dodrzeni hlavnich termind.

Takovy stav ohrozuje splnéni hlavniho cile — dodrzeni terminu ndbéhu nové zmény.
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Soucasny stav fizeni zmén je mozné zlepsit pomoci prevedeni programu AVON na
novou uroven. Nova verze softwaru by byla zaméfena na vylepSeni poskytnuti informaci
a praci s daty béhem celého procesu.

Nova verze programu AVON by méla uleh¢it vyhledavani potiebnych Gdajl a snizit
riziko neinformovanosti. Podstatou nového softwaru je, ze vSechny zmény budou rozdélené
na jednotlivé kategorie. Kazd4d kategorie bude obsahovat seznam vSech zmén, jak

koncernovych, tak i zmén v ramci SKODA AUTO, které spadaji do této kategorie.

3.5.1 Novy zpiisob sledovani zmén

Zménové tizeni v planovani vyroby komponentil v této diplomové praci je zaméfeno
hlavné na vyrobu motorti, prevodovek, naprav a baterii. Podle toho, co méa pracovnik na
starosti, mize podle jednotlivych kategorii piejit do celkového seznamu zmén. Rozkliknutim
jednotlivych slozek se pracovnik dostane pfimo na seznam zmén urcit¢tho komponentu.
Seznam také bude obsahovat vSechny zmény, bez ohledu na to, v jaké etap€ se teprve nachazi
— od navrhu az po realizaci. Tak vSichni pracovnici budou informovani o tom, jaké zmény se
chystaji. Novy program zachovava moznost vyhledani zmény podle jejiho ¢isla nebo Eisla

dilu. Novy zplisob vyhledavani zmén je znazornén na obrazku 27.

A e o I ——

AVOM Zmena Zpracovat >=Extras =Systemaufrufe Oblastspravy  =Hilfe >»Ansicht
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E"
]

----- @-& =Favoriten G L¥ % w O ‘é' %v
% »Schlagwortsuche Data zmeny * -~
EIGE Viastni filtry zameru *Benummerte Vorhaben: Aktivni Meaktivni ||
'
% Zadost:  Aktivni Meaktivni [ ]
(=3 Motory | |
: Imena:
I Prevodovky
=3 Napravy *Entwickl.-Auftrag: | |
|1 Baterie
_ nazev: | |
- |8 Preferovane
3 cdilu | e |
Cé vlastni postovni schranky
platforma: | |E||

Obrizek 27 Novy zpiisob sledovani zmén (SKODA AUTO, 2019), upraveno autorem
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Adresni prostor

Pro piehlednost vsechny kategorie budou umisténé v levé casti programu. Kategorie
budou uvedené ve tvaru adresovych slozek. Adresové slozky budou uspotadany hierarchicky.
Kliknutim na hlavni kategorie se zobrazi dal$i podkategorie. Kliknutim na podkategorie se
zobrazi seznam zmén, které se tykaji daného komponentu nebo jsou s nim spojené.

Zalozka rychlého pristupu

Jelikoz kazdy seznam miize obsahovat nékolik desitek zmén, v systému bude mozné
oznacit vyznamné zmény jako ,,dtlezité. Oznacené zmény se budou zobrazovat v samostatné
slozce rychlého pfistupu. Do slozky ,,Preferované* si kazdy pracovnik mutize prevést vsechny
zmeény, které pro svou pracovni ¢innost povazuje za dilezité.

Zalozka rychlého pfistupu je uvedena jako samostatna slozka. Zde budou uloZené
preferované zmény bez ohledu na to, z jaké kategorie jsou. Tato slozka snizuje Cas na

opakované vyhledavani potiebné zmény.

3.5.2 Filtrovani a export dat

V této variant¢ navrhu na vylepSeni budou zmény rozdélené na kategorie. Jelikoz
kazda kategorie obsahuje vSechny zmény, jde o velmi rozsahly soubor zmén. Jako i v prvni
varianté¢ navrhu, je mozné nastavit filtr, ktery bude zobrazovat zmény za konkrétni asovy
rozsah.

V této varianté¢ navrhu bude filtrovani zmén rozsifeno o moznost zobrazovani zmén
od urcitého data. Tim se zmenSi rozsahlost souboru. Pracovnik si muZe nastavit zobrazovat
zmény za posledni mésic nebo pllroku. Pokud je potieba zaroven sledovat n&jakou starsi

zmeénu, lze tuto zménu piidat do slozky ,,Preferované®.

3.5.3 Systém pripominek

Dalsi funkci nového softwaru bude rozSifend verze systému pifipominek. RozSifeny
systém pfipominek bude posilat pracovnikiim ozndmeni o novych zménach, které se tykaji
jejich pracovni ¢innosti. Zaroven bude informovat o zdrzeni terminu vybranych zmén. Systém
také bude pripominat utvarim nutnost ptidéleni vyjadieni a také upozornovat Utvary na
koncici terminy, pokud utvar jesté neposlal své vyjadieni ke zméné. Aktualnost udajti bude
zajisténa tim, Ze systém bude pfipominat utvarGm obnoveni informace v uvedenych
terminech. Systém pak bude rychle aktualizovat uvedené zmény, aby vSechny zainteresované

v

strany mély nejnovéjsi informace.
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Klady nové verze softwaru:

obsahuje seznam vsech zmén podle kategorii,

dobra orientace v programu,

jednoduchost vyhledévani a sledovani informaci,

snizeni ¢asové naroc¢nosti hledani informaci,

rychly pfistup k dilezitym zménéam,

sestaveni seznamu zmén podle svych potieb,

snadny export dat do Excel a PDF,

zvySeni informovanosti pracovnikil, odesilani upozornéni,

vy$§i uroven aktualnosti dat,

sniZeni rizika prodlouZeni stanovenych termint.

Zapory nové verze softwaru:

VEtSi Casova narocnost na vyvoj oproti prvni variante,

vynalozeni vyS$$ich nékladii na vyvoj a zprovoznéni oproti prvni variantg,
s aktualizaci informace je potfeba stahovat soubor s daty znovu,
nefesi moznost chybného pridéleni zmén nebo opomenuti ttvaru,

neuvadi se divod piipadného zdrzeni terminu utvarem.

62



4 ZHODNOCENI NAVRHU

Navrh na vylepSeni je zaméfen na zvySeni informovanosti a vylepSeni prace v procesu
fizeni zmén. Navrh musi napomdahat sledovat zmény a mit k dispozici vSechny udaje pro
planovani a fizeni vyroby k datu nabéhu nového dilu.

V této diplomové praci jsou piedlozené dvé mozné varianty feSeni. Pro vypocet

nejvhodnéjsi varianty bude pouzitd metoda vicekriteridlniho hodnoceni variant.

4.1 Vicekriterialni rozhodovani

Vicekriteridlni rozhodovani slouzi k uspotféddani variant podle jejich preferenci,
tj. podle jejich ti¢elnosti. Na prvnim misté tedy bude optimalni varianta. Kazda varianta bude
obsahovat soubor kritérii, podle kterych se bude posuzovat vyhodnost variant. Kritéria musi
byt zvolena tak, aby byla vhodna pro porovnani obou variant.

Na zacatku bude zvolen soubor kritérii. Budou definované mozné varianty feSeni.
Jednotliva kritéria budou ohodnocena bodovou skalou. Dale budou stanovené vahy kritérii.
Nésledné pomoci vicekriteridlni funkce utility bude vybrand optimalni varianta

z ptedlozenych.

4.1.1 Urdeni kritérii

Zaprve je potieba definovat navrZené varianty feSeni, které nasledné budou posouzeny
z hlediska jejich preferen¢ni funkce. Dvé predlozené varianty na vylepSeni stdvajiciho
zpusobu fizeni zmén jsou urcené nasledovné:

Prvni varianta V1 — aktualizovana aplikace pro vyhledavani zmén

Druhd varianta V2 — nova verze softwaru pro sledovani zmén

Zadruhé budou stanovena kritéria pro rozhodovani. Pro porovnani obou variant bylo
zvoleno celkem deset kritérii. Kritéria byla definovana nasledujicim zptisobem:

K1 — ptehlednost programu

K2 — dtleZitost a komplexnost udaji

K3 — aktualnost dat

K4 — informovanost zamé&stnancii

K5 — automatizace procesu

K6 — obsah souboru exportu dat

K7 — v€asné upozornéni

K8 — trovei sdileni informaci

K9 — finan¢ni ndklady na vyvoj
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K10 — ¢asova naro¢nost na vyvoj

Kritéria K1 az K8 jsou kvalitativni povahy, tedy je nelze vyjadiit v néjakych
jednotkéch, ale pouze popsat slovné. Pro tato kritéria je potfeba stanovit bodové ohodnoceni.
Bodova stupnice bude v rozsahu od 1 do 5, kde 1 bude znamenat nejméné vyznamné
kritérium a 5 — kritérium nejvyznamnéjsi (Fotr, Dédina a HrGzova, 2003). Kritéria K9 a K10
maji kvantitativni charakter, tedy budou uvedena ve skute¢nych jednotkach.

Finan¢ni zhodnoceni pfedlozenych variant a ¢asova naro¢nost na jejich vyvoj jsou
uvedeny na zaklad¢ hrubého odhadu, jelikoz se jedna o utajené a citlivé informace.

Pfirazeni urcitého poctu bodi kazdému z kritérii bylo provedeno zameéstnanci
z odd¢leni tizeni vyroby komponentd. Kritéria K9 a K10 byla stanovena pouze jako hruby
odhad odd¢lenim IT. Na zakladé zvolenych hodnot Ize stanovit matici pro vicekriteridlni

rozhodovéni. Matice je uvedena v tabulce 3.

Tabulka 3 Matice hodnot jednotlivych kritérii

Kritéria
Varianta | K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10
body mil. K¢ mésice
V1 4 3 4 3 4 4 2 3 1 2
V2 5 5 5 4 3 5 4 4 2 3

Zdroj: autor

4.1.2 Stanoveni vah Kritérii

Metoda parového srovnani neboli Fulleriv trojuhelnik zjistuje pocet preferenci
kazdého kritéria nad ostatnimi kritérii v danem souboru. Ramik (1999) uvadi, Ze tato metoda
nevyzaduje, aby kritéria byla sefazena podle jejich preferenci.

Podle Ramika (1999) soubor kritérii je tedy preveden do schéma ve tvaru trojihelniku,
kde kazdych dva tadky jsou vertikaln€é uvedené dvojice porovnavanych kritérii. Prvni fadek
kazdé dvojice tfadku zobrazuje stejné kritérium v celém fadku. Ve druhem ftadku jsou
zobrazena vsechna kritéria. Kritéria ve druhém fadku jsou uvedena s vétSim potradovym
¢islem, proto se porovnavané dvojice kritérii neopakuji.

V kazdé dvojici porovnavanych kritérii bude vybrano vyznamnéjsi kritérium, které
bude pro prehlednost oznaceno odlisnou barvou. V tabulce 4 je zobrazen FullerGv trojuhelnik
na zakladé poctu zvolenych kritérii. Kritéria byla vyhodnocena zameéstnanci oddéleni fizeni

vyroby komponentl. Preferovana kritéria jsou zvyraznéna zelenou barvou.
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Tabulka 4 Fullertv trojuhelnik
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Zdroj: autor

Celkovy pocet porovnavanych dvojic je dan vztahem ze vzorce 1:

;fi _ n(nz— 1)

kde:
fi ... je poCet preferenci i-té¢ho kritéria
n ... je pocet kritérii
Celkovy pocet preferenci kazdého kritéria je uveden v tabulce 5.
Tabulka5 Pocet referenci
Kritéria Kl | K2 | K8 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | K10 | Soucet

Pocet referenci 5 8 9 4 4 6 5 3 0 1

45

Zdroj: autor

(1)
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Vyslednou vahu jednotlivych kritérii 1ze vypocitat pomoci vzorce 2 nasledovné:

vl-=fl-/ifi

kde:

Vi ... je vysledna vaha i-tého kritéria

fi ... je poCet preferenci i-t€¢ho kritéria
N ... je pocet kritérii

()

Vysledné vypocty jsou uvedené v tabulce 6. Soucet vSech vah se vzdy musi rovnat 1.

Tabulka 6 Stanoveni vah kritérif

Kritéria K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 | Soudet
Pocet referenci 5 8 9 4 4 6 5 3 0 1 45
Vysledna vaha 0,111 | 0,178 | 0,2 | 0,089 | 0,089 | 0,133 | 0,111 | 0,067 0 0,022 1

Zdroj: autor

Z tabulky 6 je vidét, ze pocet preferenci kritérii K9 je roven nule. Tento ptipad

znamena, ze kritérium K9 nebyl v Zadném porovnani zvolen jako vyznamnéjsi. Fotr (2006)

uvadi, ze pokud je potieba toto kritérium nechat, musi se ptepocitat vysledné vahy. Tedy

pocet preferenci kazdého z kritérii je potieba navysit o jednu. Nova vysledna vaha se pak

piepocita stejnym postupem, akorat pomoci navyseného poctu preferenci. Vysledné vahy jsou

uvedené v tabulce 7.

Tabulka 7 Upravené vahy kritérii

Kritérium Pocet preferenci | Upraveny pocet preferenci | Upravené vysledné vahy
K1 5 6 0,109
K2 8 9 0,164
K3 9 10 0,182
K4 4 5 0,091
K5 4 5 0,091
K6 6 7 0,127
K7 5 6 0,109
K8 3 4 0,073
K9 0 1 0,018

K10 1 2 0,036
Celkem 45 55 1

Zdroj: autor
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4.1.3 Vicekriteridlni funkce utility

Podle Fotra, Dédiny a Hrizové (2003) vicekriteridlni funkce utility za jistoty je
metoda, ktera napomahé vyhodnotit preference variant. Vicekriterialni funkce utility se taky
oznacuje jako funkce uzitku. Cilem uzitkové funkce je pfifazeni hodnoty kazdé varianté,
a pak na zaklad¢ vysledku se vybira varianta s vétSim cilem, tj. s vétSim uzitkem.

1. Metoda linearnich dil¢ich funkci utility

Pro vypocet uzitkové funkce kazdé z variant je potieba na zacatku stanovit dil¢i uzitek
kritérii kazdé varianty. Blazek (2014) rozdéluje kritéria v této metodé na vynosovy
a nakladovy typ. Kritéria K1 az K8 jsou kritéria vynosového typu, K9 a K10 jsou kritéria
nakladového typu. Pro vypocet je také potieba stanovit nejhor$i a nejlepsi hodnoty.
U kritérii vynosového typu nejlepsi hodnotou bude nejvyssi hodnota, u kritérii nadkladového

Blazek (2014) uvadi, ze metoda linearnich dil¢ich funkci utility je pouzitelnd pouze
pro kritéria kvantitativni povahy. Pokud ale ve varianté ¢ast kritérii je kvalitativni povahy, je
mozné pouzit tuto metodu 1 pro kvalitativni kritéria. Je to z divodu propojeni vysledku kritérii

obou povah. Hodnota dil¢iho uZzitku je dana vtahem ve vzorci 3:

j 0
hf — xi — X
L x5 — x0
4 4
3)
kde:
h! ... je hodnota dil¢iho uzitku
xl] ... Je hodnota kritéria
x; ... je nejlepsi hodnota kritéria
x? ... je nejhorsi hodnota kritéria

Vysledné hodnoty dil¢ich uZzitki kaZzdého kritéria podle variant jsou uvedené

v tabulce 8.

Tabulka 8 Hodnoty dil¢ich uzitkt

. Kritéria
Varianta
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10
V1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1
V2 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0

Zdroj: autor
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2. Stanoveni utility variant

Celkovy uzitek variant se vypocitd pomoci vzorce 4:

n

Ui = Z vj.uij

j=1

(4)
kde:
Ui ... je celkovy uzitek varianty

Vj ... je hodnoty vah kritérii

Uij ... je hodnoty dil¢ich uzitki

Vypocet celkového uzitku kazdé varianty podle vzorce 4:

Uvi1 = 0,091 + 0,018 + 0,036 = 0,145

Uv2 =0,109 + 0,164 + 0,182 + 0,091 + 0,127 + 0,109 + 0,073 = 0,855

Vysledky vypoétu celkového uzitku obou variant jsou uvedené v tabulce 9. Na zakladé
vysledku vyplyva, ze druha varianta V2 je vyhodné&jsi. V tabulce 9 je uvedeno potfadi variant
podle jejich celkového uzitku. Vystupem vyhodnoceni je doporuéeni druhé varianty navrhu

na vylepseni stavajiciho zptisobu fizeni zmén.

Tabulka 9 Shrnuti vypocta celkového uzitku

_ Kritéria Celkovy
Varianta uzitek | Poradi
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 | K10 1

V1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0,145 2
V2 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0,855
Zdroj: autor

4.2 Zhodnoceni zvolené varianty

Pomoci metody vicekriteridlniho rozhodovani byla stanovena optimalni varianta. Tato
varianta spo€ivd v prevedeni stavajiciho softwaru sledovani a posuzovani zmén na novou
uroven. PfedloZena varianta navrhu musi napomahat k splnéni hlavniho cile fizeni zmén.

Hlavnim cilem fizeni zmén v planovani vyroby komponentl je dodrZeni terminu SOP.
Zaroven je potieba zavedeni nové zmény dosdhnout s minimalnimi naklady a nulovymi
zasobami starych dild. Splnéni tohoto cile je dulezité pfedev§im pro zmény navazané na
modelovou péci.

Vyhodou nového systému je jeho piehlednost a funkénost. Mezi hlavni specifikace

nového programu patfi:
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1. Usnadnéni hledani a sledovani zmén

Pro dodrZeni terminu nabehu zmény je potieba byt na tuto zménu pfipraven, tj. véasne
informovan.

Pracovnik musi mit k dispozici veSkeré informace o chystanych se zménach
a podle toho vcasn¢ naplanovat vyrobu komponentt tak, aby vyroba nového dilu nabé¢hla
pfesné ve stanoveny termin a s minimalnimi naklady.

Podstatou nového softwaru je upln€ novy vylepseny zpiisob vyhledavani a sledovani
zmén. VSechny zmény budou sefazené do kategorii a nasledné podkategorii s piislusném
typem dilu. Seznam bude obsahovat vSechny zmény z celého koncernu. Takovym zpiisobem
zménu lze dohledat i bez toho, aniz by pracovnik znal Cislo zmény. Archivované zmény
budou ulozené v prislusné slozce.

Pomoci nového zplisobu vyhledavani se snizi neinformovanost pracovnikli o zménach.
Tento problém se v soucasné dob¢ vyskytuje napiiklad kvili Spatnému sdileni informaci mezi
utvary. V novém softwaru je k dispozici piehled vS§ech zmén s terminy jejich nabéhu a dal§imi
informacemi.

2. Rychly ptistup ke zméndm

Kazda kategorie obsahuje desitky zmén. V novém softwaru bude moznost vybirat
nejdilezitéj$i zmeény a ukladat je do slozky rychlého ptistupu. Pomoci této slozky lze rychle
pfejit na seznam zmén, které jsou nejcastéji prohledavané a maji vétsi dileZitost v daném
¢asovém horizontu. Takovym zpusobem se zkrati ¢as na opakované vyhledavani konkrétni
zmény v celém seznamu.

3. Filtrovani zmén a export dat

Novy program vylepsi stavajici zplsob filtrovani a exportu dat. Novy zptsob
filtrovani umozni zobrazit zmény za ur€ité casové rozmezi nebo naopak vsechny zmény za
posledni pul roku nebo rok. Takovy pichled poméhda k rychlejSimu hledani zmén
a posuzovani informaci o vSech zménach. Vytvofeny seznam pak lze stahnout v Excelu.
Nevyhodou je, Zze tento soubor s aktualizovanymi daty je nutné stahovat pokazdé, kdy
prob&hla néjaka zmeéna Vv terminech nebo s posunutim statusu.

4. Upozornéni o dilezitych informacich

Zasilani upozornéni napoméha ke sniZzeni moznosti zdrzeni terminu béhem procesu

fizeni zmeén. Pomoci upozornéni bude systém piipominat vyplnéni potiebnych udajii v¢as

a tim dojde ke snizeni vyskytu prodlouzeni terminu v disledku chyby lidského faktoru.
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Systém také bude informovat o zménach terminu, pfipadnych zdrzeni a posunuti
terminu SOP obyc¢ejnych zmén. Systém bude hlavné upozorniovat na zmeény vztazené
k modelové péci, jelikoz zde je nutné dodrzet termin zahajeni vyroby.

Predlozeny navrh na vylepSeni je zaméfeny na vcasné ziskdni informaci
o naplanovanych zménach. Takovym zplisobem je dostatek ¢asu na planovani a fizeni vyroby
k urcitému datu. Informace o prubéhu zmén pomahé doladit nesrovnalosti v poctu zasob a tim
se vyhnout nezadoucim nékladtm.

V soucasné dob¢ planovani vyroby komponentl je slozity proces, béhem kterého je
potieba rozpocitat potiebny pocet dilii podle vyrobnich plant k uréitému datu, aby nezbyly
zadné staré dily na skladé. V ptipadé néjakych zmén pied nabéhem nového dilu je potieba mit
¢as na vyfeSeni nesrovnalosti mezi vyrobnim planem a poctem zdsob a doobjednat
nedostacujici dily.

Navrh na vylepSeni mé za ukol zajistit plynuly proces fizeni zmén v planovani vyroby
komponentti. Pomoci vylepseného zptisobu ziskéni informaci, vyhledavani a sledovani zmén
je mozné zabranit zbytecné vyrob¢€ se starymi dily, eliminovat pocet zasob starych dilii na

sklad€ a minimalizovat ndklady na zavedeni zmény.
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ZAVER

V ramci spole¢nosti SKODA AUTO je fizeni zmén definovano jako proces, ktery
slouzi k vyhodnoceni variant a podminek pro realizaci technické zmény na vyrobku.
Zménové Fizeni slouzi pro posuzovani ucelnosti zmén a jejich zavedeni. Svym rozsahem
fizeni zmén zasahuje do celého procesu zavedeni zmény, od jejiho navrhu az po realizaci.
Cilem zménového fizeni je minimalizace nakladl na zavedeni zmény.

Zmény se vytvaii ve specidlnim softwaru AVON. AVON je systém pro posuzovani
a vyfizovani technickych zmén v koncernu Volkswagen. Kazda zména Schvélend zménovou
komisi je o¢islovana v systému AVON. Prib¢h zmény béhem zménového fizeni je vyjadien
tzv. Statusem. Status je ¢iselny kod vyjadiujici stav zmény v AVON.

Hlavnim rozd€lenim zmén v procesu fizeni zmén je rozdéleni na zmény vztazené
k modelové péci a zmény k rozpracovani. Zmény k modelové pé¢i maji vliv na zakaznika.
Modelova péce probihd dvakrat do roka a je déna k ur¢itému datu. Podstatou modelové péce
je, ze termin zahajeni vyroby neboli SOP termin nelze ménit. Od stanoveného terminu
zahajeni vyroby uz se nesmi vyrabét se starymi dily.

Zmény k rozpracovani, tzv. running change, naopak nemaji vliv na zakaznika.
Hlavnim rozdilem od zmén k modelové péci je, ze zména typu running change nab¢hne az po
ukonceni zasob starych dili.

V praktické ¢asti byl popsan proces Fizeni zmén ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Prakticka cast prace byla zaméfena na analyzu stavajiciho zplisobu fizeni zmén v planovani
vyroby komponentli, a to motorl, pfevodovek a naprav. Hlavnim cilem fizeni zmén je
dodrzeni terminu nabéhu SOP s minimalnimi ndklady a nulovym poctem zasob starych dila.

Tato diplomova prace se zpracovavala na oddéleni fizeni vyroby komponentd.
Planovani a fizeni vyroby je jednim z koneénych bodi celého procesu fizeni zmén.
Na zéklad¢ analyzy byly zjiSténé nedostatky fizeni zmén ve zpusobu sdé€leni informaci.
Zjisténé nedostatky zdrazuji proces fizeni zmén, hrozi prodlouzeni terminu zahéjeni vyroby
a vyskytu zasob starych dila.

Mezi nedostatky informacéniho sdéleni patii pfedevSim Spatnd uroven poskytnuti
informaci mezi utvary. K tomu lze taky uvést problém poskytnuti netuplnych informaci nebo
neposkytnuti potfebnych informaci vcas, coz muze vést ke zvySeni rizika prodlouzeni
stanovenych termint. DalSim nedostatkem zménového fizeni je velka ¢asova narocnost na
hledani informaci o zménach, ktera je zplsobend nutnosti samostatného dohledévani

a sledovani informaci.
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Cilem diplomové prace bylo na zdklad¢ analyzy stavajiciho zplisobu fizeni zmén
navrhnout mozné varianty vylepseni, které by napomohly zlepsit proces zménového fizeni.

V navrhové ¢asti byly piedlozené mozné varianty na vylepSeni stavajiciho zpiisobu
fizeni zmén. Tyto varianty byly zpracovany s ohledem na splnéni hlavniho cile zménového
fizeni. Pomoci vicekriteridlniho rozhodovani byla zvolena optimélni varianta z pfedlozenych
navrhovanych feseni.

Ptfedlozeny navrh na vylepSeni spo¢iva v pievedeni stavajiciho softwaru sledovani
a posuzovani zmén na novou uroven. Podstatou nového softwaru je vylepSeny zpilisob
vyhledavani informaci o naplanovanych zméndch. Jednd se o piehledny program, kde
vSechny zmény budou rozdélené na jednotlivé kategorie. Kazda kategorie bude obsahovat
seznam vSech zmén. Software také umoZznuje export vSech potiebnych informaci ve formatu
PDF a Excel.

Takovym zplGsobem se snizi asova naro¢nost na vyhledavani informaci a také je
eliminovana nutnost ziskani ¢isla zmény, bez kterého ve stdvajici verzi nelze vyhledat
potfebnou zménu. Navrh na vylepSeni zvySuje informovanost pracovnikil a ¢as na planovani
vyroby a fizeni zdsob do terminu ndbéhu nové zmény.

Pomoci vylepSené¢ho zptsobu ziskani informaci, vyhledavani a sledovani zmén je
mozné eliminovat pocet zasob starych dili na sklad¢, minimalizovat naklady na zavedeni

zmény a dosdhnout dodrZeni terminu SOP.
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(0N
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schvaleni zastavbového vzorku
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Corporate Sourcing Committe
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Konstruktions-Freigabe
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plnéni trhu
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Produktion Komponenten Logistik
Logistika vyroby komponenta
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piedsériova logistika

Produkt-Mission

Produktovy ukol

Programmpunkt

programovy bod
Produktionsverzuchsserie

vyrobni zkuSebni série

tym pro vyhodnoceni a rozhodnuti o realizaci (v sérii)
uvolnéni do nehmotné piipravy vyroby
tym pro realizaci technickych zmén
Start Of Production

zahdjeni sériové vyroby
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technicky popis vozu
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