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Uvod

Predkladana prace vznikla na zakladé tzké a intenzivni spoluprace autorky se spo-
le¢nosti SKODA MACHINE TOOL a.s. nejprve formou zadané semestralni pra-
ce a nasledné samostatného projektu v rdamci spolecnosti. S ohledem na konkrétni
a specifické pozadavky zadavatele projektu prevazuje v praci zmapovani praktické
¢innosti.

Impulsem pro revizi a néslednou optimalizaci smérnice zménového TFizeni spolec-
nosti SKODA MACHINE TOOL a.s. je probihajici restrukturalizace napii¢ celou
spolec¢nosti, jejiz soucasti je také kontrola vsech firemnich procesti. V rdmci zméno-
vého Tizeni se objevuje mnoho nesrovnalosti v souvislosti s nedostatecnou evidenci,
problematickou sledovatelnosti ¢i dokonce Spatné evidovanymi naklady.

Diplomova prace sleduje dva hlavni sméry. Prvnim smérem je predstaveni spolec-
nosti, které se prace tyka, a analyza dosavadniho stavu vlastniho zménového rizeni.
Druhy smér je o poznani kreativnéjsi a relativné ambicioznéjsi. Cilem je kriticky
zhodnotit a analyzovat stavajici stav a pokusit se o optimalizaci celého procesu tize-
ni zmén, jdouci ruku v ruce s vycislenim vsech benefitt.

V prvni kapitole je predstavena samotna spolecnost, jeji zakladni obchodni cha-
rakteristiky, historie a produktové portfolio véetné ukazek nékolika zédkladnich pro-
dukti.

Druhéa kapitola se vénuje prislusnému tématu rizeni zmén, které je predstaveno
formou reserse odborné literatury. Na ni navazuje konkrétni a dikladny popis feseni
této problematiky ve zvolené spolec¢nosti.

Treti kapitola je vénovana samotnému procesu optimalizace zménového Fizeni
ve spole¢nosti. Nechybi zde ovsem ani zakladni vysvétleni terminologie procest ¢i
predstaveni softwarovych nastroji vyuzitych pro optimalizaci konkrétniho firemniho
procesu.

Nasledujici c¢ast prace, ¢itajici dvé samostatné kapitoly, je vénovana nové vy-
tvorenému zplisobu Tizeni zmén a zhodnoceni prinost realizované revize. Opét je
zde zarazena resersni ¢ast popisujici souvisejici teorii. P¥inosy jsou hodnoceny z fi-
nanc¢niho i nefinan¢niho hlediska, nebot optimalizace prinesla také benefity, které je
aktualné velmi obtizné vycislit, ale nelze poprit jejich existenci.

Zavérecna kapitola se vénuje implementaci navrzenych feseni do firemni politiky
nejen prostrednictvim nutnosti tvorby nové smérnice, véetné jejich priloh v podobé
procesnich map, ale i pomoci nové zavadéného informac¢niho systému.

Nezbytné teoretické ¢asti prace se opiraji o resersi odborné literatury a teoretic-
ké poznatky autorky ziskané studiem na Zapadoceské univerzité v Plzni. Konkrétni



praxe je tvorena prostifednictvim spoluprace s utvarem Operational Excellence a 1i-
zeni jakosti spole¢nosti, pricemz dochazi k vyuziti internich materidlii a zdmérnému
zkresleni nékterych ¢asti prace s ohledem na citlivost idaju.

Nemalym prinosem pro autorku bylo sezndmeni se s kazdodenni praxi vyrobni-
ho podniku a moznost aplikovat teoretické poznatky, ziskané pti studiu, na fizeni
spolecnosti, coz se promitne také ve zvyseni atraktivity absolventky na pracovnim
trhu.



1. Predstaveni spolecnosti

SKODA MACHINE TOOL a.s. (dale také SMT, a.s. nebo spolecnost) je spolec-
nost, sidlici v Plzni v aredlu byvaljch Skodovych zdvodi, zaméfena na oblast vyroby
a montaze tézkych horizontalnich frézovacich a vyvrtavacich stroju, tézkych soustru-
hii, oto¢nych stolil, specidlniho prislusenstvi a mnoha dalsich produkti.

Historie obrabécich strojii, s nezaménitelnym symbolem oktidleného sSipu ve zna-
ku, sahé az do roku 1911. Postupem ¢asu se staly symbolem vysoké technické tirovné,
spolehlivosti a dokonalého provedeni. To v podstaté odpovida symbolice okiidlené-
ho sipu viz obrazek . Sip symbolizuje uplatiiovani pokrokovych vyrobnich metod
a udrzeni vysoké tdrovné produktivity prace. K¥idlo znaci neptetrzity technicky po-
krok, siroké rozpéti vyrobniho programu a trvaly odbyt vyrobkt ve svété. Oko v kii-
dle predstavuje vysokou presnost vyroby a technicky rozhled. VsSeobjimajici kruh
reprezentuje vSestrannou vyrobu a propojeni s celym svétem. [19]

@) sHoon

SKODA MACHINE TOOL

Obrazek 1.1: Logo spolecnosti SMT, a.s. (zdroj: [2§], 2017)

Svymi unikatnimi konstrukcemi se spole¢nost SKODA MACHINE TOOL a.s.
radi mezi predni svétové vyrobce obrabécich stroji, tim potvrzuje svoji prislusnost
k symbolice okifdleného $ipu a odkazu Ing. Emila Skody.

Véhlasny zvuk znacky SKODA potvrzuje v soucasné dobé objem prodejtl nejen
na tuzemském trhu, ale po celém svété. Znacka tak je zaroven vyraznou konkurenc¢ni
vyhodou.

V soucasné dobé je SMT, a.s. vlastnéna dvéma akcionafi, a to ¢leny dozordi rady
Ing. Bronislavem Simkem a Ing. Bohdanem Kozusznikem. V &ele predstavenstva
spole¢noti pak stoji Ing. Roman Heide, Ph.D. [24]

1.1 Obchodni data o spolec¢nosti

V tabulce @ jsou shrnuty zakladni obchodni tidaje o spolecnosti SKODA MACHINE
TOOL a.s. dostupné na verejném rejstiitku podnikatelskych subjekti.
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Datum zapisu: 25. listopadu 2010

Obchodni firma: SKODA MACHINE TOOL a.s.

Sidlo: Tylova 1/57, Jizni Predmésti,
301 00 Plzen

Identifikacni cislo: 292 53 462

Pravni forma: Akciova spole¢nost

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pri-
lohach 1 az 3 zivnostenského zakona
obrabécstvi
zamecnictvi, nastrojarstvi

Zptsob jednani: Za spolecnost jedna a podepisuje navenek
kazdy clen predstavenstva samostatneé.

Pocet ¢lenti statutarniho organu: | 4

Pocet c¢lenti dozorci rady: 2

Zakladni kapital: 530 000 000,- K¢

Tabulka 1.1: Zakladni informace o spolecnosti (zdroj: vlastni zpracovani dle [24],
2017)

1.2 Organizacni struktura

Spole¢nost SMT, a.s. je z personalniho pohledu velmi dynamické a v poslednich
letech zde dochéazelo k méné ¢i vice vyraznym zméndm v organizacni strukture.

Vyrazné zmény se dotykaly predevsim pozice generalniho reditele a predstaven-
stva spolec¢nosti. Témér kazda vyména generalniho teditele znamenala tpravy v or-
ganigramu spolec¢nosti.

V pribéhu realizace projektu revize zménového rizeni probihala spoluprace s titva-
rem Operational Excellence a tizeni jakosti. Na obrazku [1.2 je predstavena aktualni
organizacni struktura platna od 1. 3. 2017, kdy doslo k ipravé nazvu tohoto oddéleni
na Rizenf jakosti.
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@ SHDBH ORGANIZACNi SCHEMA SPOLECNOSTI SKODA MACHINE TOOL a.s.

Valna hromada spolecnosti U ~: = -
SKODA MACHINE TOOL ; oz e P o=

I €len: Ing. Bronislav Simek.
DR

Predstavenstvo spolecnosti
Predseda: Ing. Roman Heide, Ph.D., MBA
Mistopredseda: Ing. Pavel Kalvoda
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Clen: Ing. Roman Latocha, Ph.D.

Ps
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L

Obrazek 1.2: Organiza¢ni struktura spolecnosti SMT, a.s. (zdroj: [@], 2017)

V cele spolecnosti stoji generdlni reditel, kterému primo podléhaji ¢tyti oddéleni,
kterd lze rozdélit dle jejich vyznamu. Prvni dvé oddéleni maji oznaceni obchodni
zastoupeni a sidli v Cinské lidové republice a v Ruské federaci. Zbyvajici dvé od-
déleni patri do zavodu v Plzni a maji podpurnou roli pro fizeni spolecnosti. Je to
oddéleni Rizeni jakosti (difve Operational Excellence a Fizeni jakosti) a Vyzkum a vy-
voj. Generalni Teditel samoziejmé ma pro svoji podporu také sekretariat ve spojeni
s archivem.

Generalnimu tediteli dale podléhaji tti feditelé jednotlivych funkénich celkd.

Financni teditel spravuje oddéleni Finance a ekonomika, Nakup, Personalistika,
Informatika a Sprava majetku, BOZP.

Obchodni feditel mé ve své kompetenci oddéleni Prodej novych stroji a zatizeni,
Servis, Podpora projektt a Marketing.

!Bezpeénost a ochrana zdravi pii praci.
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Pridana hodnota spolec¢nosti je vytvarena pod taktovkou vyrobniho feditele pro-
stfednictvim oddéleni Obrobna, Montaz, Vyrobni technologie, Konstrukce, Zkuseb-
na, Planovani zakazek a Expedice a logistika.

1.3 Historie

Vyroba prvnich unikatnich obrabécich strojit pro vlastni potiebu strojiren Skoda
byla zahajena v roce 1911 a navazovala na strojirenskou tradici od jejich pocatku
v Plzni.

Velky rozmach podniku pocatkem 20. stoleti a potteba novych, ¢asto unikatnich
obrabécich strojt, si vyzadala i vznik nového vyrobniho oboru — konstrukei a vyrobu
obrébécich stroju.

V obdobi 1. svétové valky byla produkce celych strojiren zamérena predevsim na
tézkou valecnou vyrobu pro Rakousko - Uhersko. Teprve po 1. svétové valce zacala
spolecnost vyrabét obrabéci stroje pro tuzemské zakazniky i pro vyvoz jako napriklad
vyvrtavacku na obrazku [1.3.

Obrazek 1.3: Ukdzka stroje vyrabéného v mezivalecném obdobi (zdroj: [], 2017)

Se zvysovanim podilu vyvozu obrabécich stroji se zuzil jejich sortiment a vyroba
se specializovala na specialni stroje pro presné obrabéni tézkych a tvarovée slozitych
obrobkl napt. klikovych hrideli. Za 2. svétové valky doslo opét k tdtlumu oboru
obrabécich stroju ve prospéch valecné vyroby, pro zménu pod taktovkou firmy Rei-
chswerke Hermann Géring. [10]

Vyroba celého programu, doplnéného modernimi konstrukénimi prvky, byla i pres
znacné poskozeni po leteckém bombardovani obnovena po roce 1945. V povalecné
konjunktufe, na niz méla také znacny vliv studena valka, kdy vzrostly pozadavky
na nové a vykonné obrabéci stroje pro zemé tzv. vychodniho bloku, byla vyvinuta
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a vyrobena cela fada stroji. Ty se svoji uzitnou hodnotou a origindlni feSenim ve
své dobé tadily mezi svétovou Spicku. Vysokymi feznymi parametry a unifikaci dilt
se vyznacovala rada horizontek: W 160, W 200, W 250, z niz byly pozdé&ji odvozeny
horizontky s CNC ftizenim, které zacaly novou etapu v Tizeni a ovladani stroji od
80-tych let.

Tehdejsi zavod obrabéci stroje projektoval a dodéaval jako jeden z prvnich na
svété také vyrobni systémy s jednotroviiovou dopravou obrobkl na technologickych
paletach centralné rizenym kolejovym vozem s tinosnosti 40 t. Obrobek byl timto
zafizenim polohovan a zaroven presouvan od jednoho stroje k druhému, od jedné
operace k druhé, bez pouziti jerabu.

V 90. letech probéhla privatizace, transformace a vstupy na nové trhy. Vytvo-
fen byl spoleény podnik SKODA MACHINE TOOL - DORRIES SCHARMANN
GROUP, s.r.o. Byla vyvinuta, vyrobena a dodana specialni pracovisté a zahajen
vyvoj celé fady novych soustruhu.

V roce 1996 ziskala tehdejsi SKODA a.s. ve spole¢ném podniku majoritu. Vyvoj
a vyroba obrabécih stroji s tradi¢ni pokrokovou technickou a ekonomickou trovni
v Plzni nadale pokracuje. [25]
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Dilezité milniky spolecnosti

1859
1911
1930
1958

1980
1983
1993

1994
1997
1999
2000
2005
2007
2009
2011
2016

zalozeni spole¢nosti SKODA
zahéjeni vyroby vlastnich obrabécich stroji SKODA
zahajeni vyroby soustruht pro opracovani klikovych hiideli

ziskani zlaté medaile na EXPO Brusel pro horizontalni vyvrtavacku

SKODA WD 200
zahdjeni viroby CNC? strojt
zahajeni vyroby stroji s hydrostatickym vedenim

koncept strojt ovlivnén joint venture® s némeckou spole¢nosti

DORRIES Scharmann

dokonc¢en vyvoj prvni z hlav typu UFK pro pétiosé obrabéni
navrat do skupiny SKODA

vyvoj konceptu soustruht typu SR

vyvoj konceptu horizontek typu HCW a FCW

SKODA MACHINE TOOL bylo prodino ruskému majiteli
zalozeni pobocky SKODA EASTERN v Ciné

vyvoj vysokootackového stroje typu HCW 2000 - 4000

SMT prodéna ¢eskému vlastnikovi, skupiné ALTA

prodédna nejvétsi horizontka v historii firmy SKODA[2€]

1.4 Soucasnost

V soucasné dobé SMT, a.s. prochazi kompletni inovaci kli¢ovych vyrobkt. Horizon-
talni vyvrtavacky SKODA jsou reprezentovany zcela novou fadou tézkych pinolovych
horizontek typu HCW, které predstavuji pro firmu ,,core business“E Tézka rada ho-
rizontek je doplnéna lehéi fadou horizontalnich frézek typu FCW. V oboru tézkych
soustruhit SKODA vznikla nové stavebnicova fada s ozna¢enim SR. Tato fada umoz-

2Computer Numerical Control = poéitacem fizeny
3Spoluprace dvou a vice podnikatelskych subjektt, kde dochézi ke sdileni zisku a ztraty.

4Core business znamend orientaci programu vyroby na tizkou oblast, ve které podnik vynika

a drzi konkurenc¢ni vyhodu.
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nuje soustruzeni obrobkl od primeéru 1.000 mm do praméru 5.200 mm a hmotnosti
16 az 350 t.

Ve vsech jmenovanych pripadech se jednd o modularni stavebnicové rady, které
dovoluji rychle reagovat na potreby zakaznikil a umoznuji také vystavbu special-
nich pracovist, napf. pro opracovani rotori turbogeneratori, rotori parnich turbin,
tézkych klikovych hiideli a dalsich tézkych a tvarové narocnych obrobki.

Spolecnost systematicky vytvorila predpoklady pro neustalé zvySovani spolehli-
vosti a produktivity jiz diive vyrobenych stroji, a to nejen formou generalnich oprav,
ale i modernizaci, které provadi v rozsahu dle prani zdkaznika. Zaroven je rozsito-
vana nabidka dalsich technologickych zatizeni a moderniho prislusenstvi v zavislosti
na vyvoji techniky a pozadavku trhu. [25]

Spolecnost také vlastni certifikat systému kvality ISO 9001 8

1.5 Produktové portfolio

Soucasny virobni program spole¢nosti SMT, a.s. je tvoren horizontalnimi vyvrtavac-
kami, univerzalnimi horizontalnimi soustruhy, otoc¢nymi stoly, prislusenstvim, mo-
dernizacemi a GOl stargich stroju.

Obréabéci stroje se znakem SKODA nachazeji sva uplatnéni v mnoha oborech.
Nejvice zastoupenym je lodni primysl, nasleduje energetika, lisy, chemicky primysl
¢i dopravni technika. Stroje z produkce SMT, a.s. lze nalézt po celém svété, nebot
vice jak 90 % objemu vyroby je exportovano.

Jako reprezentanty zemi kam spolecnost své produkty vyvazi, je mozno uvést
Cinu, Némecko, Jizni Koreu, Rusko, Ukrajinu, Indii, Japonsko nebo Holandsko. Za-
kazniky pak jsou spolecnosti Siemens, Daewoo, Doosan, Hyundai, Sandvik a mnoho
dalsich. [2§]

1.5.1 SKODA HCW

Horizontalni vyvrtavacky na obrazku jsou bezpochyby tim nejlepsim, v podsta-
té vlajkovou lodi, co spolecnost nabizi, nebot jsou technicky nejvyspélejsi. Vynikaji
jak vysokou produktivitou, presnosti tak i Spickovou technologii. Tento vysokomo-
mentovy, plné hydrostaticky stroj umoznuje dosdhnout vynikajicich vysledka béhem

5ISO 9001 je mezinidrodné platna norma vytvorend ISO = International Organization for Stan-
dardization (Mezindrodni Organizace pro standardizaci), jejim tcelem je definovani mezindrodnich
pozadavkl pro systém Fizeni kvality.[20]

6Generalnimi opravami.
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obrabéciho procesu nejen pri odbéru velkych tﬁsekﬂ, ale také velmi presné dokonco-
vaci obrabéni obrobku.

7 pohledu technologii tiiskového obrabéni jsou stroje schopny slouzit k frézova-
ni, vrtani a vyvrtavani tézkych a rozmérnych obrobkt. Jako priklad uziti lze uvést
opracovani rotoru turbogeneratoru, tézkych klikovych hiidela a tvarové naroc¢nych
obrobkii.

Obrazek 1.4: Stroj typu HOW 3000 (zdroj: [28], 2017)

V této produktové fadé je nabizeno nékolik modeltl oznacenych ¢islem v nazvu
produktu, ve dvou kategoriich HCW 1 - 4 a HCW 1000 - 4000. [@]

1.5.2 SKODA FCW

Horizontalni vyvrtavacky FCW na obrazku @ jsou pouzitelné v tézkych provozech.E
Jsou urceny pro obrabéni nejen oceli, ale také jinych materialii jako je litina ¢i spe-
cidlni plastické hmoty a GFK.

Pro tento typ stroju je typické linearni valivé vedeni posuvi, systém master -
slavess a jako standardni prislusenstvi pétiosa hlava UFK.

"V technickém slangu oznacovanych téz velkych $pon.

8Tézkym provozem se rozumi prost¥ed{ prasné, vlhké & s vysokymi/nizkymi teplotami.
9Polyesterova pryskytice zesilend skelnymi vldkny

ODruh numerického ¥izeni stroji, kdy ¢innost jednoho zaiizeni je fizena druhym zafizenim.
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Jsou schopny slouzit k obrabéni slozitych tvart obrobkii pro nejriznéjsi priamyslo-
vé obory vcéetné energetiky, dopravni techniky nebo lodniho, tézebniho nebo dokonce
i chemického pramyslu.

Obrazek 1.5: Stroj typu FCW 150 (zdroj: [@], 2017)

Produktova rada FCW zahrnuje celkem t¥i produkty, a to FCW 140, FCW 150
a FCW 160. [2]

1.5.3 SKODA SR

Rada SR zahrnuje tézké univerzalni horizontalni hrotové soustruhy na obrazku @,
které reprezentuji kombinaci maximalni stability, vysoké fezné presnosti, vysoké rez-
né sily a jsou urcené pro efektivni a presné obrabéni rotacnich obrobktu. Tyto ho-
rizontalni soustruhy maji modularni konstrukci a diky tomu umoznuji konfiguraci
stroje podle pozadavki zakaznika.

Stroj muze byt doplnén moduly pro frézovaci, hlubokovrtaci a brousici operace.
K zékladnimu prislusenstvi patii i opéry pro dlouhé a tézké obrobky.
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Obréazek 1.6: Detail unaseci hlavy stroje typu SR (zdroj: [@], 2017)

Produktova fada s oznaceni SR zahrnuje celkem 5 produktﬁ.[@]

1.5.4 SKODA S-MT

Multifunkéni stroj fady S-MT viz obrazek @ je v podstaté obrabéci centrum, jehoz
jadrem je univerzalni horizontalni soustruh doplnény o radu prislusenstvi. To umoz-
nuje kompletni hrubovaci a dokoncovaci soustruzeni, frézovani, vrtani, hloubkové
vyvrtavani i méreni béhem jednoho upnuti obrobku.

Prislusenstvi zahrnuje napriklad manipulatory pro automatickou vyménu nastro-
ji a obrobki, dopravu trisek, kompletni hydraulické hospodarstvi= vcéetné komplet-
niho zakryti pracovisté obsluhy a fidicitho pocitace.

Obréazek 1.7: 3D model multifunkéniho stroje S-MT (zdroj: [@], 2017)

1Pro upinini, manipulaci a chlazeni fezného procesu.
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Produktova fada s oznac¢enim S-MT obsahuje dva produkty s oznacenim S 200
MT a S 320 MT. [2§]

1.5.5 OTOCNE A POSUVNE STOLY

V této kategorii se jednéd o plné hydrostatické otoéné i posuvné stoly SKODA TDV
a karuselovaci stoly typu SKODA TDV C, které slouzi pro upevnéni a polohovani
sirokého spektra tézkych, velkych a specifickych obrobku jakymi jsou napriklad dily
pro vétrné elektrarny, turbiny apod. Tyto stoly jsou velmi dulezitym prislusenstvim
pro jednotlivé obrabéci stroje SMT. Naptiklad na obrazku je naklapéci stil typu
SKODA TDV TILT.

Sirokymi vodicimi plochami je umoznén stabiln{ a plynuly pohyb, zaroveti je také
standardni funkci stolu kompenzace nerovnomérné zatéze.

T

Obréazek 1.8: Posuvny stil TDV (zdroj: [28], 2017)

Zakladni rada nabizi 8 typu stoli. V této produktové radé je velika variabilita
a je mozno konstatovat, ze spole¢nost je schopna vyrobit jakékoliv rozméry, dle prani
zakaznika. [2§]

1.5.6 DODAVKY NA KLiC

Spolecnost skladbou svych produktii umoznuje vytvoreni pracovisté nejen v zaklad-
nim provedeni, ale také dle predstav zakaznika a jeho technologickych pozadavki
na opracovani konkrétnich obrobkt. Timto je zajisténa moznost sestavit specialni
obrabéci stroje ¢i cela obrabéci centra. Na tom maji zasluhy zkuseni projektanti,
konstruktéri a technologové, kteri jsou schopni fesit zakaznické pozadavky pti udr-
zeni nizké hladiny ndkladu a zéroven zachovani vysoké produktivity. [28]

1.5.7 PRISLUSENSTVIi

Spole¢nost SMT, a.s. v ramci portfolia svych produkti nabizi také celou $kélu pii-
slusenstvi ke svym strojim.
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Jedna se zejména o frézovaci a vyvrtavaci hlavy, priklad je uveden na obrazku @,
hlavy pro profilové obrabéni a brouseni, indexovaci zarizeni a predevsim zarizeni pro
robotickou a automatickou vyménu nastroju a hlav, priklad je uveden na obrazku
1.1d. 2]

Obrazek 1.10: Automatickd vyména nastroju ATC (zdroj: [@], 2017)
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2. Rizeni zmeén

Vyroba velkych obrabécich stroji a center je vyrobou kusovou, velmi ¢asto se speci-
fickymi pozadavky zakaznikii.

Také vyrazny technicky rozvoj a vyvoj materidltt maji znacny vliv nejen na vy-
robu, ale také na jeji pripravu. To vyvolava velmi vysoky pocet zmén, na které je
v dnesni dobé nutno rychle a pruzné reagovat v ramci zajisténi odbytu. V idedlnim
pripadé se stat inovatorem.

2.1 Zmeénové rizeni

Prichod zmény je jev jisty, ktery je mnohokrat provéren praxi, ovSem velice zalezi na
pristupu daného subjektu, zejména jak brzy zménu zaregistruje a jak je ji nasledné
schopen podnik zpracovat do svého chodu.

Zména muze byt nahld a zpiisobenad vnéjsimi Vlivy@ ¢i pozvolna, kterd zaroven
nemusi byt na prvni pohled zcela ziejma a pravé v tomto pripadeé je dilezita rychlost,
s jakou je podnik schopen reagovat. Zména samoziejmé muze byt i vnitini, nebo fi-
remni, vyplyvajici z konfliktl ¢i nepruznosti vedeni. Samotna zména nemusi mit vzdy
jen negativni efekt, mize prinést i prilezitost napt. k inovaci, expanzi ¢i zdokonaleni
vyrobniho procesu. Je vsak zcela zédsadni, aby podnik, jehoz se zména tyké, kazdou
zménu Tidil a aby definoval jasné cile - kone¢ny stav po ukonceni zmény. [6]

Manazer povéreny agendou zménového tizeni musi zménu analyzovat v dobé je-
jitho vzniku a stanovit, o jaky typ zmény se jednd. [[7] Zaroven také ¢im nas ohrozu-
je/posiluje, jak a koho zasdhne a jaké zdsahy provedeme, abychom se na ni pfipravili.
[6] Ze zjisténé povahy zmény je pak mozné urcit jeji velikost a dopad (vycisleni na-
kladu, spotieby a sortimentu materidlu, ¢asova ndrocnost apod.). Zaroven se také
provede dukladné analyza prostredi= dotceného zménou pred volbou metodiky fe-
Seni. [[7]

Pred samotnym zahdjenim zmény bychom méli zvazit, ¢eho chceme dosahnout,
jaké jsou nazory lidi na danou zménu, predevsim zjistit, kdo je po%mrovatelem zmeny
a kdo ji naopak bude bojkotovat, dale také jakych subsystému® se zména dotkne.
V neposledni radé je také treba definovat kritéria pro hodnoceni celého zménového
procesu. [0]

12Priikopnikem zmén v daném oboru.

137ivelnd katastrofa, zanik trhu, nova konkurence nebo dokonce zanik konkurence.

4 Napf. moznosti dodavatelii, pozadavky zakaznika, vyrobni kapacity atd.

15Subsystémem miize byt napi. informaéni systém, ¥izen{ lidskych zdrojii, technologie vyroby aj.
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Existuje mnoho faktort, které je nutno vzit v dvahu. [[7] Mezi tyto faktory se radi
napr.:

1. Vybér vlastnika problému. Vybér spravné osoby dle jeji zainteresovanosti, ma-
nazerskych schopnosti a odhodlani ¢elit problému.

2. Urceni povahy zmény s ohledem na jeji dopad na organizaci.

3. TROPICS Test.1d

4. Uspé&né Fzeni zmén. Disledné porozuméni dopadu zmén na ty systémy, jichz
se zména tyka.

5. Spoustéce. Zména miize byt spusténa vnitinimi nebo vnéjsimi udalostmi. Po-
vaha spoustéce ovlivni reakci organizace a jejich zaméstnancii spolu s dodava-
telskymi Tetézci a pomuze urcit prislusny kurz zmény. [[7]

Vseobecné jsou rozliSovany zmény prirtstkové, také nazyvané inkrementdlni, kdy
je zména aplikovavana postupné v nékolika krocich, jde zejména o pribéznou zménu
parametri spolecnosti. Dalsim typem jsou zmény transformacni, nékdy téz oznaco-
vané pojmem revolucni, kdy se jedna o zasadni zasah do chodu firmy, jehoz Spatna
realizace muze mit znacné negativni dusledky na spolecnost. Transformacni typ zmé-
ny je tak, ze své podstaty, spise vhodny do nestalého ekonomického prostiedi, kdezto
prirtistkové zmény najdou uplatnéni ve stabilnich odvétvich, ve kterych nedochazi
k vyraznym turbulentnim zméndm. [6]

Provadéni kazdé zmény ovSsem neni zcela bez nebezpeci, rizikové faktory totiz
ovliviiuji dosazeni tispéchu zmény. [6]

2.1.1 Vlastnik problému

Vlastniky problému lze v zasadé rozdélit do dvou skupin, piimé a delegaéni. [[7]

Do primé se fadi dobii manazeri, kteri jsou schopni identifikovat zménové situace
v predstihu a problém identifikovat jako prvni a tim se stanou jeho vlastnikem. Brzka
identifikace a vlastnictvi zmény zvysuje pravdépodobnost vidéni zmény v oportunis-
tickém pohledu, a tak miize byt povazovana za méné ohrozujici. Takovéto vlastnictvi
muze vést k vice pozitivhimu ohodnoceni zmény vzhledem ke stupni ohrozeni prira-
zovanému pii jejim ptichodu. [[7]

V pripadé, kdy je zména identifikovana jinym subjektem a dojde k upozornéni
vlastnika problému, hovorime o delegovani. Tento typ situace jen ziidka produkuje
pozitiva a prilezitosti k vylepseni. Aby delegace fungovala v kontextu zménového
fizeni nebo i fizeni obecné, musi byt doprovazena vzdélavacim programem navrzenym

6Time scales, Resources, Objectives, Perceptions, Interest, Control and Source.
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k ucelu predani vlastnictvi a zodpovédnosti. Organizacni kultura a struktura hraji
dilezitou roli v tspésném predani vlastnictvi. Kdyz se pracovnici citi soucasti tymu
spolupracujiciho k dosazeni spole¢ného cile, pak pohlizeji na delegovani problému
jako na béznou véc. V opacéném pripadé, pri existenci konfrontace a nehostinného
prostiedi, se predani vlastnictvi stava zdlouhavym procesem. [[7]

Patton ve své knize popisuje systémovy pristup ke zménovému fizeni a popisuje
tzv. Intervention Strategy Model (ISM). Stavi na predpokladu, Ze zménové situace
mohou byt 0c¢inné fizeny aplikaci systémového mysleni. Systém definuje jako or-
ganizované seskupeni komponent, které mezi sebou maji takové vazby, Ze chovani
jakékoliv jednotlivé kompomenety ovlivni celkovy stav systému. VSechny systémy
musi mit predem urceny cil, kterého musi mezi sebou jednotlivé systémové kompo-
nenty dosahout. Zmény v systému maji vliv nejen na jeho interni fungovani, ale také
na navazujici externi systémy a z tohoto divodu je nutné predem presné zmapovat
vychozi stav systémového prostredi. Strategie zasaht, neboli intervenci, by méla vést
k novému stabilnimu prostiedi se zahrnutim pozadovanych zmén. [[7] ISM model ma
nékolik zakladnich fazi:

« identifikace problému a podpturné skupiny, tj. skupiny je povérené provedenim
zmeény,

« definiéni faze

o faze evaluace,@

. implementace.E Il

V kazdé fazi je nezbytné systém monitorovat a zaroven je mozno se kterémkoliv
bodé procesu vratit zpét a pokracovat dédle s novymi poznatky.

2.1.2 Model 7S

Dle vyzkumu T. J. Peterse a R. H. Watermana je kazda firma ovliviiovana sedmi
vnitinimi faktory, které musi byt v rovnovaze. [8] Faktory znazornuje obrazek @

17Specifikace, ndvrhy feseni se zietelem na historii i budoucnost, identifikace ukazatelfi vikonnosti
a formulace kritérii tispéchu

8 Tvorba a hodnoceni potencidlnich Feseni problému.

19 Aplikace potfebnych zmén.
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Obrazek 2.1: Sedm faktort modelu 7S (zdroj: vlastni zpracovani dle [[14], 2017)

Mezi faktory patii systém, struktura, strategie, schopnosti, spolupracovnici, styl
a sdilené hodnoty. Oznaceni 7S v tomto pripadé vychéazi z pocatecénich pismen jed-
notlivych faktorti. Sedm faktorim je dale rozdélovano na ¢tyfi mékké a t¥i tvrdé.
Mezi tvrdé faktory se radi strategie, struktura podniku a systemy. Tvrdé faktory se
daji snaze identifikovat, popsat a ridit. Mezi mékké faktory patii sdilené hodnoty
(firemni kultura), schopnosti pracovniki, komunikace, styl fizeni. [6] Mékké faktory
je obtiznéjsi Fidit, ale Casto tvori zaklad organizace. [21] Postup aplikace modelu se
da shrnout do nékolika krok:

Identifikace oblasti, které nejsou v rovnovaze s ostatnimi
Urceni optimélniho stavu, kterého chce dana organizace docilit
Specifikace kde a jaké zmény maji byt aplikovany

Provedeni pottebnych zmény

G W

Neustalé zlepsovani rovnovahy 7S [21]

Aplikaci modelu 7S lze napt. zvysit vykonnost podniku, pomoci implementovat
novou strategii nebo predpovidat zmény v jednotlivych oblastech podniku.
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2.1.3 Model excelence EFQM

Mezi dalsi modely hodnotici ispéch firmy patii také model excelence EFQME Model
byl vytvoreny vyznamnymi podniky v Evropé (napt. Volkswagen). Mezi tii zakladni
prvky modelu patri koncept excelence, vlastni model excelence EFQM a logika RA-
DAR. Model vyuziva predevsim benchmarking a sebehodnoceni. [6] Zakladni struk-
turu modelu znazornuje obrazek R.2.

Piedpoklady > Vysledky >
— Pracovnici — |—{ Pracovnici a vysledky —
Klicové
Vedeni — Poliika a strategie [~ Procesy | zakazniciavysledky [  vysledky
vykonnosti
— Partnerstvi a zdroje — —Spolecnost a vysledky

)

Inovace a vzdélavani

Obrézek 2.2: Struktura modelu EFQM (zdroj: vlastni zpracovani dle [18], 2017)

Model EFQM je tvoren deviti hlavnimi a 23 vedlejsimi kritérii ohodnocenymi rtiz-
nymi vahovymi koeficienty. [6] Devét zakladnich kritérii je na obrazku R.2. K usnad-
néni procesu se pouziva logika RADAR z angl. Results, Approach, Deployment, As-
sessment a Review, které jsou dale vice popsany. Vysledky (results) zahrnuji stanove-
ni vysledk, které chce podnik dosdhnout v rdmci své strategie. Pristup (approach)
se zabyva rozvijenim postupt, jak dosdhnout danych vysledki. Nasazeni/rozsiteni
(deployment) zahrnuje implementaci systémovych pristupti. Hodnoceni a ptezkou-
mévani (Assessment and Review) popisuje hodnoceni a zdokonalovani pfistupu na
zékladé analyzy dosazenych vysledki. [22]

2.1.4 Lewintiv model rizené zmény

Lewintiv model je slozen z nékolika fazi. Prvni faze je tvofena rozmrazenim - zde
dochazi k pripravé zmény. Druha faze je samotna zména, kdy dochazi k naplanova-

20Pojmenovani vychazi z Evropské nadace managementu kvality (European Foundation Quality
Management).
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nym zéasahiimBldo chodu firmy. Tteti a posledni fazi je pak zmrazeni, kde dochazi
k upevnéni dosazenych Vysledkﬁ.@[ﬁ] Jednotlivé faze procesu zmény znazornuje ob-
razek P.3.

>

Nova tirover procesu

>
%)
Q
8]
o
S
c Zvysena uroven
o Pavodni droven procesu
% procesu (zlepsovani)
|- >
Projekt fizené zmény
Faze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni
(pfiprava zmény) (intervence v systému) (fixace vysledkl)

Cas

Obrazek 2.3: Faze procesu zmény (zdroj: vlastni zpracovani dle [6], 2017)

V prvni fazi je nutné vysvétlit pracovniktim situaci, proc¢ vznikla a také nezbytnost
jejiho Teseni. V tomto kroku je dilezitda komunikace mezi managementem a pracovni-
ky. Pracovnici majf pfirozenou tendenci se zméné branit. Cim vice toho budou védét
o zméné a jejich prinosech, tim snéze pro né bude zména akceptovatelnd. [0]

Faze zmény povede k poklesu tirovné procesti. Toto obdobi je doprovazeno nejis-
totou a strachem a neni vzdy lehké ho prekonat. Béhem této faze se pracovnici uci
novym zvykim a myslenkovym pochodim. Cim vice ¢asu bylo vénovano piipravé,
tim snaze se prekleneme do dalsiho obdobi. To je divod, pro¢ je velmi dulezité, aby
byli pracovnici sezndmeni se zménou. [0

Faze zmrazeni je casem stabilizace a upevnéni nové zavedenych mechanismt a po-
stupti. Zmény jsou akceptovany a novy stav je bran jako standard. [6]

Pti aplikaci Lewinova procesu je dulezité provedeni strategické analyzy,= jejimz

21 Jinak oznacovanych jako tzv. intervence.

22Prevence navratu predchoziho stavu.

23Pro kterou miizeme vyuzit metody 7S, SLEPT resp. PESTE analjzy a v nesposledni fadé
SWOT matici. [0]
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vysledkem je informace, zda budeme nebo nebudeme navrhovanou zménu provadeét.
Béhem navrhovani zmény provedeme analyzu sil tzv. Force-field analysis.
Jednotlivé sily lze rozdélit do nékolika typii:

1. osobni sily,
2. vztahové sily,
3. systémové sily. [6]

Metoda spociva v tom, Ze na danou entitu (proces) pusobi proti sobé sily, které
danou zménu urychluji ¢i podporuji,t? a brzdné sily, které zméné brani. Jednotlivym
silam pritazujeme cisla, kladna cisla u podporujicich zménu a zaporna u jdoucich
proti zméné. Vysledny soucet ndm prozradi, zda-li je vhodné zménu v dané situaci
provadét. Tato metoda je jednoduchd, ovSsem prinasi i nevyhody. Metoda je znac-
né subjektivni. Rizni lidé vidi rtizné sily, proto je vhodné ziskat co nejvice nazor
na danou zménu, ale i tak se nepovede vyjmenovat vsechny, zejména drobné, sily
pusobici na proces. Metoda dale rozdéluje lidi na dva tabory - podporovatele a boj-
kotovace zmény, a miuze vést ke sporu v tymech. Problémem je, pokud sily branici
zmené prevladaji. V tom pripadé jsou dvé moznosti feseni, posileni sil podporujicich
proces zmény a/nebo oslabeni sil pusobici proti zméné. [6]

2.1.5 Kotteriv model zmény

Dalsi model zahrnuje postupné provedeni osmi kroku a byl vypracovan John. P.
Kotterem. Jedna se o nasledujici kroky, které by mél vedouci pracovnik provést pro
uspésnou realizaci zmény:

1. Vytvorte dojem naléhavosti, ktery pomize motivovat zaméstnance. Diskutujte
hrozby, které mohou nastat, pokud nebude zména provedena.

2. Vytvorte skupinu schopnou zménu prosadit. Ziskejte lidi, ktefi s vAmi sympa-
tizuji a sdili vasi vizi. Mize se jednat napi. o mix akcionaiti, managementu
a experty v oboru.

3. Formujte strategickou vizi a strategii.

4. Komunikujte vasi vizi a motivaci pro zménu. Sdilejte pozitiva a hodnoty, které
zmeéna prinese.

5. Umoznéte zasah odstranénim prekazek, procesy a struktury, které zméné brani
postupné odstrante.

24Mezi obvyklé sily podporujici zménu patii zména technologie, éasté obménovani produktu &
globalizace.
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6. Vytvarejte kratkodoba vitézstvi. Tato vitézstvi by méla byt uznana, shromaz-
dovana a Sitena, aby doslo k povzbuzeni téch, ktefi zménu podporuji. Bez
téchto vitézstvi vas kritici zmény mohou hodné pozdrzet.

7. Udrzte tempo. Po prvnim vitézstvi budte netinavni s provadénim zmén, dokud
se vytvorena vize nestane realitou. Nepovazujte zménu za dokonc¢enou predcas-
né. Zavedte kratkodobé cile ne jenom dlouhodobé. Odménujte lidi za dosazeni
cilu.

8. Ukotvéte zménu do firemni kultury. Ujistéte se, ze zména je vidét ve vSech
ohledech vaseho podniku. To je diilezité zejména, aby vedeni spolecnosti nadale
podporovalo tuto zménu. Novym zaméstnancim vysvétlete piinosy zmény. [4]

2.2 7Zmeénové rizeni v SMT a. s.

V kapitole El! doslo k predstaveni nékolika model, jez jsou pouzivany pro fizeni
zmeén ve spole¢nostech. Popisovand spole¢nost nevyuziva pro své zménové tizeni pri-
mo zadny konkrétni model, nicméné vSechny zndmé modely reflektuji principy ISO
norem, pfedevsim normu CSN ISO 10013 zndmou také jako smérnice pro vypracovani
pifrucek jakosti, jez je ve spole¢nosti SMT dodrzovana.

Ridici akty@ ve spole¢nosti SMT jsou vydavany formou smérnic.

Zménové Tizeni je v soucasné dobé stanoveno Smérnici spolecnosti Zménové 1i-
zeni, vydanou oddélenim Rizen{ jakosti, uvedenou v platnost v listopadu roku 2014.
Aktualné platna smérnice je v procesu aktualizace s ohledem na probihajici reorgani-
zaci spolecnosti spolu s kontrolou vétsiny smérnic a nastavenych firemnich procesti.

2.2.1 Stavajici smérnice

Stavajici smérnice Zménové fizeni je slozena ze zakladniho textu o 11 stranéch, a za-
roven je doplnéna péti prilohami, mezi které patii tzv. zménové formulare k jednotli-
vym zménam, definice zakladnich objekti zménového tizeni nebo ¢innosti a postupy
k Teseni zménového fizeni v informacnim systému.

Smérnice definuje ¢innosti a povinnosti Technického tseku, tiseku Nakup a logis-
tika, Vyroba dili a montaz a oddéleni Vyrobni technologie.

Pro pochopeni smérnice a celého problému je nezbytné nutné definovat nékteré
pojmy pouzivané v celém dokumentu:

250becné oznadeni pro soubor vnitinich norem a predpist, kterymi se organizace ¥{di.
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Druh zmény definice skupiny zmén dle objektt, jichz se dotyka,
a s tim souvisejici pribéh spole¢nosti

Evidence zmén vedend evidence prifazenych ¢isel zmén v nastroji MS
Excel

Kategorie materidlu | zarazeni materidlu do moznych kategorii (polotovar, néa-
kup, prace ve mzde)

ManaZer ZR provadi kontrolu nad zménami, spravuje evidenci zmén
a uklada provedené zmény do archivu

Navrhovatel zmény | pracovnik, ktery provadi zménu technické dokumentace
Nazev formulare predepsany nazev v podobé ZM ¢islo zmény rok zmeé-
ny_kategorie zmény

Program Iniciativa | navrzeni ¢i nahlaseni zmén dle prislusné smérnice

Pdvodce zmény stredisko ¢i pracovnik vyvolavajici zménu

Termin ukonceni termin, kdy ma formular projit stanovenymi utvary do
archivu a zména ma byt provedena

Zménovy referent zodpovédny pracovnik, stanoveny v daném useku pro
provedeni zmény, provadi kontrolu dosavadniho pribéhu
zmeény

Definované zménové rfizeni se tyka konstrukénich ¢i technologickych zmén nebo
zmén kategorii materiali. Zménové tizeni by meélo byt navrzeno tak, aby provadéna
zména méla pribéh stanoveny spolecnosti. Soucéasti neni feseni internich neshodnych
vyrobkil z viroby a montdze SMT a externi montézZe, toto je upraveno samostatnou
smérnici pro Rizeni neshodného vyrobku.

V ramci zménového tizeni je definovano celkem 6 riznych druhii zmén, které jsou
rozdéleny predevsim podle vyznamu zmény a oznaceny podle pismen abecedy A az
E, posledni druh nese oznaceni V odvozené od vydavani. Rozdéleni zajistuji dvé
kritéria, jednim je typ zmény a druhym oblast dat, ktera je zménou zasazena.

7 hlediska typu je rozliSovana zména trvala ¢i prechodna. Trvala je takova zména,
ktera se promita do vsech pléjektﬁ, prechodné je zména pouze docasna na jednom
praveé probihajicim projektu.

7 pohledu oblasti dat, kterych se zména tyka, jsou rozliSovana data kmenova
a vyrobni. Jak jiz z nazvu vyplyva, kmenova data jsou data v archivu, na kterych se
aktualné neprovadi realizace, a vyrobni data jsou takova data, ktera jsou jiz v procesu

26pfikladem je mozno uvést kapacitni divody, kdy standardné je sou¢dst vyrabéna v SMT, ale
na aktualné probihajicim projektu neni v ¢asovych moznostech ji vyrobit, a tak je pristoupeno
k poptani vyroby, na celkovém postupu vyroby se ale nic neméni a v dalsim projektu je tak soucast
vyrabéna opét v SMT.
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Druh Zména Objekty, kterych se zména Popis
zmény tyka
A Trvala Kmenova data Trvald zména pouze kmenovych dat
e Kmenovy zdznam materialu
e Kusovnik
B Trvala Kmenova data + vyrobni data  Trvald zména kmenovych i vyrobnich

e Kmenovy zaznam materialu

dat

C Prechodné

Vyrobni data

Prechodna zména vyrobnich dat

(itpravy)

D Trvala Kmenova data + vyrobni data
Ptechodna o Kusovnik

Zména kmenovych, vyrobnich dat
pouze kusovniku, nutné rozliSovat
trvalou ¢i prechodnou (Doplnéni ¢i
ruseni polozek kusovniku)

E Trvala Kmenova data + vyrobni data  Trvald zména kategorie materidlu.
e Kmenovy zdznam materidlu  Tato zména je spojena i s vyménou
novych materiali v kusovnicich
\% Trvala Kmenova data + vyrobni data  Zména kmenovych, vyrobnich dat

pouze kusovnikt — pouziti pro
dovydani po prvnim vydani
kusovniku

Prechodnd e« Kusovnik

Tabulka 2.1: Rozdéleni podle druhti zmén (zdroj: vlastni zpracovani dle [29], 2017)

vyroby.

Podrobné rozdéleni zmén dle vyse uvedenych kritérii je v tabulce @

V ramci zmifiované smérnice jsou dale uvedeny popisy jednotlivych zmén. Setfe-
nim ve spolecnosti bylo zjisténo, ze dodatecné naklady neptinasi zména typu A a ty-
pu V. V pripadé téchto druhti zmén se s néklady pocita jiz dopredu. V ostatnich
pripadech jsou naklady neocekavané.

V prvnich deseti mésicich roku 2015 ve spolecnosti doslo celkem k 1.262 zménam,
z toho 585 zmén nemélo vliv na probihajici projekty a neprineslo dodatecéné naklady.
Nejméné bylo zmén typu C, kterych bylo pouze 10. Naopak nejvice zmén bylo typu
D, celkem 534, coz je nejvice paléivy problém, nebot zmény tohoto typu prinaseji
nejvice neocekavanych naklad.

Na zakladé firemnich pozadavki bylo pristoupeno k tvorbé procesnich map dle
popisu procesu ve smérnici. Vytvorené procesni mapy, vychazejici z popist, byly po-
uzity k validaci ve spolupréci se zainteresovanymi osobami. Proces tvorby a nasledné
validace procesnich map bylo nutno celkem t¥ikrat opakovat, nez bylo dosazeno uspo-

31



kojivého obrazu reality.

Nad vytvorenymi a validovanymi mapami bylo mozno konstatovat, ze postupem
¢asu a organizacnich zmén ve spolecnosti dochazelo ke zménam v procesech, které
ovsem nebyly zaznamenavany a doprovazeny evidenci. To vse vedlo k odlisnosti me-
zi platnou smérnici a popisem soucasného stavu, proto bylo nutné pristoupit také
k vytvoreni novych popist jednotlivych zmén.

2.2.2 Zména A

Jedna se o trvalou zménu v kmenovych datech. Resi se, pokud dil jesté neni ve
vyrobeé.
Proces mtize byt iniciovan:

e 7z vyroby — chybny vykres ¢i dokumentace,
o 7 konstrukce — zjisténi nedostatku, inovace, zlepseni konstrukce.

Pokud oddéleni vyroby zjisti chybu ve vykresu, pak zpracuje navrh na zménu
a odesle ho konstrukei.
Konstrukce jako prijemce zmény ¢i iniciator vyhodnoti funkénost takové zmény.

e Pokud neni zména funkéné mozna, pak je zamitnuta.

o Pokud je zména funkéné mozna, pak konstruktéri rozhodnou, o jaky druh zmé-
ny se jedna (v tomto ptipadé je identifikovan druh A). Nésledné opravi vykres
a archivuji jej. Formular A je vyplnén a odeslan vydavaci skupiné.

Po prijeti formulare vydavaci skupinou je provedena zména indexu vykresu v IS
SAP. Nésleduje odeslani formuldre A emailem do oddéleni technologie.

Oddéleni technologie si po prijeti formulare A vyzada novy vykres z archivu.
Nésledné technologie zjisti, zda pro danou zménu existuje jiz technologicky postup.

o Pokud ano, tak je nutné opravit index v IS SYSKLAS a opravit technologicky
postup

o Pokud postup neexistuje, nebo je doplnéna komponenta kusovnikii, je tieba
neprodlené vytvorit novy technologicky postup.

Prislusnd zména je odesldna manazerovi ZR. Manazer ZR nakonec zménu archi-

vuje a zaeviduje jeji ukonceni.
Procesni mapa zmény A je v piiloze [/zl!
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2.2.3 Zména B

Jedna se o trvalou zménu kmenovych i vyrobnich dat v okamziku, kdy je dil jiz ve
vyrobeé.
Proces miize byt iniciovan riznymi oddélenimi:

e 7z vyroby — chybny vykres ¢i technologicky postup,

o 7 konstrukce — zjisténi nedostatku.

Pokud oddéleni vyroby zjisti chybu ve vykresu, pak zpracuje navrh na zménu
a odesle ho konstrukci, ta jako prijemce zmény ¢i inicidtor vyhodnoti funkcénost
takové zmény.

o Pokud neni zména funkéné moznéa, pak je zamitnuta.

e Pokud je zména funkéné moznd, tak konstrukce rozhodne, o jaky druh zmény
se jedné (v tomto pripadé je identifikovan druh B). Oddéleni konstrukce vyplni
a odesle formular B do oddéleni tizeni zakézek.

Oddéleni tizeni zakazek po prijeti pozadavku na zménu zjistuje, zda je zména
casové mozna a pokud ne, tak je zména zamitnuta. Pokud je zména casové mozn4,
dochazi ke schvaleni zmény. Nésledné je odeslano potvrzeni schvaleni zmény spolu
s formularem B do oddéleni konstrukce.

Konstrukce po obdrzeni potvrzeni schvaleni zmény a formulaie B z oddéleni fizeni
zakéazek opravi vykres. Opraveny vykres se archivuje.

e Pokud pribéh zmény zavodem neni jednoduchy, je treba individualni rese-
ni. Je tedy zaslin pozadavek na individualni feseni manaZerovi ZR. Po pfije-
ti/zkonzultovani individulniho feseni od manazera ZR je vyplnén a odeslan
formulai B emailem vydavaci skupiné.

o Pokud je pribéh zmény zdvodem jednoduchy, tak se vyplnény formular B zasle
vydavaci skupiné.

Vydavaci skupina zméni index vykresu v IS SAP. Formular B posléze odesle do
vyroby a do oddéleni planovani. Planovani opravi vyrobni data a formular B zasle
na oddéleni nakupu.

Nakup po prijeti formuladte B rozhodne, zda lze zménu uskutecnit u dodavatele.

o Pokud nelze zménu provést, pak se pokracuje podle stavajiciho vykresu a kon-
strukce je informovana o zamitnuti zmény.
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o Pokud zménu lze provést, pak je vyzadan novy vykres z archivu. Nakonec je
odeslan formular B technologim.

Technologové po obdrzeni formulare B z oddéleni nakupu rozhodnou, zda-li exis-
tuje technologicky postup.

e Pokud ne, tak zména neni mozna

o Pokud ano, tak je vyzadan novy vykres z archivu, opraven index v IS SYSKLASS
a opravena vyrobni data v IS SAP. Nasledné jsou odeslana nova vyrobni data
vyrobé a formular B manazerovi ZR.

Technologie na zakladé novych vyrobnich dat opravi privodku nového vykre-
su. Oddéleni vyroba ¢ekd na prijeti novych vyrobnich dat. Posléze provede opravu
pruvodky nového vykresu.

Manazer ZR po obdrzeni formuldfe B dokument archivuje, zaeviduje ukonéeni
zmeény, zaroven odesle privodku a vykres do oddéleni vyroby.

Procesni mapa zmény B je v priloze .

2.2.4 Zména C

Tato zména se tyka prechodné zmény vyrobnich dat. Je-li dil jiz naskladnén a naslo
se pro néj vyuziti v novém projektu, ale je tfeba jej opravit na jiny index.
Proces zac¢ina na jednom z téchto oddéleni:

1. Oddéleni realizace navrhne zménu vyrobnich dat. Navrh na zménu je odeslan
konstruktérium, kteri vyhodnoti jeho funkénost.

2. Konstruktéri navrhnou zménu vyrobnich dat a nésledné vyhodnoti jeji funkc-
nost.

Pokud konstruktéri zjisti, ze zména neni funkéné mozna, pak je navrh zamit-
nut. Pokud je zména funkéné moznd, rozhodne konstrukce o druhu zmény A /B/C
(v tomto piipadé je identifikovin druh C) a zasle formulai C do oddéleni fizeni
zakéazek. Poté ¢eka na schvaleni zmény oddélenim tizeni zakazek.

Oddéleni tizeni zakazek zjisti, zda-li je zména casové mozna. Pokud zména neni
¢asové mozna, je zména zamitnuta a je podano hlaseni kvality. Pokud zména je casové
mozna, je zména schvalena a vyrobé je spolu s formularem C odeslano potvrzeni
o schvaleni zmény.

Konstruktéri po obdrzeni potvrzeni o schvaleni zmény a formulare C od oddéleni
fizeni zakazek opravi vykres. Pak je opraveny vykres archivovan a zaroven odeslan
vydavaci skupiné e-mailem.
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Vydavaci skupina po prijeti formulate C zméni vyrobni data v IS SAP a poté
odesle formular C do oddéleni vyrobni technologie.

Vyrobni technologie si vyzada novy vykres, poté opravi vyrobni dokumentaci
a material. Nasledné se doplni operace do nadrazené sestavy VZ.

Opravovany druh materidlu je také na skladé. Pak se vytvori samostatnd vyrobni
zakazka bez materidlu, kterda je TeSena individualné. Zaroven dochazi k vyplnéni
formulare C, ktery se spolu s novou vyrobni dokumentaci odesle do oddéleni vyroby.
Poté je odeslan Manazerovi ZR k archivaci a zaevidovani ukonéeni zmény.

Oddéleni vyroby po obdrzeni nové vyrobni dokumentace provede . Fyzické pro-
vedeni odchylky*.

Procesni mapa zmény C je v ptiloze @

2.2.5 Zména D

Tato zména se tyka pouze kusovnikii, konkrétné jejich kmenovych a vyrobnich dat,
muze byt trvala ¢i prechodna. Ve své podstaté se jednda o neplanovanou zménu ¢i
neplanované dovydani, napr. neplanované doplnéni tropikalizace vzhledem k pod-
minkam.

Proces zac¢ina tfemi riiznymi zptisoby:

1. Obchodni tsek obdrzi dodatek k zakazkovému listu. Dodatek je nasledné ode-
slan konstruktérim, ktefi vyhodnoti jeho funkénost.

2. Oddéleni vyroby zjisti chybu ve vykresu, dokumentaci ¢i ve stanoveni techno-
logi¢nosti. Nédsledné zasle ndvrh na zménu (program Iniciativa) konstruktérim,
kteri vyhodnoti jeho funkcénost.

3. Konstruktéri zjisti, ze je potreba upravit kusovnik. Poté dojde k vyhodnoceni
funkénosti.

Pokud konstruktéri zjisti, Zze zména neni funkéné mozna, je zména zamitnuta. Po-
kud zména je funkéné mozna, probéhne konzultace zmény s oddélenim rizeni zakazek.
Konstruktéri pak ¢ekaji na dohodu o zméné.

Oddéleni tizeni zakazek rozhodne, zda-li je zména funkéné mozna a pokud neni,
tak je zamitnuta a Tfesena hlasenim kvality. Pokud je zména funkéné mozna, vytvori
oddéleni rizeni zakazek plan postupu a odesle dohodu o zméné konstruktértm.

Konstruktéri po obdrzeni dohody o zméné od oddéleni fizeni zakazek rozhoduji
o materidlu, zda material na dané zakazce dovydaji nebo zrusi. Pokud je material
rusen je nutné rozhodnout o jeho pouzitelnosti. Dalsim ikolem konstrukce je roz-
hodnout o dalsim pouziti materidlu, ktery mize byt bud pouzitelny (P) nebo lezak
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(L). U lezdku je navic rozhodujici, jestli cena materidlu presahuje 1.500 K¢, pak je
nutné individudlni feseni. Kdyz je polozka nakupovand, tak si konstruktéri vyzada-
ji cenu z oddéleni nakupu ¢i ze standardni ceny z kmenového zaznamu — cena je
z kmenovych dat (z oddéleni controllingu).

Nasledné konstruktéri opravi vykres, ktery se archivuje, a odeslou formular D
vydavaci skupiné.

Vydavaci skupina zméni kmenova/vyrobni data v IS SAP, odesle formular D do
planovani a informaci, ze bude probihat zména, do vyroby.

Planovani po obdrzeni formulare D naplanuje vyrobni data. Nasledné odesle for-
mular D do oddéleni nakupu.

Nakup objedna a nakoupi prislusny material. Nakonec zasle formular D oddéleni
technologie.

Technologové si po prijeti formuldte vyzadaji novy vykres z archivu a nasledné
zkoumaji, zda-li existuje technologicky postup. V pripadé, ze postup existuje, do-
jde k opravé indexu v IS SYSKLASS. V pripadé, Ze postup neexistuje, je postup
vytvoren.

Technologové opravi vyrobni data v IS SAP a rozeslou formulai D manazerovi ZR,
ktery zménu archivuje a zaeviduje jeji ukonceni. Zaroven zaslou novou dokumentaci
(pruvodku + vykres) do oddéleni vyroby.

Ke konci procesu mé vyroba potiebné dokumenty (informaci o zméné a novou do-
kumentaci), a tak mize zapoc¢it s fyzickym provedenim zmény. Na zavér je opravena
vyrobni dokumentace.

Procesni mapa zmény D je v priloze @

2.2.6 Zména E

Jedna se o trvalou zménu kategorie materidlu. Tato zména je spojena i s vyménou
novych materidlti v kusovnicich. Napriklad se jednd o zménu kategorie z ROH na
HALBY & opacné.

Proces muze byt zahajen z vice divodu:

1. oddéleni vyroby zjisti slozitost, ¢i vysoké néklady na vyrobu,
2. oddéleni nakupu zjisti slozitost, ¢i vysoké naklady na vyrobu,

3. realizace zmény strojového parku.

Ve vsech pripadech je zahdjeno jednani o zméné dat mezi oddélenim vyroby a od-
délenim nakupu. Po ukonceni jednani obé oddéleni zapisi souhlas a vyplni formular

2TKédové oznadeni v informacnim systému SAP pro nakupované & vyrabéné polozky.
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E. Oba formulare zaslou vydavaci skupiné (konstrukci). Tim je zména pro vyrobu
vytizena. Oddéleni nakupu musi poté pockat na vyjadreni oddéleni planovani.

Konstrukce opravi kusovniky a nadfazené kusovniky a poté zméni data v IS SAP.
Nakonec konstrukce odesle formular E do oddéleni planovani.

Planovani provede zménu ve vyrobnich datech a KZMES a poté odesle formular
E do oddéleni vyrobni technologie a do vyroby.

Poté, co oddéleni ndkupu obdrzi formulair E od oddéleni planovani, rozhodne se
na zakladé zmény kategorie materialu:

o 7 vyradbéné kategorie zména na nakupovanou:

1. Vytvoii se POBJH

2. prenesou se pozadavky na dodavatele.

e 7Zména z nakupované kategorie na vyrabénou:

1. Zjisti se stav rozpracovanosti u dodavatele,

2. pokud je objednana polozka vyrabéna, pokracuje se se stavajicim dilem na
daném projektu. Pokud neni vyrabéna, pak dojde ke zruseni objednavky.

3. Polozka se opravi pro budouci projekty.

Nakonec je odeslan formuléi E manazerovi ZR.
Vyrobni technologie po prijeti formulare E rozhodnou na zakladé zmény kategorie
materialu.

o 7 vyrabéné kategorie zména na nakupovanou:

1. oznadi polozku v IS SYSKLASS na DN Bd

o Zména z nakupované kategorie na vyrabénou:

1. oznaceni polozky v IS SYSKLASS na D,@

2. vyzadani nového vykresu z archivu,

3. rozhodnuti, zda-li existuje technologicky postup. Pokud postup existu-
je, opravi se technologicky postup, jinak je vytvoren novy technologicky
postup.

28Kmenovy zdznam materidlu.
29Pozadavek na objednavku.
30Dil nakupovany.

31Dl vyrdbény ve spole¢nosti.
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Nakonec je odeslan formuléi E manazerovi ZR.

Manazer ZR po piijeti formuléit od oddéleni ndkupu a oddéleni vyrobnich tech-
nologii zménu archivuje a zaeviduje ukonceni zmény.

Procesni mapa zmény E je v priloze .

2.2.7 Zména V

Zména kmenovych, vyrobnich dat pouze kusovniku se pouziva pro dovydani po prv-
nim vydani kusovniku. V tomto pripadé se jedna o planované dovydani, kdy se
postupné upravuje a upresnuje v prubéhu zakazky, jaké specifikace si zakaznik pre-
je.

Proces mtize byt iniciovan:

e 7z obchodniho tseku obdrzenim dodatku k zakazkovému listu,
o 7 konstrukce planovanym dovydéanim.

Konstruktéri vyplni a odeslou formular V e-mailem vydavaci skupiné.

Vydavaci skupina na zakladé formulare V zméni kmenova data v IS SAP. Nakonec
odeslou formulatr do oddéleni planovani.

Oddéleni planovani naplanuje vyrobni data a preda formular V ndkupu.

Oddéleni nakupu objedna a nakoupi prislusny material a nasledné odesle formular
do oddéleni technologie.

Technologové si vyzadaji novy vykres z archivu. Na zakladé vykresu technologové
rozhodnou, zda-li existuje technologicky postup.

o Pokud neexistuje nebo je doplnéna komponenta kusovniki, je mozné hned vy-
tvorit novy technologicky postup.

o Pokud technologicky postup existuje a jedna se o novy index, pak se opravi
index vykresu v IS SYSKLASS

Nasledné technologické oddéleni opravi vyrobni data v IS SAP. Pravodka s vy-
kresem pak putuje do vyrobniho oddéleni, formuldf V manaZerovi ZR.

Manazer ZR zménu archivuje a eviduje jeji ukonceni.

Vyroba na zakladé pruvodky a vykresu fyzicky provede zménu a opravi vyrobni
dokumentaci.

Procesni mapa zmény V je v priloze El!
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2.2.8 Zhodnoceni vychoziho stavu

Po ditkladném seznameni se stavajicim procesem zmén je patrné, ze jednotlivé zmény
spolu splyvaji do neurcitého celku a je velmi problematické je rozlisit, ¢i dokonce
jednoznacné urcit, o jakou zménu se vlastné jedna. A také, zda se o jedna o zménu,
¢i o nejakost.

Déle se zde projevuje velké mnozstvi zbytecnych ¢innosti, priliSny obéh doku-
mentace a tim znacna casova narocnost. Vsechna vyse uvedend zjisténi se findlné
nepriznivé promitaji v nakladech projektt. S ohledem na tyto skutecnosti je tedy
proces zménového Tizeni vhodny k optimalizaci, kterému je vénovana nasledujici ka-
pitola B.
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3. Optimalizace firemnich procest

Procesni fizeni ve firmach méa svij vyznam predevsim v hospodérnosti. Jakékoliv
¢innost firmy spotiebovava energie, material a finance. Takto vzniklé naklady uhradi
v konec¢né fazi zakaznik.E2 Optimalizace se tak de facto promita do cen nabizenych
zakéazek a tim se projevuje jako nastroj konkurenceschopnosti.

Zménové Tizeni ve spole¢nosti SMT a.s., které popisuje kapitola @ je provadéno
prostfednictvim nastaveného firemniho procesu. Zminovany proces ovSsem neni zcela
v souladu s aktudlnim stavem spolecnosti ani jejimi pozadavky, proto byl vedenim
spolec¢nosti zadan pozadavek na jeho revizi a optimalizaci.

3.1 Procesy v organizaci

Vlivem prumyslové revoluce doslo k rozsiteni délby préace, kterd postupné vytvarela
podminky automatizace vyroby. Casem nové technologie zacaly piebirat ¢asti vkonu
a aktivné se podilet na fizeni. I pres rychly vyvoj ovsem stroje stale jesté nenahradily
lidskou praci. [12]

Mnoho pracovnikii v managementu si ovSem casto neuvédomuje, proc¢ jsou pro-
cesy pro podnik tolik dulezité. Nicméné historicky ani nebylo mnoho ptilezitosti
k vzdélavani timto smérem. [3]

Procesni tizeni a s nim souvisejici zlepSovani procesti se postupné stalo béznou
soucasti strategickych pristupi fizeni v mnoha spole¢nostech. VSeobecné je mozno 1i-
ci, ze v dnesni dobé se s procesy setkdavame na kazdém kroku. Vyrobni procesy, jejich
plynulost a vykonnost jsou hlavnim bodem na programu porad vétsiny podnikovych
manazeru. Zaroven také zvysujici iroven automatizace a tizeni sledu pracovnich ¢in-
nosti nuti spole¢nosti své procesy mapovat a stale je zlepsovat. [12]

Procesy poskytuji zpétnou vazbu mezi organizaci a jejimi partnery, dodavateli,
odbérateli, zaméstnanci, akcionari a dalsimi stakeholdery. Lze tedy konstatovat, ze
procesy poskytuji feseni pro chod firmy tak dlouho, jak jen jsou podporovany a uzna-
vany lidmi v organizaci. Jinak se také d& fici, ze modelovani podnikovych procest
vytvari propojeni lidi pracujicich na dosazeni spolec¢ného cile, jakym je zpravidla
poskytunuti kvalitni sluzby nebo produktu zakaznikovi. [3]

Proces jako takovy ma mnoho moznych definic, naptiklad Svozilova ve své pub-
likaci uvadi: ,, Proces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo ukolu, jejichz pro-
strednictvim — jsou-li postupne vykondny — ma byt vytvoren predem definovany soubor

32V lepsim piipadé, v horsim pak vicendklady jdou na vrub spole¢nosti.
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vysledka. [12, strana 14]

V kontextu procesi je nezbytné zabyvat se nejen navrhy a popisy procesi, ale
také samotnymi procesnimi modely a jejich toky. Samotny popis procesu zahrnuje
zaznamenavani informaci o jednotlivych sledech pracovnich ¢innosti a jejich vzajem-
nych vztazich, vykonnych procesnich rolich a podpirnych systémech procesu.

O procesu jako takovém je vhodné uvazovat s prihlédnutim k casovému vyvoji
a nezapomenout na dalsi dilezité prvky, jakymi jsou spoluprace tcastnik procesu
a vytvorena hodnota.

Se zohlednénim vyse uvedenych prvki uvadi Svozilova dalsi definici: ,, Procesni tok
je sled kroki (¢innosti, uddlosti nebo interakci), ktery predstavuje postupné rozvijejict
se proces, zapojuje do spoluprdce alespon dvée osoby a vytvdri urcitou hodnotu pro
zikaznika, jemuz md slouZit, nebo prispévek pro podnik, v némz se uskutecriuje.“ [12,
strana 15|

3.1.1 Procesni vs. funkéni rizeni

Nékteri autori procesniho svéta jsou presvédcéeni o naprosté nepostradatelnosti pod-
nikovych procest pro organizacni strukturu a zastavaji nazor, ze funkéné orientované
spole¢nosti by se mély zménit na procesné orientované. [3]

Argumentuji predevsim tim, ze zménou z tradi¢ni hierarchicky usporadané or-
ganizace na procesné orientovanou dojde ke zvyseni i¢innosti a snazsimu dosahova-
ni cil, z ¢ehoz bude profitovat nejen management, ale také zaméstnanci, zédkaznici
a v neposledni fadé také akcionari. Funkcionalni organizace vytvari silo efekt® v ram-
ci organizace, a to ¢asto vede k sobeckému az sebestfednému chovani managementu
a rozporum mezi jednotlivymi funkénimi oddélenimi. Velké mnozstvi organizaci si
casto stézuje na negativni dopady téchto informacnich sil a neschopnosti komuni-
kace. Trva mnoho let a ndmahy tento efekt eliminovat, a i poté je nutno neustale
hlidat, aby se efekt neopakoval. [[13]

U funkéniho procesu se jednd o rozlozeni prace na tkony, aby byly jednodu-
se proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Praktické vyuziti bylo realizovano
ve Fordovych zavodech zavedenim pasové vyroby. Byla zvySena vykonnost kazdého
pracovnika i organizac¢ni jednotky, uspora casu, zrychleni prace, zvyseni produkce.
Zakladem procesniho pristupu je schopnost reagovat na rozdilné pozadavky zakazni-
ki a jejich naplnéni, pruzny prechod od jednoho pozadavku k zcela jinému. Dochéazi
ke zvyseni efektivnosti, hospodarnosti a tcelnosti ¢innosti a procest v organizaci. [2]

Pro spravnou funkci procesniho fizeni je potieba dodrzet deset principii:

33Hodnota je evaluovina zakaznikem procesu a organizaci, kde je proces realizovan.
34Nedostateéna viména informaci mezi jednotlivymi funkénimi oddélenimi = sily.[1L3]
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Integrace@ a komprese@ praci,

Delinearizace®! praci,

Nejvhodnéjsi misto pro praci

Uplatnéni tymové prace

Procesni zaméreni motivace

Odpovédnost za proces

Variantni pojeti procesu

3S — samorizeni, samokontrola, samoorganizace

© 0N oot WD

Pruzna autonomie procesnich tymi

—_
e

Znalostni a informacni bezbariérovost [1]

Otézkou ovsem ziistava, zda procesné orientovana struktura v danych podmin-
kach prinese zlepseni i za delsi dobu po jejim zavedeni. Procesni analyza ale zdaleka
neni odpovédi na vsechny problémy podniku. [3]

3.1.2 Postup optimalizace

Pro priubézné zlepsovani procesu je vhodné respektovat nékolik krokti jez znazornuje

,
obrazek
Popis Stanoveni Sledovéni Mé&fani Navrh
souEasneno sleﬂa\fan?ch provozu provozu a |mplemsn
Stavl procesu metrik procesu procasu Zlapfeni

Obrazek 3.1: Schéma zlepsovani procesu (zdroj: [11, strana 16])

Prvnim krokem je popsani soucasného stavu, ktery je nasledovan stanovenim
zékladnich indikatortt pro méreni®d postupu procesu. Nasleduje soustavné sledovani
prubéhu procesu, béhem kterého jsou zpravidla identifikovany prilezitosti ke zlepse-
ni. Tyto prilezitosti je nutno posuzovat v souvislostech a nasledné implementovat.
Samoziejmosti je provadéni kontrol pribéhu zlepSovani pravé prostrednictvim na-
stavenych indikatort pro métreni. Veskeré zmény, které jsou v procesu provedeny, je
nezbytné dokumentovat. [[11]

35Spojeni praci do logickych celkii.

36Zhustovani a napfimovani procest.

3TPfirozeny sled.

38 Meéteni je klicové pro vyhodnoceni pifinosu provedené revize procestu.
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Po implementaci a ohodnoceni dochazi opét k navratu na zacatek celého cyklu.
Vzhledem k neustalému opakovani vyse uvedenych krokti je postup oznacovan jako
soustavné zlepsovani podnikovych procesii.?4 [11]

Pocatkem devadesatych let minulého stoleti doslo k zasazeni vétsiny podniki
nékolika faktory, které zptsobily prudky narust potreby zlepsovat firemni procesy.
Velmi vyznamnym faktorem se v tomto ohledu stala technologie a to predevsim
internet, ktery velmi rychle pfinasi mnoho novych informaci a moznosti. P¥isun in-
formaci méa ovSem svoji stinnou stranku, a to predevsim na poli konkurence, kde
dochazi k zesileni konkurenc¢niho vlivu a tim vznika potreba dramaticky ménit pro-
cesy spole¢nosti. [[11]

3.1.3 Nastroj Aris

ARIS je sada softwarovych nastroju pro analyzu, modelovani a simulaci podnikovych
procesti.

Zékladnim programem je ARIS Express, ktery umoznuje snadnou tvorbu proces-
nich diagrami, tam vsak jeho funkce konci. Program je poskytovan zdarma.

Dalsi moznosti je ARIS Architect, ktery nabizi vétsi mnozstvi typtu procesnich
diagrami, podporuje vice uzivateli s centralnim tlozistém model.

Nejvetsim rozdilem oproti ARIS Express je moznost dynamické simulace mode-
li. Tato funkcionalita je prodavana pod nazvem ARIS Simulation a lze v ni také
simulovat a analyzovat rizika a EPC modely (Event-driven Process Chain). Podle
simulovaného procesu lze napt. zjistit propustnost, tizkd mista v systému, vytizeni
pracovniki, ceny a mnoho dalsich ukazatelt. Z téchto dat lze tvotit reporty, jejichz
format a obsah lze prizptisobit potfebam podniku. Jednotlivé modely lze mezi sebou
porovnavat, stejné tak ruzné béhy simulace. [[15]

3.1.4 Business Process Model and Notation (BPMN)

Business Process Modeling Notation (BPMN) je zptisob zndzornéni firemnich proce-
st. BPMN bylo vyvinuto organizaci Business Process Management Initiative v roce
2005. V nésledujicim roce prijala organizace Object Management Group (OMG)
BPMN jako standard. Tento standard je dodnes spravovan OMG a jeho specifikace
je vefejné dostupné v pod ndzvem ,,Business Process Model and Notation (BPMN)*
Aktudlni verze specifikace je 2.0. [17]

Business procesy a modely jsou popisovany v XMLM omG poskytuje prislusné

39Tento postup je vhodny pro realizaci evoluéniho piirtistkového zlepseni
40eXtensible Markup Language
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XSD schéma. Specifikace popisuje jednotlivé XML entity a format dat jejich vymeé-
ny. K vyméné dat je pouzit XML Metadata Interchange (XMI) coz je dalsi standard
skupiny OMG. Mezi prislusnym BPMN XSD a XMI je poskytovana obousmérna
XSLT transformace 22 (7]

Cilem BPMN je poskytnout grafickou reprezentaci firemniho procesu formou mo-
delu. BPMN je pomérné obecny forméat definujici mnoho entit a jejich grafického
znazornéni. Kromé grafickych objekti prirazuje notace také vyznam témto objek-
tim a umoznuje modelovat interakci mezi jednotlivymi aktivitami procesu. BPMN
nam umoznuje namodelovat proces. Za zminku stoji, ze existuji nastroje umoznujici
nad BPMN definovat doby trvani jednotlivych aktivit a pridat do modelu dodatecné
parametry jednotlivych ¢innosti a cely proces tak v ¢ase simulovat. Lze tak ziskat
zajimavéa data pred zavedeni procesu do praxe. [17]

Grafické znazornéni BPMN je postaveno na nékolika zakladnich typech objekti:

Aktivity (obrazek B.2) jsou ¢innosti v ramci procesu. Tyto ¢innosti mohou byt
jak automatické, tak manudlni tj. vykonavané ¢lovekem. Prikladem tlohy mtze byt
vyskladnéni zbozi, obrabéni vyrobku, ¢i nakresleni vykresu.

Aktivita

Obrazek 3.2: Znazornéni aktivity (zdroj: vlastni zpracovani dle [[17], 2017)

Udalosti (obrazek B.9) se déli na pocateéni udalosti, koncové udélosti a mezi-
lehlé udalosti. Prikladem uddlosti muze byt prijeti zakazky postou. Udalosti jsou

asynchronni.

Udalost obecné Pribézna udalost Konec
nebo
pocateéni udalost

Obrézek 3.3: Rizné typy udélosti a jejich zndzornéni v BPMN (zdroj: vlastni zpra-
covani dle [17], 2017)

4 XML Schema Definition
42eXtensible Stylesheet Language Transformations transformace se pouzivé k prevodu zdrojového
XML do jinych formata.
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Bazény a drahy(obrazek @) Bazény mohou napt. reprezentovat jednotliva
oddéleni.

Nazev

Bazén

Nazev
N&azev|Ndzev

Drahy v bazénu

Obrazek 3.4: Bazén a jeho dréhy (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Artefakty (obrizek @) poskytuji informace o daném procesu.

Datovy objekt Zprava

Obrazek 3.5: Grafickd podoba artefaktii (zdroj: vlastni zpracovani dle [[17], 2017)

Spojovaci objekty (obrazek @) propojuji jednotlivé objekty. BPMN rozlisuje
sekvencni tok, tok zprav a asociaci. Sekvenéni tok se vyuziva k propojeni aktivit, bran
a udalosti. Tok zprav pak proudi mezi jednotlivymi bazény. Asociace se pouziva pro
artefakty. [17]

Sekvenéni tok Asociace

Tok zprav Asociace

Obrazek 3.6: Spojovaci objekty (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Klicové jsou ovsem brany, které spolu se spojovacimi objekty tvori posloupnost
a vztahy mezi jednotlivymi aktivitami. Branami lze urcit jestli dané aktivity mohou
probihat paralelné. Lze také urcit vSechny predchazejici aktivity, které museji byt
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vykondny. BPMN definuje néasledujici typy bran: Paralelni brana (obréazek @)
zajistuje soucasné zahajeni a soucasné ukonceni aktivit.®2 Neni podminéna.

Obréazek 3.7: Paralelni brana (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Exkluzivni brana (obrazek @) oznacuje, ze nejvyse jedna z navazujicich aktivit
bude zahajena. To, ktera aktivita bude zahajena urcuje podminka na prisluSném
spojovaci objektu (vétvi). Zajimavosti je, ze sice dochézi vzdy k aktivaci nejvyse
jedné vétve, ale podminky nemusi byt nutné vyluéné. Podminky jsou vyhodnoceny
podle jejich poradi.®¥ Pokud ani jedna z vétvi nebyla pravdivé vyhodnocena a nebyla
urcena vychozi vétev, dochazi k vyjimce - chybé modelu. [17]

vstup 1 podminka 1

podminka n

., vychozi

Obrazek 3.8: Exkluzivni brana (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Inkluzivni brana (obrazek @) zajistuje na vstupu cekani na dokonceni vsech
aktivit, poté vyhodnoti podminky na vystupech a tam, kde byly podminky splnény,
paralelné zahajuje aktivity. Pokud je definovana vychozi vétev, je pouzita pouze teh-
dy, kdyz vSechny podminky byly vyhodnoceny negativné. Pokud vSechny podminky
byly vyhodnoceny negativné a nebyla definovana vychozi vétev, dochézi k vyjimce -
chybé modelu. [[17]

43Brana je v BPMN oznacovana také jako fork & join, coZ je nejlepsi vystizeni jeji funkce.
44Dosud zatim neni definovino, jakym zptisobem je toto pofadi urc¢ovdno. Pravidlem oviem zii-
stava, ze pro zachovani prehlednosti je vhodné dbat na vzdjemnou vylu¢nost podminek.
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vstup 1 podminka 1

podminka n

.. vychozi

Obrazek 3.9: Inkluzivni brana (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Bréana udalosti (obrazek ) ¢eké na vstupu na dokonéeni vSech aktivit. Na
vystupu se vzdy aktivuje jen jedna vétev. Nema vychozi vétev a neprodukuje vyjimky:.
Na rozdil od vyse uvedenych, nepouzivd podminky k rozhodovéani, kterou cestou se
vydat, ale pouziva udélosti. Prvni udélost urcuje vétev, ktera se aktivuje. [17]

vstup 1

o O
vstup m @

Obrazek 3.10: Brana udélosti (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Komplexni brana (obrazek ) je parametrizovana aktiva¢nim vyrazem. Jeji
chovani je nejvice podobné inkluzivni brané. Na vystupu jsou podminky na jednotli-
vych vétvich. Vzhledem k jejimu komplikovanému chovani se doporucuje komplexni
branu vyuzit az v pripadé, kdy kombinace predeslych bran neumoznuje modelovat
pozadovany proces. [17]

vstup 1 podminka 1

podminka n

., vychozi

Obrazek 3.11: Komplexni bréana (zdroj: vlastni zpracovani dle [17], 2017)

Vyuzitim aktivit, jejich vzajemného propojeni s branami a artefakty v prislusnych
bazénech a udalostmi, jez je spoustéji, lze modelovat a znézornit podnikovy proces.
Toto zndzornéni bylo pouZito pfi analyze a optimalizaci procestt v SMT a.s._a je
ﬁlrobné rozebrano v kapitole @ Jednotlivé diagramy lze nalézt v prilohach -
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3.2 Projekt revize zménového rizeni v SMT a.s

Na zakladé vytvorenych procesnich map a slovniho popisu souc¢asného stavu zméno-
vého Tizeni ve spole¢nosti bylo pfistoupeno k jejich optimalizaci.

3.2.1 Priprava projektu

Nejprve bylo nutno stanovit, co je cilem optimalizace a jaky by mél byt vystup.
V pribéhu diskuze s vedenim ttvaru Operational Excellence a tizeni jakosti byly
identifikovany zasadni skutecnosti, které spoleénost v procesu rizeni zmén nejvice
trapi:

e mnespokojenost s hlasenim jakosti;
e nedostatecna evidence zmén;
o vysoké naklady na zménové rizeni;

o informace o pribéhu a identifikaci zmén jen u omezeného poctu lidi.

Po identifikaci vySe uvedenych skutecnosti se pristoupilo k vytvoreni zakladniho
planu postupu projektu. Z tohoto diivodu bylo vytvoreno nékolik zakladnich bod:

definice zmény a nejakosti;
revize zmen;

simulace pribéhu procesu zmén;

- W

financ¢ni zhodnoceni.

Nejprve bylo rozhodnuto o nutnosti jasné definovat jaké parametry v novém na-
staveni méa splnovat zména. Co odpovida nejakosti bude feseno prostrednictvim fizeni
neshodného vyrobku.

Dalsim krokem bylo provedeni revize zmén. S ohledem na rozsah a neptehlednost
dosavadniho zménového tizeni bylo ve spolupraci s utvarem Operational Excellen-
ce a Tizeni jakosti stanoveno nékolik bodt uvedenych v tabulce B.1|, které zaroven
poslouzily jako vymezeni rozsahu projektu.
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Kritérium AS IS TO BE

odpovédna osoba  manazer ZR  vydavatel zmény

IS neni v systému IS (SAP)
evidence — evidence
pocet 6 typt 2 - 3 typy
hodnota do 1.500 K¢ do 120 K¢

Tabulka 3.1: Vyhodnoceni souc¢asného a zamysleného stavu (zdroj: vlastni zpracovani,
2016)

Nedilnou soucésti projektu revize zménového tizeni se také stalo provedeni simu-
lace noveé vytvorenych procesti, a to zejména s ohledem na technické a casové vytizeni
pracovniki. Poslednim a neméné dilezitym bodem byla tvorba finanéniho zhodno-
ceni, které je nezbytné nejen pro postup dalsi optimalizace, ale také jako informacni
vystup pro zadjmové skupiny na projektu, v tomto ptripadé vedeni spole¢nosti.

Na zakladé stanovenych ¢innosti byl nasledné, za pouziti planovaciho nastroje
MS Project. vytvoren ramcovy c¢asovy harmonogram postupu, jehoz schéma je na

obrazku .

[T Refim Mazev dkolu Doba trvani  |[Zah3jeni Dokondeni ‘Pfedch:ld{i | 10X 16 |3]__'g 16 |2m 16 | 1230 16 |2_| 17 |23_[ 17 |13_|'[
likolu sinlelofs]eler|[s nleolal[s|&lr][s|n|en
1 Iménové fizeni 78 dny 26.10.16  10.2.17
2 m Definice nejakosti 7 dny 26.10. 16 311.16
a zmeny
3 Revize soutasnych 20 dny 411 16 112.16 2
zmén
4 S Redukce 10 dny 212 16 1512 15 3
soucasnych zmén
H .3 Simulace | 14 dny 16.12.16 41.17 4
6 . Financni 2 dny 5.1.17 6.1.17 5
zhodnoceni
7 M. Revize bodu 1 S dny 9117 131.17 6
3 S Stanoveni 5dny 16.1. 17 201.17 7
zodpovednych
asob
9 M. Zajisténi evidence 10 dny 16.1. 17 27.1.17 7
v systemu
10 g Simulace I 10 dny 30.1.17 10.2.17 9

Obréazek 3.12: Plan prubéhu realizace projektu revize zménového tizeni (zdroj: vlastni
zpracovani, 2016)

Projekt byl zahajen 26. fijna 2016 prvnim brainstormingem s vedenim Operatio-
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nal Excellence a tizeni jakosti, pti kterém se rozvinula diskuze nad rozliSenim zmény
a nejakosti. Zavéry ze schiizky bylo nutno zvazit s ¢asovym odstupem a vystupem
se stala definice uvedena v kapitole B.2.2.

Po definovani nejakosti a zmény bylo naplanovano 20 dni na podrobnou analyzu
nad jednotlivymi zménami. Na zakladé vystupt z této analyzy bylo dédle planovano
pristoupit k dalsimu brainstormingu, kde by byly predlozeny a diskutovany moznosti
redukce poctu variant zménovych Tizeni.

Dalsi soucésti planu bylo provedeni prvni simulace nad redukovanymi a revido-
vanymi zménami. Zaroven po provedeni simulace bylo naplanovano finan¢ni zhod-
noceni, kterému se podrobné vénuje kapitola p.1.2.

Jako nasledujici krok byla stanovena, v rdmci zachovani principu neustalého zlep-
sovani, revize nové vytvorenych zmén. Tato ¢innost zahrnovala nejen novou analyzu,
ale zaroven i finanéni zhodnoceni pripadnych zmén.

Finalnim krokem projektu revize zménového rizeni byla naplanovana implemen-
tace nového Teseni, blize popsana v kapitole 5. Soucésti tohoto kroku bylo nékolik
ukold, jako je stanoveni zodpovédnych osob nebo evidence v systému.

3.2.2 Definice zmény

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi ¢asti této kapitoly, nejprve bylo nutno definovat,
co bude nové povazovano za zménu a co jiz bude pattit do oblasti fizeni neshodného
vyrobku, kde je jiz v soucasné dobé zaveden proces evidence a tvorby népravnych
opatfeni.

Za tcelem provedeni tohoto kroku byla svolana schiizka, ve spolupraci s Ope-
rational Excellence a Tizeni jakosti, na které byly formou brainstormingu probirany
nejvetsi problémy soucasného stavu rizeni zmén. Zaroven také doslo k diskuzi ohledné
predstav nové podoby smérnice pro zménové rizeni.

Vysledkem byla definice nejakosti v nékolika bodech:

o projekt ve stavu realizace ¢i rozpracovanti;
o zasah zmény do vice nez jednoho projektu;
o celkové ndklady na zménu (materiél, prace) prevysuji 120 K¢;

e posun terminu dokonceni projektu o vice nez jeden den.

Prti zjisténi odchylek, které nesplni ani jedno z vyse uvedenych kritérii, bude feseni
formou realizace zmény. Podminky zmény tedy byly definovany nasledovné:

o projekt ve stadiu pripravy;
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e zména pouze na jediném projektu;
o celkové ndklady na zménu (materidl, prace) jsou nizsi 120 K¢;

o nedojde k ovlivnéni terminu dokonceni projektu.

3.2.3 Revize soucasnych zmén

Dalsim krokem, v ramci vytvoreného planu realizace projektu bylo provedeni analy-
zy jednotlivych zmén. Bylo nutné peclivé projit kazdou jednotlivou variantu zmény,
zamyslet se nad jednotlivymi ¢innostmi a jejich vyznamem, ptipadné nad jejich ne-
zbytnosti.

Pti provedeni podrobné analyzy byl nalezen nesoulad ve zméné kategorie B, kon-
krétné v posloupnosti ¢innosti, ktera se jevila velmi nelogicky. Podle aktualniho stavu
probéhne témér polovina zménového Fizeni nez je realizace potvrzena ¢i zamitnuta.

Po zédkladnim zacatku procesu a rozhodnuti o funkénich moznostech, proces pro-
biha pres rizeni zakazek a planovani az do oddéleni nakupu, kde dochazi k dotazu na
dodavatele, v jaké mite rozpracovanosti zakizka je, a zda je mozno zménu uskutec-
nit, viz popis prubéhu v kapitole P.2.3. Ve varianté, kdy bude mira rozpracovanosti
u dodavatele v takové mite, ktera neumozni zasah, dojde k realizaci zménového fizeni
témeér do poloviny své délky, a tim k zcela zbyteénym nakladiim a administrativnimu
zatizeni. Dale byl v daném typu zmény nalezen rozpor v rozhodovani o existenci tech-
nologického postupu, kdy podle tvrzeni zastupce oddéleni technologie pti neexistenci
technologického postupu neni mozno zménu realizovat.

Vyse uvedené rozpory byly konzultovany jak s utvarem Operational Excellence
a Tzeni jakosti, tak s dot¢enymi oddélenimi. Vysledkem bylo rozhodnuti o predsunuti
¢innosti, dotaz na stav u dodavatele, na zacatek procesu a uprava rozhodovaciho
procesu o technologickém postupu.

V dalsich variantach nebyly nalezeny zasadni rozpory, a proto se pristoupilo k re-
dukci poctu variant.

3.2.4 Redukce zmén

Po revizi soucasného stavu zménového rizeni byla na radé redukce po¢tu druhti zmén,
nebot vychozim planem byla redukce poctu ze 6 na 2 az 3. Za timto ucelem se
uskutecnila schiizka s vedoucim tutvaru Operational Excellence a Tizeni jakosti, na
které se projednavaly néavrhy o slouceni zmén.

Jako podklad pro tento brainstorming byl pripraven prehled ¢innosti v ramci
jednotlivych variant zménového tizeni, viz obrazek . Prehled byl vytvoren jako
sled hlavnich ¢innosti v daném procesu, bez ohledu na dotcéena oddéleni. Zaroven
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bylo v prehledu nutno zachovat odlisnosti jednotlivych variant, z hlediska trvalosti
a typu zasazenych dat. Tohoto bylo docileno vytvorenim ramovani dle legendy.
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Obrazek 3.13: Prehled ¢innosti jednotlivych variant zménového fizeni (zdroj: vlastni
zpracovani, 2016)

Vystupem brainstormingu bylo doporuceni pro slouéeni zménovych fizeni v na-
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sledujici podobé:

e zména A spolu se zménou B;
e zména D, zména C a zména V;
e zména E.

Na zékladé vyse uvedeného vystupu nastalo spojovani procest. Zde ovsem doslo
k nékolika kolizim z pohledu vyznamu jednotlivych zmén, a také z pohledu dat.
Po marnych pokusech o spojeni bylo od této moznosti ustoupeno a doslo ke zméné
postupu projektu.

3.2.5 Zména postupu projektu

Po vytvoreni souhrnné mapy jednotlivych ¢innosti podrobné popsané v kapitole
a neuspésném pokusu o slouceni variant, bylo nutno pristoupit ke zméné planu. Na
zakladé diskuzi bylo rozhodnuto o zachovani soucasného poctu variant zménového
fizeni, a to zejména s ohledem na oblasti dat, ve kterych jsou zmény realizovany.

Dalsim rozhodnutim byl specifikovan novy zptisob feseni. Navrhnuté zménové
rizeni klasifikovat jako provadéci predpis a vytvorit unifikovany vstup a vystup. Vy-
sledkem je schéma nového zménového tizeni, vytvoreného pomoci nastroje MS Visio,
znazornéného na obrazku .

SMT Rozhodnuti (vstupni kritéria)

J \ 4
Zménové fizeni Zakazkowvy list Rizeni neshodného vyrobku

|

Zménoveé fizeni -~

Obréazek 3.14: Schéma principu nového zménového fizeni (zdroj: vlastni zpracovani,

2016)

Jak je ze schématu patrné, nad vsim stoji rozhodnuti o typu zmény vychazejici
ze vstupnich kritérii. Toto rozhodnuti se c¢leni na tii vétve, dvé krajni znazornuji
odpovédnost vzniku ve spolecnosti, prostiedni odpovédnost mimo spolec¢nost, kte-
ra je reprezentovana_ zakdzkovym listem. Bez ohledu na odpovédnost vzniku jsou
pak vsSechny pripady® feSeny prostirednictvim zménového fizeni, které je stanoveno
provadécim predpisem (smérnici).

457mény a nejakost.
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3.2.5.1 Zacatek procesu

Pro tvorbu vychozich kritérii velmi dobfe poslouzil vytvoreny prehled zmén na ob-
razku B.13, diky kterému lze identifikovat ¢innosti shodujici se u vsech typt zmén.
Jedna se o vyhodnoceni funkénosti a ovlivnéni ¢asového harmonogramu, ktery je
jednim z dilezitych kritérii pro identifikaci rozdilu mezi zménou a nejakosti.

Na zakladé jiz stanovenych rozdili mezi zménou a nejakosti uvedenych v kapitole
bylo vytvoreno nékolik hlavnich kroki, které byly pozdéji identifikovany jako
vstupni kritéria a jsou blize popsédna v kapitole {.1l.

3.2.5.2 Konec procesu

S ohledem na pozadavek redukce pozice manazera ZR bylo také nutno slou¢it a uni-
fikovat konec procesu a splnit pozadavek zlepseni evidence v systému. Za timto tce-
lem byl vytvoren unifikovany konec procesu znazornény na obrazku B.15. Po prijeti
formulare probéhne automaticka kontrola a nasledné dojde k archivaci v ramci in-
formacniho systému.

Piijeti formulaie Archivace

Obréazek 3.15: Unifikovany konec procesu (zdroj: vlastni zpracovani, 2017)

3.2.5.3 Optimalizace jader procest

Po vytvoreni unifikovaného zac¢atku a ukonceni procesu ziistaly v procesnich mapach
jen tzv. ,jadra“ procest, ktera byla samostatné vykreslena, aby bylo dosazeno vyssi
prehlednosti.

Nasledné byla svolana schiizka se zastupci vSech zainteresovanych oddéleni, ktera
byla pojata jako workshop nad upravenymi procesy. Vsem tucastnikiim byly pfedem
rozeslany nové vytvorené mapy jednotlivych zménovych fizeni a také schéma vstup-
nich kritérii, viz obrazek {.1], ovSem bez nastavenych hodnot pro HJ.

Na workshopu byli zastupci seznameni s dosavadnim postupem a postupné s nimi
byly prochazeny zmény a probirany jejich pohledy na proces, jednotlivé ¢innosti
a vysvétleny sporné body.

46H148eni jakosti.
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Vystupem byla tprava ve zméné typu B, v podobé pridani zpétné vazby mezi
oddélenim nakupu a konstrukce. Soucasti vystupu se stala zména pojmu, kdy se
oznaceni material prejmenovalo na polozku. Dale také doslo k eliminaci ¢innosti sou-
visejicich s fyzickym archivem = a zméné vsech ¢innosti, tykajicich se IS SYSKLASS
na IS TEAMCENTER.

Po zapracovani vsSech téchto tuprav bylo mozno pristoupit k findlnimu navrhu
nového Fzeni zmén ve spoleénosti SMT a.s., kterym se zabyvéa nasledujici kapitola Y.

4"Toto souvisi s prechodem na novy informacni systém Teamcenter, kde archiv vykresi bude
v ramci systémové evidence.
4874roveti u téchto ¢innosti doslo ke snizen{ asu trvani na polovinu viz kapitola .

55



4. Nové rizeni zmeén

Po provedeni jednotlivych kroki celkové optimalizace, specifikovanych v kapitole @,
nasledovala tvorba novych procesnich map pro jednotlivé druhy zmeénového fizeni
a také tvorba vyvojového diagramu pro nové vytvoreny zacatek celého procesu.

4.1 Vyvojovy diagram zacatku procesu

Proces je iniciovan z nékolika oddéleni. Nejjednodussim iniciatorem je dodatek k za-
kazkovému listu od zakaznika nebo planované dovydani. Dalsimi inicidatory jsou pak
jiz samotnd oddéleni. Bud konstrukce, ktera zjisti nedostatek, navrhne inovaci, zlep-
seni konstrukce, nebo vyroba, kde je identifikovana chyba v dokumentaci ¢i stanoveni
technologicnosti. Vyroba svoje navrhy na zménu podava prostrednictvim Programu
Iniciativa.

Nasledné jiz dojde k postupu prostrednictvim toku ¢innosti ve vyvojovém diagra-
mu na obrazku Q

Prvnim kritériem je vyhodnoceni funkénosti. V ptipadé, ze navrhovana zmeé-
na neni funkéni ¢i mozna, tak dojde hned k jejimu zamitnuti. Pokud je konstrukeci
potvrzena jeji funkénost, je zména postoupena dal.

Druhym kritériem je odpovédnost nakladia. Pokud je k dispozici dodatek k za-
kazkovému listu, ¢i se jedna o planované dovydani,® je rovnou identifikovana zmé-
na V. V pripadé, ze néklady vznikly ve spolec¢nosti, tak zména postupuje dal.

Tretim identifikovanym kritériem je termin dokonceni. Pokud provedeni zmé-
ny je ¢asové narocné a posune termin, je vydano hlaseni jakosti®™® a postupuje se
k dalsimu kritériu. Je - li zména realizovatelnd bez zasahu do terminu, pokracuje
dale.

Ctvrtym kritériem je poéet zasaZenych projektii. Podle nastavené hodnoty je
zasah na vice nez jednom projektu fesen vystavenim hlaseni jakosti, v ptipadé zmény
pouze na jediném projektu se postupuje k dalsimu kritériu.

Patym kritériem je velikost celkovych nakladt. Zde je jako hrani¢ni hodnota
nastaveno 250 K¢ oproti ptivodnim 1.500 K¢. Néaklady jsou komplexni, a to nejen
v oblasti spotfeby materidlu, ale také ve spotrebé lidskych zdroji. V pripadé, ze

49V pripadé planovaného dovydani je do kusovniku daného projektu vloZena polozka na zakladé
odhadu z minulého projektu a ¢eka se na potvrzeni od zédkaznika jakou specifikaci pozaduje, nasledné
je pak polozka konkretizovana a doplnéna = dovydana.

50Hl48eni jakosti v tomto piipadé pievede evidenci do F{zeni neshodného vyrobku, ale proces je
provadén dale prostfednictvim zménového Fizeni.
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naklady prekroc¢i stanoveny limit dochéazi k vydani hlaseni jakosti, pokud jsou pod
limitem pokracuje se déle.

Sestym kritériem je zména kmenového zaznamu materialu ¢ kusovniku.
Timto kritériem jiz dochazi k identifikaci konkrétnich typta zmén. Zména dotykajici
se kusovniku identifikuje zménu kategorie D a zména v KZM identifikuje zménu B.
Pokud zména zasahuje do obojiho, je nutné dalsi rozlisovaci kritérium.

Sedmym kritériem je stav projektu, kde probiha dotaz na droven rozpracova-
nosti. Pokud je projekt teprve v piipravé, tedy v nizké trovni rozpracovanosti, je
identifikovana zména A. Projekt, ktery jiz je v néjaké fazi rozpracovani, ¢i vysoké
urovni rozpracovanosti, ma vydano hlaseni jakosti a je déle postoupen k poslednimu
kritériu.

Osmym a poslednim kritériem je trvala ¢i prechodna zména. Toto kritérium
jiz definuje posledni zbyvajici dvé kategorie zmén, a to bud trvalou zménu E, nebo
prechodnou zménu C.

Vyvojovy diagram bude fesen v ramci systému TEAMCENTER, blize specifiko-
vaném v kapitole (.1}, a to nastavenim vsech vyse uvedenych kritérii. Cilem je dosah-
nout provazanosti dat, ktera uz jsou v systému a dat, ktera budou podléhat zméné.
V ramci provazani se do systému nebudou zadavat hodnoty pro vSechna kritéria, ale
néktera budou ziskana automaticky z dat projektu. Zaroven také hodnoty kritérii,
kterda rozhoduji o hldseni jakosti, nebudou znama jednotlivym zaméstnanctim, ale
pouze odpovédnym osobam, které budou, dle aktudlnich potteb, ménit rozhodujici
hodnoty.

57



ME

vyhodnoceni funkénosti — X
ANO
ZL, PLANCWANE DOVYDANI
Cdpovédnost nékladd Y
SMT
AND
Termin dokaongeni 1 Hl
MNE
=1
Faodet zasafenych projektl) ——o Hl
=1
= 200KE
Celkové naklady  EEE—— HJ
< 250KE
KUSOWIIK KZh
0 ——— ZménakZMfkusovnik ————————— B

KZM KU SO

PRIPRANYA
Stav projektu EEEEE—— A
ROZPRACDVAND [ HI
TRWALA
Trvalé/p?’echudné g————————— E

PRECHODMNA

Obréazek 4.1: Vyvojovy diagram znézornujici vstupni kritéria (zdroj: vlastni zpraco-
vani, 2017)
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4.2 Jednotliva zménova rizeni

Déle byly vytvoreny mapy pro jednotlivé druhy zménového fizeni. Nejvice vyraznou
zménu oproti vychozimu stavu zaznamenala zména typu B, kde doslo k predsunuti
¢innosti dotaz na stav u dodavatele, a tim i k vyrazné zméné v celém procesu,
ktera se projevila i ve financ¢nim zhodnoceni v kapitole .

4.2.1 Zména A

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu A, dochazi k vyplnéni
formulare A.

Formular A putuje do vydéavaci skupiny v konstrukei, ktera provede zménu indexu
vykresu v systému IS SAP.

Paralelné poté se realizuji ¢innosti:

1. Konstruktéri opravi vykres a provedou archivaci vykresu v IS TEAMCENTER,
2. formulaf je odeslan Technologtim.

Technologové po obdrzeni formulare A si vyzadaji novy vykres z archivu. Poté
muze nastat jedna ze situact:

1. Neexistuje technologicky postup, a tudiz je tfeba vytvorit postup novy.

2. Existuje technologicky postup a je tedy opraven index vykresu v IS TEAM-
CENTER. Nasledné je opraven technologicky postup.

Nasleduje doplnéni formulare A, ktery je odeslan k archivaci, kde dochézi k jeho
automatické kontrole.
Procesni mapa nové navrzené zmény A je v priloze @

4.2.2 Zména B

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu B, dochéazi k vyplnéni
formulare B.

Formular B je prijat oddélenim nakupu, které zkouma, zda-li 1ze zménu uskutec-
nit u dodavatele:

o Pokud ne, je informovan navrhovatel. Tim proces zmény kondi.

o Pokud ano, vybérem vykresu v IS TEAMCENTER dochézi k e-mailovému
odeslani formulare B konstruktérim a ceka se na jejich podrobnou specifikaci.
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Po obdrzeni podrobné specifikace od konstruktért je odeslana specifikace doda-
vateli, ¢imz je proces pro oddéleni nakupu ukoncen.

Konstruktéri na zakladé prijeti potvrzeni o schvaleni a formulare B opravi vykres.

Zéaroven pak dochazi k archivovani opraveného vykresu v IS TEAMCENTER
a rozhodnuti o pribeéhu zavodem.

Pokud prubéh zavodem neni jednoduchy (standardni), je potfeba individualniho
feseni, které je tfeba nékam odeslat, a pak ho prijmout.

Nasledné je doplnén formular B, na jehoz zakladé je:

1. Odeslana podrobna specifikace do oddéleni nakupu,
2. odeslan formular B vydavaci skupiné.

Vydéavaci skupina provede po prijeti formulare B zménu indexu vykresu v systému
IS SAP a posle formulat do oddéleni planovani, které provede opravu vyrobnich
dat. Po této opravé je odeslan formuldr technologtim, ktefi prezkoumaji existenci
technologického postupu.

o Pokud postup neexistuje, je tfeba vytvorit novy.

» Pokud postup existuje je vyzadan novy vykres z archivu, opraven index vykresu
v IS TEAMCENTER a nasledné opravena vyrobni data v IS SAP.

Formular B je pak odeslan k archivaci, kde dochéazi k jeho automatické kontrole.
Procesni mapa nové navrzené zmeény B je v ptiloze @

4.2.3 Zména C

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu C, dochazi k vyplnéni
formulare C, ktery rovnou putuje konstruktériim, ktetri opravi vykres a provedou
jeho naslednou archivaci v IS TEAMCENTER.

Formulat je pak odeslan vyjednavaci skupiné, kterd provede zménu vyrobnich
dat v IS SAP a formulaf posle vyrobnim technologtim. Ti si pak vyzadaji novy
vykres, opravi vyrobni dokumentaci, polozky a nasledné doplni operace do nadrazené
sestavy VZ.

V tuto chvili je opravovany druh materialu téz na skladé, coz vede k:

1. Tvorbé samostatné vyrobni zakazky,

2. vyplnéni formulafe C a odeslani nové vyrobni dokumentace do vyroby. (Vyroba
pak provede fyzické provedeni odchylky).

Nésledné je formulatr C odeslan k archivaci, kde dochéazi k jeho automatické kontrole.
Procesni mapa nové navrzené zmény C je v priloze
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4.2.4 Zména D

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu D, dochazi k vyplnéni
formulare D, ktery rovnou putuje do oddéleni tizeni zakéazek, které vytvori plan
postupu, coz vede k dohodé o zméné, tj. formulari D.

Konstruktéri po obdrzeni formulare bud dovydaji polozku nebo polozku zrusi.

Pokud se rusi lezak s hodnotou vyssi nez 1.500 K¢, pak je tfeba individualni feseni.
Nasleduje opraveni vykresu a archivace v IS TEAMCENTER, na zavér vydavaci
skupina provede zménu kmenovych/vyrobnich dat v IS SAP a informuje o zméné
vyrobu a odesle formular do planovani.

Po prijeti informace o zméné vyroba ¢ekd na dokumentaci (priavodku+vykres) od
technologii, a po jejim obdrzeni provede fyzicky zménu a naslednou opravu vyrobni
dokumentace.

Oddéleni planovani po prijeti formulare D napldnuje vyrobni data, posle formular
do oddéleni nakupu, kde objednaji a nakoupi prislusné polozky. Poté odeslou formular
technologtim, ktetri si vyzadaji novy vykres z archivu a zkoumaji, zda-li existuje
technologicky postup. Pokud ne, je tvoren technologicky postup, pokud ano opravi
se index vykresu v IS TEAMCENTER. Na zavér opravi technologové vyrobni data
v IS SAP, odeslou dokumentaci do vyroby a formular k archivaci, kde dochazi k jeho
automatické kontrole.

Procesni mapa nové navrzené zmény D je v ptiloze El]

4.2.5 Zména E

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu E, dochézi k vyplnéni
formulére E. Nasleduje jednani o zméné v datech, po kterém je zapsan souhlas se
zménou a vyplnén formular E, ktery je odeslan do oddéleni nakupu a logistiky.

Pokud se jedna o zménu z vyrabéné na nakupovanou, pak se vytvori POBJ a pre-
nesou se pozadavky na dodavatele.

Pokud se jednd o zménu z nakupované na vyrabénou, tak se zjisti stav rozpra-
covanosti u dodavatele, pricemz pokud polozka neni dodavatelem vyrabéna, pak je
objednavka zrusena, jinak se pokracuje se stavajicim dilem v daném projektu. V obou
piipadech dochézi ke korekci polozky pro budouci projekty.

Na zavér oddéleni ndkup a logistika odesle formulatr E vydéavaci skupiné v kon-
strukci, kterd opravi kusovnik a nadrazeny kusovnik a data v IS SAP. Pak je for-
mulaf poslan do planovani, které provede zmény ve vyrobnich datech a KZM a poté
vyrobnim technologtim. Ti pak zméni zptsob porizeni polozky v TEAMCENTER.
Pokud slo o zménu na vyrabénou pak si vyzadaji z archivu novy vykres a na zakladé
existence technologického postupu ho bud opravi, nebo vytvori.
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Na zavér vyrobni technologové odeslou formular k archivaci, kde dochézi k jeho
automatické kontrole.
Procesni mapa nové navrzené zmény E je v priloze @

4.2.6 Zména V

Poté, co je podle vstupnich kritérii identifikovana zména typu V, dochéazi k vy-
plnéni formulare V, ktery rovnou putuje konstruktértim, kteri provedou ,Doda-
tek /Planované dovydani“ a vyddvaci skupina posléze zméni kmenova data v IS SAP.

Poté oddéleni planovani vytvori plan vyrobnich dat a nésledné nakup objedna
a nakoupi prislusné polozky. Nasledné si technologové vyzadaji novy vykres z archivu
a pokud neexistuje technologicky postup, tak ho vytvori. Pokud postup existuje
a jedna se o novy index, pak je opraven index v IS TEAMCENTER.

Nakonec technologové opravi vyrobni data v IS SAP a pak odeslou novou doku-
mentaci (pruvodku+vykres) do vyroby, a zaroven odeslou formuld¥ V k archivaci,
kde je provadéna automaticka kontrola.

Vyroba fyzicky provede zménu a nasledné opravi vyrobni dokumentaci.

Procesni mapa nové navrzené zmény V je v priloze [L.1l.
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5. Vyhodnoceni prinost revize
zménového rizeni

Nedilnou souc¢éasti optimalizace podnikovych procesti je vyhodnoceni prinost. V pri-
padé popisované optimalizace Tizeni zmén jsou identifikovany nejen financ¢ni, ale také
nefinan¢ni benefity, které maji témeér srovnatelny vyznam pro stakeholdery, v tomto
pripadé nejvyssi vedeni spolec¢nosti.

Veskeré hodnoty a vypocty uvedené v této kapitole jsou, s ohledem na citlivost
dat, zkresleny pouzitim koeficientii. Vysledny procentni pomér tispor po optimalizaci
je ovsem zachovan.

5.1 Financni benefity

Vyhodnoceni zejména po finanéni strance poskytuje zajmovym skupinam prehled,
jakych tspor bylo dosazeno a bezpochyby je vhodnym nastrojem pro nasledna vy-
jednavani o dalsich postupech.

5.1.1 Financ¢ni hodnoceni projektii

Zakladnim pilitem velkého mnozstvi spolec¢nosti je snaha o dosahovani zisku, nékte-
rymi autory je toto oznacovano jako snaha o maximalizaci trzni hodnoty podniku
a zisk je povazovan za hlavni ekonomickou veli¢inu. Zalezi na charakteru podniku, je-
ho velikosti a v neposledni radé také na vysi kapitalu, ktery je do spolecnosti vlozen,
at uz se jednd o cizi nebo vlastni zdroje. [9]

Pro spolec¢nosti je tedy v soucasné dobé velmi dilezité snizovat své néklady,
pripadné je udrzovat v konstantni hladiné. Takovyto tlak na minimalizaci nakladi
samozTrejmé neni zcela bez rizika, Spatné nastavena redukce muze vést nejen k ibytku
hodnoty, ale predevsim ke snizovani kvality vykonu (v tomto piipadé vyrobku). [9]

Vychodiskem je jednoznacna provazanost podnikovych nakladt s vykony znézor-
nénd na obrazku p.l. Redlné tato skutecnost znaci, ze kazdy naklad, ktery je ve
spolecnosti vynalozen musi byt uc¢elné navazan na hodnotové vyjadreny ptinos.
V pripadech, kdy naklad nelze provazat do uvedeného hodnototvorného vztahu, je
veliké podezreni, ze byly tyto prostiedky vynalozeny zbytecné. [5]

51V pifpadé popisované spole¢nosti na prodany vykon = vjrobek
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Hodnotové wyjadieni  UZel {vykon) Hodnotové
vynalozenych —_— wyjadfeni
ekonomickych zdrojd pfinosu

Obrazek 5.1: Vztah mezi podnikovymi néklady a vykony (zdroj: vlastni zpracovéni
dle [5], 2017)

7 vyse uvedeného ovsem plyne dalsi podstatny fakt spojeny s promitanim na-
kladi. Jakmile dojde ke zméné v hodnoté nékladt musi dojit k odpovidajici zméneé
i na vykonech spolec¢nosti, a také na hodnoté vnimané zdkaznikem. 7 této vazby
tedy vyplyva, ze s redukci nakladi je velmi tizce spojend redukce vykonti. Proto 1ze
jednoznac¢né Tici, Ze snizovani néklad@i neni postavené jen na pohybech v ucetnic-
tvi. K dosazeni hospodarnosti nékladu je tedy lepsi smérovat prostrednictvim snahy
o dosazeni vyssiho uzitku nebo vyssi hodnoty vystupu. [9]

Jak ve své publikaci uvadi Popesko, prostrednictvim: ,Lepsi organizace provd-
dénych aktivit a cinnosti muzeme dosahnout ndkladové optimalizace a zvysit efekt
z vynaloZenych ndakladi. 9, strana 21|

V souvislosti se snizovanim nékladt je také nutno zvazit proporci mezi naklady
a vykony, nebot kazdy druh vykonu tvori jiny zisk, zndme vykony, které ptrinaseji
zisk, ale také ty druhy vykont, které jsou pro spolecnost ztratové. Z pohledu to-
hoto rozdéleni je pak logické zamérit svoji pozornost k vykontm, které nejsou tolik
rentabilni jako ostatni a zde zacit hledat ndkladové tspory. [9]

Pifkladem maélo rentabilniho vikonu?? je ve spolecnosti SMT a.s. pravé zminované
a optimalizované zménové fizeni. Dosavadni stav prindsi veliké objemy dodatecnych
nakladu, které jsou pak uctovany na jednotlivé projekty a tim navysuji jejich konec-
nou cenu. V celkovém kontextu spole¢nosti pak vznikéa velmi zasadni problém, jakym
neschopnost konkurence bezesporu je. A pravé na tento proces je vhodné se zamérit
a snazit se zde postupné snizovat naklady.

5.1.2 Finanéni pfinos optimalizace pro SMT a.s.

K ziskani zakladnich podkladi pro financéni analyzu byl navazan kontakt s oddélenim
controllingu a také svolana schiizka s reprezentativnim vzorkem zaméstnancu, kteri
se zménovym Tizenim zabyvaji.

52Takového, ktery spotiebovava vétsi objem nakladil, neZ je schopen vytvofit ve formé piidané
hodnoty.
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Na oddéleni controllingu byly pro potiebu optimalizace zjistény hodinové sazby
konkrétnich pracovnich pozic. Tyto tidaje, obsahujici jednotlivé pozice, podilejici_se
na zménovém Fizeni, a hodinové sazby v korunéach, byly zaznamenany do tabulky
pro dalsi pouziti v procesu optimalizace.

Zaméstnanec Hodinova sazba
Konstruktér 47 K¢
Technolog 42 K¢
Mistr 42 K¢
Nakupci 34 K¢
Nakupdci 11 43 K¢
Planar 37 K¢
Manazer Zménového rizeni 30 K¢
Vydavacka 20 K¢
Systémy jakosti 20 K¢
IT (SAP) 22 K¢
Reklamace 21 K¢

Tabulka 5.1: Hodinové sazby jednotlivych pracovniki, (zdroj: vlastni zpracovani,
2016)

Na schiizce se zaméstnanci byly probirany ¢innosti v rdmci jednotlivych typa zmeé-
nového tizeni. Pracovnici byli pozadani o odhad doby trvani téchto ¢innosti a uvedeni
zdroju potfebnych k jejich provedeni.

Po ziskani vSech potfebnych dat od zaméstnanci a controllingu bylo nutné ¢isla
zpracovat. Zejména doslo k ipravam kolonky doba trvani ¢innosti, jez byla uvedena
jednotlivymi pracovniky. S ohledem na lidsky faktor byly ur¢eny nejpravdépodobnéjsi
hodnoty pro dobu trvani. Pro prehlednost doslo k vytvoreni rozsahlé tabulky, jez je
rozdélena na tabulku a tabulku , které jsou pro sviij rozsah prilozeny v priloze
M

Dalsim krokem pro vy¢isleni naklad na zménové tizeni se stal dopocet zmén za
rok 2015. V dobé, kdy projekt revize zménového rizeni probihal, byla k dispozici pou-
ze data za prvnich 10 mésict roku 2015. Pro ziskani celkovych ro¢nich dat poslouzil
vypocet primérného meésicniho poctu jednotlivych typl zmén. Celkovy dopocet je
uveden v tabulce p.2.
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Zména Pocet za 10 Meésiéni Dopocet za

meésict pruameér rok
A 205 20,5 246
B 87 8,7 104
C 10 1,0 12
D 534 53,4 641
E 23 2,3 28
\% 403 40,3 484
Celkovy soucet 1.262 126,2 1.514

Tabulka 5.2: Dopocet realizovanych zménovych fizeni za rok 2015, (zdroj: vlastni
zpracovani, 2016)

Nasledné doslo k propojeni dat z obou tabulek, a to sestavenim rezijniho na-
kladu na jednotlivé zmény, uré¢enim sazby za material®? a naslednym vynasobenim
s dopoctem za rok 2015. Vystup vypoctu je uveden v tabulce .

Zména Naklady rezie Pocet zmén K¢/material Naklady celkem
(odhad)
A 1.033,02 K¢ 246 — 254.123,07 K¢
B 1.447,23 K¢ 104 500 K¢ 203.291,24 K¢
C 675,26 K¢ 12 500 K¢ 14.103,12 K¢é
D 1 401,89 K¢ 641 500 K¢ 1.218.729,88 K¢
E 758,07 K¢ 28 500 K¢ 34.722,65 K¢
\Y 755,04 K¢ 484 — 365.139,58 K¢
Suma — 1514 — 2.090.109,53 K¢

Tabulka 5.3: Odhad nékladi na zménové fizeni v roce 2015, (zdroj: vlastni zpraco-
vani, 2016)

7 vypoctenych dat je zfejmy objem prostredkii spotiebovany zménovym fizenim.
S prihlédnutim k hodnotam realizovanych projektii je mozno konstatovat, ze se jedna
o velmi vyraznou ¢astku a kazdé jeji snizeni bude vitanym piinosem.

Po optimalizaci zmén a provedeni vSech planovanych kroktu popisovanych v ka-
pitole @ doslo ke stanoveni hodnot naklada pro nové vytvoreny zacatek a konec

53Gazba za materidl ve vysi 500 Ké& byla stanovena prostiednictvim expertniho odhadu a primér-
nych hodnot materidlu na jiz realizovanych zménovych fizeni.
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procesu. Pro vstup byla vytvorena tabulka @, zde byla nastavena délka trvani ¢in-
nosti a odpovédna osoba. Pravé prepocet hodinové sazby odpovédnych pracovniki
poslouzil dale jako referenéni hodnota pro vypocet nakladi na obé nové ustavené
¢innosti.

Cinnost Doba trvani Vykonavatel
KPI 15 min konstruktér
IS evidence 5 min technolog

Tabulka 5.4: Vstup pro kalkulaci ndkladi po optimalizaci, (zdroj: vlastni zpracovani,
2017)

Nasledné doslo ke zménam ve vzorcich pro vypocet nakladii na dané druhy zmén.
Predevsim doslo k vyTazeni nadbytecnych ¢innosti, preskupeni potadi ¢i zohlednéni
pravdépodobnosti vybéru variant béhem realizace rozhodovacich procesti v jednotli-
vych tizeni. Prikladem tpravy rezijniho nakladu zmény A je urceni pravdépodobnosti
existence technologického postupu a nasledné tpravé hodnot ¢innosti navazujicich
na toto rozhodnuti.
Pomoci dat z tabulky @ doslo ke stanoveni nakladi na nové vytvoreny unifikova-
ny vstup™ a novy vystup oznaceny jako IS evidence.
zustala ponechéna ve stejné vysi.

Hodnota odhadu na material

Zména Naklady Naklady Pocéet Kc¢&/material Naklady Uspora po
rezie  optimalizace zmén (odhad) celkem OPT
KPI 95,16 K¢& — — — — —
A 491,75 K¢ 590,41 K¢ 246 — 145.239,99 K¢ 108.883,08 K¢
B 889,97 K¢ 988,62 K¢ 104 500,00 K¢ 155.412,42 K¢ 47.878,82 K¢
C 421,23 K¢ 519,89 K¢ 12 500,00 K¢ 12.238,62 K¢ 1.864,49 K¢
D 667,99 Ké 766,65 K¢ 641 500,00 K¢ 811.667,72 K¢ 407.062,16 K¢
E 384,43 K¢ 408,40 K¢ 28 500,00 K¢ 25.071,72 K¢ 9.650,92 K¢
A% 421,85 K¢ 445,82 K¢ 484 — 215.598,71 K¢ 149.540,87 K¢
IS evidence 3,49 K¢ — — — — —
Suma — — 1514 — 1.365.229,18 K¢ 724.880,35 K¢

Tabulka 5.5: Néklady na zménové fizeni po provedené optimalizaci,
zpracovani, 2017)

(zdroj: vlastni

Vysledky provedenych vypocti jsou zaneseny do tabulky @, kde jsou zajimavé
predevsim dva sloupce: ndaklady celkem a tspora po optimalizaci. Srovnanim s hod-

540znacgeny jako KPI.

55Evidence v informaénim systému.
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notami z tabulky @ je vidét rocni tispora naklada v celkové vysi 724.880 K¢, coz
odpovid4 sniZeni nékladu o 35%.

Lepsi znazornéni ziskané tspory v ramci jednotlivych zménovych tizeni poskytuji
nasledujici grafy p.2, vytvorené v softwaru MATLAB. Pro tento tcel doslo k vyuziti
moznosti zaneseni rozmezi v dobach trvani prostiednictvim trojihelnikovych rozdé-
leni. Vyhlazeni grafii zajistuje pocet iteraci nastaveny na 10.000.000. Grafy pred-
stavuji hustotou pravdépodobnosti, vodorovna osa reprezentuje naklady, vertikalni
jejich pravdépodobnost
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«d a po optimalizaci - Zmena A

Naklady pred a po optimalizaci - Zména B

Pravdépodobnost

/
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Obrazek 5.2: Grafické znazornéni rozdilu ndkladu u jednotlivych zmén (zdroj: vlastni

zpracovani, 2017)
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Grafické vyjadieni hodnoty nakladd na jednotlivé typy zménového fizeni vhodné
doplnuje data z tabulek a b.5, a to zejména zobrazenim vychoziho (modrého)
i nového (¢erveného) stavu. Z grafického prehledu vyplyva, ze tspory nakladu se,
i pres vytvoreni dalsitho nového vstupniho procesu, podarilo doséhnout ve vSech sle-
dovanych pripadech, proto je mozno konstatovat finanéni prinos celé optimalizace.

5.2 Nefinancni benefity

Optimalizace zménového tizeni prinesla nejen financéni ptrinos, ale také nékolik bene-
fitl, jez neni mozno finanéné ohodnotit, nicméné pro zhodnoceni projektu jsou velmi
dilezité.

Prvnim benefitem je bezesporu zavedeni evidence, ktera nahradi stavajici slozi-
ty a nefungujici systém sledovani. Novym jednoduchym feSenim v ramci systému
TEAMCENTER se snizi administrativni zatéz pracovniku.

Zptrehlednénim a zprihlednénim zménového Tizeni a obéhu jednotlivych doku-
mentl dojde ke snizeni ndklad na jednotlivé projekty prostfednictvim zpfesnéni
projektovych kalkulaci, v koneéném dusledku vedouci ke snizeni nabidkové ceny vy-
rabénych stroji, a tim ke zvyseni konkurenceschopnosti.

Neméné dilezitym piinosem je transparentnost vyplyvajici z evidence nakladi
a identifikace ptivodu vzniku v jednotlivych oddélenich, tim dojde i k znesnadnéni
zameérného zameénovani stale se opakujicich neshod®™ za zménu.

Nespornym faktem je také snizeni poctu zmén vlivem presunu do NCR,a kde
je zavedeny systém vyhodnocovani a tvorby napravnych opatieni, a tim i moznost
zvysSeni kvality a jakosti vyroby, které se opét promitnou do vyslednych nabidkovych
cen a urovné pridané hodnoty.

5.3 Naklady na realizaci

Revize zménového Tizeni se neobejde bez spotieby zdrojii a s ni souvisejicimi né-
klady. Jde predevsim o platbu pracovnikiim, kteti se podileli na celém projektu.
Soucasti by také mohla byt pomérna ¢ast nakladi na zavedeni nového informacni-
ho sytému. Hodnotu v soucasné dobé neni mozno stanovit, nebot implementace IS
do celé spolecnosti stale probihd a nejsou popsany vsechny funkéni pozadavky pro
zavedeni zménového tizeni do IS TEAMCENTER. Vsechny nasledné uvedené sazby
jsou zamérné zkresleny a zejména hodnoty souvisejici s IS vychazeji ze zdkladnich

56Ve spole¢nosti oznac¢ovano jako nejakost.
5TRizeni neshodného vyrobku.
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sazeb, nikoliv z individualni nabidky pro spole¢nost. Hodinové sazby reprezentuji
prumeérnou ¢astku pracovniki jednotlivych oddéleni podilejicich se na realizaci.

Néklady na realizaci je mozno rozdélit do nékolika kategorii. Prvnimi budou
mzdové naklady uvedené v tabulce @, kde jsou stanoveny aktivity nezbytné pro
implementaci a ur¢eni hodinové narocnostitd kazdé aktivity. Pronasobenim casové
narocnosti jednotlivych aktivit s prepoc¢tenou hodinovou sazbou vznikl prvni objem
potiebnych zdroji.

Aktivita Pocet hodin Hodinova sazba Soucet
projekt revize + DP 100 41 K¢ 4 103 K¢
uprava a nastaveni novych procesi 750 35 K¢ 25.886 K¢
nova smeérnice 50 29 K¢ 1.447 K¢
Celkem — — 31.436 K¢

Tabulka 5.6: Mzdové ndklady na implementaci navrzenych zmén, (zdroj: vlastni zpra-
covani, 2017)

Dalsi kategorii reprezentuje nastaveni IS TEAMCENTER . pro zménové ti-
zeni vycislené v tabulce . Princip vypoctu je stejny jako v predchozim pripadé
a vystupem je dalsi objem potrebnych zdroju.

Aktivita Pocet hodin Hodinova sazba Soucet
nastaveni novych procestu 900 19 K¢ 17.343 K¢
testovani 300 34 K¢ 10.233 K¢
Celkem — — 27.576 K¢

Tabulka 5.7: Naklady pro nastaveni IS TEAMCENTER, (zdroj: vlastni zpracovani,
2017)

Po nastaveni v systému nasleduje zaskoleni, kalkulaci na jeho naklady priblizuje
tabulka p.8. Vypocet vychazi z prepoctu denni sazby na skoleni a nezbytného po-
¢tu skolenych pracovnikli. Vystupem je opét hodnota reprezentujici vysi potfebnych
prostiredk.

58Hodnota uvedena v &lovéko-hodinéch.
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Aktivita Pocet dni Denni sazba Soucet

skoleni 15 828 K¢ 12.425 K¢

Tabulka 5.8: Naklady na zaskoleni pracovniki, (zdroj: vlastni zpracovani, 2017)

Soucast nakladl tvori i dalsi polozky, které je v soucasné dobé velmi obtizné
stanovit, zejména na nastaveni systému TEAMCENTER v technologii s ohledem na
prechod mezi databazemi. Dalsi dulezitou polozkou je dokoupeni potiebnych licenci
v celkové prepoctené hodnoté 142.861 K¢, ktera se tyka celé spolecnosti a opét neni
v soucasné dobé mozno prepocitat ji na konkrétni projekt revize zménového tizeni.

Po secteni nakladu jednotlivych oblasti ptimo souvisejicich s revizi procesu zmé-
nové Tizeni, vychazi c¢astka 71.437 K¢.

Pri porovnani vyse naklada na realizaci s hodnotou tspory po provedeni optima-
lizace v tabulce je zjevné, ze naklady na optimalizaci v celkové vysi 71.437 K¢
jsou vyrazneé nizsi nez celkova tspora v hodnoté 724.880,35 K¢. Provedena analyza
prokazala navratnost pripadné investice do implementace a bude projednana vede-
nim SMT. P¥ipadna realizace bude uzpisobena kapacitnim moznostem spole¢nosti.
Jednotlivé kroky implementace nasledujici po schvaleni popisuje kapitola f.
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6. Implementace navrhi zlepseni

Névrhy zlepseni jednotlivych zmén je vhodné implementovat do procesu fizeni v dané
firmé nebot, jak jiz bylo v pfedchézejicich kapitolach feceno, prinasi vyznamné tspory
a snizeni nakladt ve vyrobé obrabécich stroju.

6.1 TEAMCENTER

V prubéhu realizace projektu revize zménového rizeni byla vyuzita skutecnost, ze spo-
le¢nost, v ramci svoji restrukturalizace, prechazi na novy informacni systém. Soucas-
né spolec¢nost zvazuje rozsiteni pouziti tohoto SW pro dalsi aplikace, jednim z téchto
vyuziti je moznost podpory @pro zménoveé tizeni.

Teamcenter je PLM® software vyvinuty spolecnosti Siemens PLM Software.

<
=
o
o
=
3
o
=
3
o

Aplikace

Obrazek 6.1: Oficidlni schéma PLM platformy TEAMCENTER (zdroj:[])

Novy systém slibuje zrychleni vyvoje novych vyrobki, zvyseni produktivity nebo
zkraceni ¢asu pro oziveni hotovych stroji. Zaroven poméaha resit nejen bézné provozni
problémy, ale také vytvari prostor pro tvorbu inovaci. [L6]

Software byl vyvinut pivodné UGS Corp. a pozdéji byl sloucen s Siemens PLM
software. TeamCenter ma mnoho uziteénych nastroji tykajicich se fizeni vyroby
napt. pokrocilou spravu kusovnikt a jejich integraci do ERP, spravu kmenovych dat,
fizeni procesu atd. [26]

Zéakladni verze produktu umoznuje integraci s MCAD a ECAD systémy, simu-
lace a modelovaci néstroje, vizualizaci vyrobnich dat i spravu dokumentti, digitalni

S9PLM = sprava zivotniho cyklu produktu.
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podpisy v PDF, Tizeni tisku, technické publikace, jazykové preklady, automatickou
kontrolu a schvalovani a v neposledni fadé integraci s MS Office. Vycet pokracuje
fizenim zdroju, strategickym planovanim, planovanim vyrobnich kapacit, konfigu-
ra¢nim managementem, rozpocty, managementem portfolia atd. [26]

Co je ale dulezité z pohledu procesniho fizeni, je moznost v TeamCenter definovat
procesy a automatizovat vyrobni proces.

Modul tizeni vyrobniho procesu zahrnuje rozvrzeni vyrobnich linek pro optimalni
vytizeni, planovani soucastek, time management, Tizeni zmén, fizeni zdroju jejich
klasifikace a optimalizace, Ganttovy a Pert diagramy. [26]

Pokrocilejsi edice Extend umi navic Service lifecycle management neboli zivotni
cyklus udrzby, planovani udrzby, knowledge management, historii dili. Dalsi vlast-
nosti této edice je sprava pozadavki od zékaznika (Requirements management). [26]

Edice Transform umi automatizovat rizeni kvality a fizeni nakladi. V této edici
je modul pro trvale udrzitelny rozvoj a kompatibilitu se zZivotnim prostredim. Tento
modul spravuje materialy a latky, jejich deklarace, a zda-li splnuji zakonné pozadavky
napt. REACH a RoHS. Dalsi funkci je podpora pro import a export dat softwaru
tretich stran, napr. MatML, IMDS. [26]

TeamCenter 1ze provozovat i jako cloudové feseni, kdy software je hostovan a spra-
vovan treti stranou.

6.1.1 Dtvody nasazeni

Zména informacniho systému je velmi vyrazny zasah do chodu spolec¢nosti a je tieba
peclivé zvazit vSechny diavody pro a proti jeho nasazeni.

Pro zhodnoceni vyhodnosti je bezesporu nejvice dilezité zhodnoceni po ekono-
mické strance.

Prvnim bodem je zavedeni standardizace, ktera j@hlavnim bodem pro ekonomic-
ké hodnoceni, protoze vystupy z ni jsou méritelné.®® Se standardizaci je také tzce
spojena parametrizace umoznujici propojeni jednotlivych polozek kusovniku a jejich
vykrestu. Parametrizace vede k vyraznému zjednoduseni pti provadéni zmén. Nejprve
je vytvotren zakladni vykres, ktery je propojen se vSemi souvisejicimi polozkami. Na
zakladé takto vytvoreného propojeni dochézi v pripadé zmény rozmeéru jedné soucasti
k automatickému prepoctu vsech navazujicich soucasti.

Dalsim bodem, ktery lze rozhodné hodnotit jako pfinosny, je omezeni miry chy-
bovosti. Tohoto lze dosdhnout pravé prostrednictvim zavedené standardizace a sou-
visejici parametrizace. Zavedeni nového informacniho systému pro fizeni vyroby by
meélo pomoci snizit procenta zmetkovitosti pri jednotlivych krocich produkce.

60Uplatnéni principu ,,Co je mozno méfit, to lze Fidit.“
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Neméné dilezitym hlediskem je zvysSeni rychlosti produkce. Toto je dano zejména
velikym tlakem zakazniki, kteti pozaduji dodani kompletniho stroje za 12 mésic,
¢imz se velmi vyrazné zkracuje doba pro vyvoj. Nejveétsi potfeba urychleni je v oddéle-
ni konstrukce a technologie, kde pravé zavedeni nového systému slibuje zjednoduseni
a zrychleni toku dat, a tim v konec¢ném diusledku i zkraceni doby pottebné pro vyvoj.

Poslednim zminovanym bodem je zlevnéni celého procesu vyvoje a vyroby. Ten-
to bod je velmi dilezity pro budoucnost celé spole¢nosti, a to predevsim v otazce
nastavovani cen projektli. S ohledem na situaci trhu je veliky tlak na snizovani cen
a pri zlevnéni procesu pridavajicich hodnotu je mozno dosdhnout lepsi ceny nez kon-
kurence, a tim ziskani dané zakazky.

6.1.2 Stav v SMT a.s.

Ve spolecnosti je v soucasné dobé vytvoreny tym pro implementaci nového systému
TeamCenter vedeny odbornym poradcem, ktery mé s timto systémem zkuSenosti
z neékolika spolec¢nosti.

Pro zavedenti je nejprve nutno nadefinovat hranici mezi PLM systémem a IS SAP.
V pifpadé SMT a.s. je hranice definovana v oblasti dat. Konkrétné je predél tvoren
kmenovymi daty, kdy tato data patii do systému pro vyvoj a vyrobni data jiz tvori
predél do SAPu.

Aktualné je systém TeamCenter zaveden v oddéleni konstrukce a probihé disku-
ze nad zavedenim do oddéleni technologie. Nejprve byl navrzen modul Teamcenter
Manufacturing a po dikladném zvazeni od néj bylo odstoupeno a momentalné je
v diskuzi modul TPV 2000.

Modul pro pripravu vyroby TPV 2000 je vytvoren v ramci spoluprace spolecnosti
BB Consult a UGS. Snahou je propojit data z konstrukce vytvorenda v prostiedi CAD
s technologii, a tim vytvorit pro technologii pristup k aktudlni dokumentaci. [23]

Ve spole¢nosti SMT a.s. nyni probih4 testovani a nastaveni pro pouziti v oddélent
technologie.

6.2 Nastaveni v informacnim systému

Pro tspésné zavedeni tprav je dalsim krokem nastaveni podpory procesu v infor-
macnim systému.

Zékladnim krokem je vytvoreni rozhrani pro zadavani klicovych dat. Rozhrani
musi vychazet z nového nastaveni procesu a jeho pozadavkl. Soucasti takovéhoto
nastaveni je vytvoreni tfidnikl a nastaveni vazeb tak, aby doslo k reflexi procesti.
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Zejména se jedna o vazby pro identifikaci druhi zmén, které jsou znézornény na
obrazku ¢.1l.

Poté, co je vytvoreno rozhrani v informacnim systému, je mozno pristoupit k tes-
tovani vytvoreného prostiedi. Prostrednictvim zaskoleni pracovnikt dojde k odladéni
vytvoreného rozhrani. Zaméstnanci budou sezvani k vyzkouseni ostré verze prostredi,
budou hledany kolize a specialni pripady. Dilezité je predevsim identifikovat nestan-
dardni pripady, které mohou nastat, k nim lze pak nasledné vytvorit postup pro
jejich Teseni.

6.3 Nova smérnice

Poslednim krokem k zavedeni nové vytvoreného zménového tizeni do chodu spolec-
nosti je tvorba nového predpisu = smérnice.

K aktualizaci predpisu dochézi az v okamziku, kdy jsou ve firmé jiz nastaveny
procesy pro dany problém, a zaroven je nastaveno prostfedi pro podporu procesu
v informacnim systému.

Proces jiz je odzkousen, vyhodnocen jako funkéni a jsou odladény nedokonalosti
a aktualizace smérnice je jiz pomyslnou teckou nad celym procesem provedenych
zmeén. Zaroven jsou také do smérnice zavedeny vsechny specialni pripady a jejich
feseni, které byly identifikovany pri testovani.

6.4 Aktualni stav implementace

Dne 18.1. 2017 byl ustanoven tym pro zavedeni nového IS TEAMCENTER a urce-
ny jeho ukoly, konkrétné pro rozsiteni systému pro fizeni zivotniho cyklu produktu
(dale jen PLM), integraci software technologické pripravy vyroby do PLM, napojeni
nového systému na aktualné pouzivany IS SAP, implementace softwaru technologic-
ké pripravy vyroby, obména aktualné pouzivaného systému, implementace systému
umoznujiciho tvorbu kusovniku dle projektové faze a v neposledni fadé implementace
systému pro spravu dokumentt po celou dobu zivotniho cyklu vyrobku.

Vsechny vyse uvedené tikoly budou zaviset na schvéaleni vytvoreného planu inves-
tic, a s tim velmi tzce souvisi i zavedeni navrzenych zlepSeni ve zménovém fizeni,
které bude mozno zavést do systému az po kompletnim nastaveni IS TEAMCEN-
TER.

Implementac¢ni tym v soucasné dobé diskutuje s oddélenim technologie o techno-
logickych modulech a dostupnych moznostech, kde cilem je vybér modulu plné reflek-
tujiciho pozadavky spolecnosti. Odhadnout v soucasné dobé, kdy dojde ke konsenzu
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neni zatim mozné, proto i termin implementace zménového Tizeni do IS TeamCen-
ter zlistava otevieny. Predstavené upravy zustavaji pripraveny a v okamziku tvorby
procest v novém informac¢nim systému jsou planovany k vyuziti nastaveni.
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Z.aver

Predkladana diplomova prace byla vénovana velice zajimavé oblasti ¢innosti spo-
le¢nosti, zménovému ifzeni a jeho optimalizaci ve spole¢nosti SKODA MACHINE
TOOL a.s.

Cilem préace bylo kriticky zhodnotit, nasledné analyzovat stavajici stav zménového
fizeni a predevsim optimalizovat sledovany podpurny firemni proces spolu s jeho
finanénim ohodnocenim. Pro dosazeni vytyceného cile poslouzila spoluprace autorky
se zastupci dotcenych oddéleni spolecnosti.

Prvni kapitola predkladané prace popsala zainteresovanou spole¢nost nejen v ram-
ci zéakladnich informaci typu obchodnich dat ¢i organizacni struktury, ale také vy-
tvorila prehled nabizenych produktt véetné jejich obrazového vyjadieni.

Nasledujici kapitola se jiz vénovala samotnému tématu prace - zménovému rtizeni,
kde nejprve doslo k vytvoreni reserse odbornych zdroji véetné predstaveni nékolika
modeli, nasledné pak seznameni s vychozim stavem zménového fizeni ve spolecnosti.
Pocéatecni stav definovala smérnice vydana v roce 2014 a znac¢né nereflektujici aktudl-
ni stav ve spolec¢nosti. Proto doslo k jeji revizi a vytvoreni procesnich map zrcadlicich
skutecny stav.

Treti kapitola zacala teoretickym seznamenim s procesy, a jejich optimaliza-
ci a nechybély ani informace o pouzitém softwarovém nastroji ARIS a specifikaci
BPMN. Optimalizace pak pokracovala realnym projektem realizovanym ve spolec-
nosti, kde doslo k vytyceni cilii a nastaveni postupu. Zde se ukazalo, ze ne vSechny
puvodné uvazované navrhy lze realizovat. Zejména navrhovanou redukei poctu va-
riant zmén ze 6 na polovinu nebylo mozno po podrobné analyze provést, nicméné
nekolik diskuzi vedlo k nalezeni jiné cesty k dosazeni cile, kterym se stala optimali-
zace, vytvoreni unifikovaného vstupu a celkové zjednoduseni jednotlivych zmén.

Nové vytvoreny navrh reprezentuje dalsi kapitola se zanesenym schématem vse-
obecného vstupu pro vsechny zmény, vedouci k jednoznacné identifikaci jejich typu
a slouzici jako podklad pro nastaveni podpory v systému. Nedilnou soucasti se také
staly slovni popisy jiz optimalizovanych zmén.

Soucasti prace je velmi dilezita kapitola vénujici se vyhodnoceni piinosii pro-
vadéné optimalizace a zabyvajici se nejen financénim zhodnocenim, které na prvni
pohled prezentovalo vytvorenou tsporu, ale také nefinanc¢nimi benefity, které nebylo
mozno v dany cas finanéné ohodnotit a reprezentovala je evidence v systému nebo
snizeni nabidkovych cen produktii.

Bez implementace navrzenych zmén by cely projekt ptisobil nedokoncenym do-
jmem, proto se posledni kapitola prace vénovala zavedeni vytvorenych zmén do praxe.
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Pri zavadéni doslo k vyuziti prechodu spole¢nosti na novy sytém pro fizeni vyroby -
TeamCenter. Findlnim krokem implementace se pak stala tvorba nové smérnice.

Vysledky praktické ¢asti predkladané diplomové prace byly kladné prijaty vede-
nim spolec¢nosti. Predevsim vystupy z kapitoly @ jsou klicovym podkladem pro revizi
a dokonceni aktualizace aktudlni smérnice Zménového tizeni. Procesni mapy vytvori
vizualni znazornéni, které ucelné doplni slovni popis a vyrazné tak prispéje k po-
chopeni celé problematiky. Implementace vSech navrhii vsak bude feSena postupné
vzhledem k ¢asové naroc¢né tupravé PLM systému a IS SAP.

Neméné podstatné prinosy predkladané prace jsou pro autorku ve dvou rovi-
nach. Jednou je aplikace ziskanych teoretickych znalosti v praxi a druhou osvojeni
dilezitych zkuSenosti v praxi vyrobniho zavodu.
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A. Soucasny stav - zména A
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Obrazek A.1: Soucasny stav - zména A



B. Soucasny stav - zména B
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Obrazek B.1: Soucasny stav - zména B



C. Soucasny stav - zména C
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Obrazek C.1: Soucasny stav - zména C



D. Soucasny stav - zména D

Obrazek D.1: Soucasny stav - zména D



E. Soucasny stav - zména E

Obrazek E.1: Soucasny stav - zména E



F. Soucasny stav - zména V
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Obrazek F.1: Soucasny stav - zména V



G. Novy stav - zména A
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Obrazek G.1: Novy stav - zména A



H. Novy stav - zména B
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Obrézek H.1: Novy stav - zména B




I. Novy stav - zména C
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Obrazek I.1: Novy stav - zména C



J. Novy stav - zména D
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Obrazek J.1: Novy stav - zména D




K. Novy stav - zména E
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Obrazek K.1: Novy stav - zména E



L. Novy stav - zména V

Obrazek L.1: Novy stav - zména V



M. Prehled ¢innosti

Utvar Cinnost A B D E V Zdroje/vstupy Doba trvani NDT?®* Mzdové naklady
Odeslani ndvrhu na zménu (program Iniciativa) A Névrh na zménu 5 — 20 min 12,5 8,69 K¢
Oprava pruvodky nového vykresu Technologie 10 min 5,0 3,47 K¢
] Fyzické provedeni odchylky (na zakladé nové vyrobni dokumentace) D V  Priavodka 20 min — 24 hod 22,0 15,29 K¢
Vyroba Oprava vyrobni dokumentace D V  Nova vyrobni dokumentace, technologie 72,95 K¢
Jednani o zméné v datech E Normovac, konstrukce, technologie 10 — 30 min 20,0 13,90 K¢
Zapis souhlasu se zménou a vyplnéni formulare E E Planovani 10 — 30 min 20,0 13,90 K¢
Vyhodnoceni funkénosti A B D Né&vrh na zménu 10 min — 3 hod 95,0 74,69 K¢
Rozhodnut{ o druhu zmény A/B/C A Data ze skladu, fizeni zakazek, planovani 10 — 30 min 20,0 15,72 K¢
Rozhodnut{ 0o zméné (zména D) D Data ze skladu, fizeni zakazek, planovani 30 min — 3 hod 105,0 82,55 K¢
Ruseni materialu D Rizeni zakazek 10 — 30 min 20,0 15,72 K¢
Dovydani materialu D Rizeni zakazek 10 — 60 min 35,0 27,52 K¢
Oznaceni P/L D SAP 10 — 30 min 20,0 15,72 Ké
Konstruktéri Zjisténi hodnoty materidlu D Nékup, SAP 10 — 30 min 20,0 15,72 K¢
Opraveni vykresu A B D Vykres, technologie 1 - 20 hod 630,0 259,44 K¢
Konstrukce
Archivovani opraveného vykresu A B D Papirovy vykres 10 — 20 min 15,0 11,79 K¢
Rozhodnuti o pribéhu zavodem B Nékup, technologie, konstrukce 30 min — 3 hod 105,0 82,55 K¢
Individudlni feseni B Nékup, technologie, konstrukce 30 min — 3 hod 105,0 82,55 K¢
Odeslani pro posouzeni reSeni B manazer ZR, vyroba, montéiz 30 min — 6 hod 195,0 153,30 K¢
Vyplnéni a odeslani formuléfe A B D E V Formuldt A/B/C/D/E/V 10 — 30 min 20,0 15,72 K¢é
Zména indexu vykresu/vyrobnich dat v systému SAP A B D E V Formuldtr A/B/C/D/E/V, IS SAP 10 — 30 min 20,0 6,75 K¢
Vydavaci skupina Oprava kusovniki a nadfazenych kusovniku Konstrukce, SAP 30 min — 6 hod 195,0 65,78 K¢
Odesléani formuléie A B D E V Formuldt A/B/C/D/E/V, email 5 — 10 min 7.5 2,563 K¢é
Oprava vyrobnich dat B D Formulaf B/D, SAP, terminové pldny (HMG/HTP) 10 — 30 min 20,0 12,42 K¢
L Proveden{ zmén ve vyrobnich datech a KZM E Formulaf E, SAP, terminové plany (HMG/HTP) 10 — 30 min 20,0 12,42 K¢é
Planovéni Plénovan{ vyrobnich dat V  Formuldf V, SAP, terminové plany (HMG/HTP) 5 — 60 min 32,5 20,19 K¢
Odeslani formulafe B D E V Formuldf B/D/V/E, email 5 — 10 min 7,5 4,66 K¢

Tabulka M.1: Ptehled ¢innosti zménového Tizeni, jejich trvani a nakladu, 1. ¢ast (zdroj: vlastni zpracovani, 2016)

aNejpravdépodobnéjsi doba trvani (v min)



Utvar Cinnost A B C D E V Zdroje/vstupy Doba trvani NDT Mzdové naklady

Zjisténi moznosti realizace zmény z hlediska casu C D Formulaf B/C/D, ndkup, vyroba, montaz, kontrola, konstrukce 5 min — 3 hod 92,5 57,46 K¢

_ Schvéaleni zmény C Potvrzeni o schvaleni 10 min — 3 hod 95,0 59,02 K¢
Rizeni zakazek

Pldn postupu D Nékup, vyroba, montdz (koordinace) 10 min — 24 hod 725,0 152,20 K¢&

Odeslani formulére B C D Formulaf B/C/D, email 5 — 10 min 7,5 4,66 K¢

Zjisténi moznosti realizace zmény ze strany dodavatele Formular B 30 min — 16 hod 495,0 5,61 K¢

Vyzadani nového vykresu z archivu B Vykres, archiv 10 min — 8 hod 245,0 2,80 K¢

Objednéani a ndkup materialu D V  Formuldr D/V, objedndvka 2 hod — 40 hod 120,0 67,27 K¢

Odesléni formuldre B D V  Formuldf B/D/V, email 5 — 10 min 7,5 2,80 K¢

Jednéni o zméné v datech E Néavrh zmény 10 — 60 min 35,0 19,62 K¢

Néakup Zapis souhlasu se zménou a vyplnéni formulare E E Néavrh zmény, Formular E, email 10 min 10,0 5,61 K¢

Rozhodnuti o zméné kategorie materislu® E 5 — 15 min 10,0 5,61 K¢

Prenos pozadavka na dodavatele E 10 min 10,0 5,61 K¢

Zjisténi stavu rozpracovanosti u dodavatele E 10 min 10,0 5,61 K¢

Zruseni objednavky ¢i pokracovani se stavajicim dilem v daném projektu E 5 min 5,0 2,80 K¢

Korekce polozky pro budouci projekty E 30 min 30,0 16,82 K¢

Vyzédani nového vykresu z archivu A B C D E V Archiv,disk X 5 — 20 min 12,5 8,73 K¢

Vytvoreni technologického postupu A B D V  Normovag, technolog, programétor 30 min — 40 hod 1215,0 429,62 K¢

Oprava indexu vykresu v IS SYSKLASS A B D V  Planovani, SAP 10 — 30 min 20,0 13,97 K¢

Oprava vyrobni dokumentace v IS SAP B C D V  SAP, priavodka 10 — 60 min 35,0 24,45 K¢

Technologie Oprava technologického postupu A E Koédy kompletnosti 30 min — 8 hod 255,0 178,13 K¢

Doplnéni operace do nadrazeni sestavy VZ C Programovéni (text operace) 10 — 60 min 35,0 24,45 K¢

Tvorba samostatné VZ C SAP, Excel na disku X 10 — 60 min 35,0 24,45 K¢

Odesléni nové vyrobni dokumentace B C V  Cinnost nenf v technologii - asistentka $éfa obrobny (SAP) 1 -2 hod 90,0 62,87 K¢

Odeslani formulafe A B C D E V Formulaf A/B/C/D/E/V, email, Excel 5 min 5,0 3,49 K¢

y . Archivace a zaevidovani ukonceni zmény A B C D E V Formular A/B/C/D/E/V, disk X, tabulka evidence zmén 5 — 10 min 7,5 3,75 K¢

Manazer Zit Posouzeni a odeslani individudlniho FeSeni 15 — 120 min® 67,5 33,71 K¢

Tabulka M.2: Pfehled ¢innosti zménového fizeni, jejich trvani a nakladu, 2. éast (zdroj: vlastni zpracovani, 2016)

PROH — HALB; HALB — ROH
¢Prevod velkych celkt ze skladu/jiného projektu 24 hod



Abstrakt

SLECHTOVA SOJKOVA, Olga. Ndurh a optimalizace Tizeni zmén ve vybraném podniku.
Diplomové préace. Plzen: Fakulta ekonomickd ZCU v Plzni, 88 s., 2017.

Klic¢ova slova: analyza business procesi, BPMN, procesni fizeni, procesni mapa,
projekt, zménové tizeni

Tato diplomova prace se zabyva analyzou stavu zménového Tizeni ve spolecnosti
SKODA MACHINE TOOL a.s. Na zdkladé vytvorené analyzy jsou ve spolupréaci
s vedenim spolecnosti navrhnuty zasahy do aktualniho stavu procesii a na zavér je
vyhodnocen piinos revize zménového fizeni. Optimalizace vybraného podnikového
procesu je zpracovana s vyuzitim softwarové podpory nastroje ARIS a metodiky
BPMN.

Prvni ¢ast prace je vénovana spolecnosti SMT a.s. a jejim produktiim. Dalsi ¢ast je
vénovana analyze soucasného stavu, kterou nasleduji jednotlivé kroky optimalizace.
Vysledny nové navrzeny stav je pak vyhodnocen nejen finanénimi, ale také nefinanc-
nimi benefity. Celou praci pak uzavira implementace nového feseni do kazdodenniho
chodu spolec¢nosti.



Abstract

SLECHTOVA SOJKOVA, Olga. Proposal and optimalization of change management
in selected company. Master thesis. Plzen: Faculty of Economics, University of West
Bohemia, 88 p., 2017.

Key words: Business Process Analysis, BPMN, Process Management, Process
Maps, Project, Change Management

This thesis describes analysis of state of change management in SKODA MA-
CHINE TOOL a.s. company. Based on the analysis created together with company
management interventions in the current process were proposed. The benefits of this
process redesign are evaluated. The optimization of the chosen process is carried out
using ARIS tool and BPMN process modelling.

First part of the thesis focuses on the SMT a.s. products and company structure
followed by analysis of current state and later description of the individual optimiza-
tion steps. The benefits of the newly designed changes are evaluated for financial
and other factors. The final step in this work is implementation of the new change
in everyday life of the company.
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