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Uvod

Ptredlozena diplomova prace je zaméiena na procesni mapu a vybrané procesy spolecnosti
EvoBus Ceska republika s.r.o., konkrétn¢ vyrobniho zavodu v HolySoveé. Neméné diilezitou

¢asti je i provedeny procesni audit, ktery se zamétuje na materidlovy tok a usporadani materialu.

Toto téma si autorka vybrala z divodu moznosti poznat fungovani celosvétové znamé vyrobni
organizace. Dal§im argumentem, pro¢ se pro toto téma autorka rozhodla, je ziskani praxe
V procesnim fizeni a blize se seznamit a pochopit chod celé organizace napfi¢ nékolika

oddélenimi.

Odborna prace je rozdélena do dvou hlavnich casti — Casti teoretické a ¢asti praktické.
Vzhledem ke zvolenému tématu se v prvni kapitole autorka vénuje vyvoji procesni organizace
a zaroven jeji charakterizaci. Hlavnim vychodiskem této kapitoly je podstata procesni
organizace, ktera spociva v fizeni procesu jako celku, nebot organizace se orientuje

na vysledek, nikoliv na jednotlivé tkony.

Nejrozsahlejsi kapitola definuje podnikové procesy a funkce. Zde se autorka dale vénuje
neustalému zlepSovani podnikovych procest a reengineeringu. Dulezitou podkapitolou je
meéfeni vykonnosti procesti za pomoci globalni strategie, cili a metrik. Méfeni procest
je nedilnou soucasti hodnoceni Gi¢innosti a i¢elnosti kazdého procesu a umoziuje nam procesy
Iépe monitorovat a fidit. V ndvaznosti na to je kapitola modelovani podnikovych procesti, kde
jsou popsany jejich zakladni prvky. Autorka se dale vénuje metodice ARIS, kde definuje pét
pohledi na podnik a seznamuje ¢tenate se zvolenym modelovacim programem — Bizagi Process

Modeler, ktery vyuZziva principy a pravidla grafického zpracovani dle BPMN.

Nasledujici kapitola se vénuje samotnému procesnimu fizeni, dale je zde popsana procesni
mapa s definovanim procest hlavnich, podptrnych a fidicich. Nemald pozornost je vénovana

procesnimu auditu, dale pak jednotlivym kroktim, jak v pfipadé auditu operaci postupovat.

V posledni kapitole teoretické ¢asti je pozornost soustfedéna na fizeni a definici vyroby,
a to z toho diivodu, Ze prakticka cast se zamétuje piedevsim na procesy vyrobniho oddéleni
spolecnosti. Je zde detailn€ popsan vyrobni proces, ktery se ¢leni na fadu procesii rozliSenych
do tii pohledti — vécné, prostorové a ¢asové. Posléze jsou popsany urovné fizeni a systémy

vyroby — KANBAN, 5S, MUDA, JIT, FIFO, BOS+ a MRP.



Kapitola pata je ivodem do praktické &asti. Diky spole¢nosti EvoBus Ceska republika s.r.o.
mohla byt tato ¢ast prace zhotovena, proto hned v ivodu dochézi k ptedstaveni této spolecnosti
a jsou zde charakterizovany osoby propojené s touto organizaci. EvoBus Ceska republika s.r.o.
se zabyva pfedevSim vyrobou karoserii pro fadu modeli autobust. V této kapitole
se lze seznamit s produktovym portfoliem a vyrobnim procesem v praxi. Stejné jako

Vv teoretické ¢asti, jsou zde detailné popsany systémy fizeni vyroby, jez vyrobni podnik vyuziva.

Druhou kapitolou praktické ¢asti je procesni mapa spolecnosti, kde jsou z hlediska praxe
definovany a detailn¢ popsany procesy hlavni, podptrné a fidici. V zavéru této kapitoly jsou

uvedeny veskeré vyuzivané informacni systémy skrze celou organizaci.

V predposledni kapitole jsou namodelované tfi vybrané procesy, napii¢ vyrobou. Posledni,
ctvrty proces se tyka vystupni kontroly a je soucasti oddéleni kvality. Veskeré modely jsou
vytvareny v programu Bizagi Process Modeler. V podkapitole 7.5 — Zhodnoceni modelovanych
procestt jsou jednotlivé procesy zhodnoceny a jsou uvedeny metriky, pomoci nichz

se jednotlivé procesy kvantifikuji.

V posledni kapitole se autorka vénuje procesnimu auditu. Audit byl proveden v oblasti vyroby
na linii stfedni Césti autobusii a byl zaméfen na materidlovy tok a uspofaddni materialu.
Nejdtive byla provedena analyza soucasného stavu s definovanim nalezenych problémii a poté
byla provedena analyza budouciho stavu. Vysledkem celého auditu je splnéni definovanych
dil¢ich cilt a sestaveni nového layoutu pro vyrobni halu 40. Jsou zde popsany jednotlivé kroky

auditu z hlediska praxe i zavére¢na auditorska zprava.
Zavérem této diplomové prace autorka shrnuje zjisténé poznatky a zhodnoti pfinosy této prace.

Hlavnim cilem prace je definovani hlavnich, podpiirnych a fidicich procesti ve vyrobnim
podniku a sestaveni procesni mapy. Dal§im zamérem je namodelovani 4 zvolenych
podnikovych procesi ve zvoleném programu a jejich zhodnoceni. Poslednim cilem je provést
procesni audit, na jehoZ pfedmétu se autorka domluvila s vedenim spole€nosti. Audit byl

uskute¢nén na pfelomu mésice ledna a inora 2018 za podpory zkuSeného interniho tymu.
Teoreticka ¢ast vychazi z odborné Ceské i zahrani¢ni literatury a internetovych zdroju. Jako
podplrné materialy pro praktickou ¢ast jsou vyuzity interni dokumenty spolecnosti, informace

a poznatky od zaméstnancii na riznych pozicich skrze rizna oddéleni.



1 Charakteristika procesni organizace

1.1 Vyvoj procesni organizace

V reakci na dnesni tlak okoli a tlak z oblasti technologie, Zivotniho prostfedi a dalSich oblasti
trhu se cCastéji setkavame s modelem organizace, ktera se zamé&fuje na procesy. Takovéto
skutecnosti piedchazely jednotlivé piistupy, jejichz pivod se vyskytuje v riznych oblastech.
Tyto piistupy jsou zapsany v tabulce ¢. 1. Nesmi se ovSem nepiihlédnout i k faktu, ze existuje
nékolik kritickych faktorti podminujici vznik procesni organizace, které identifikoval M. Ttima
ve své knize (Modelovani a optimalizace podnikovych procest). Mezi takové kritické faktory
lze zatadit napiiklad ochotu stakeholderti k akceptovani a provedeni zmén, SWOT analyzu,
dostate¢nou podporu z vrcholového vedeni pro proces tvorby a implementace, ale i zajisténi
pottebnych zdroji, technickych podminek i potfebné fungujici metodiky. (Basl, Tima, & Glasl,
2002)

Tabulka 1: Vyvojové sméry vedouct ke vzniku procesni organizace

1990 Piekonavani funkéniho  Business Process
- paradigmatu Reengineering = BPR
Pielom 80. a 90. let Integrace celého Architecture of
podniku integrated Information
System = ARIS
_ 2000 Zaru&eni kvality ISO 9000:2000

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Basl, Tima, & Glasl, 2002), 2018
1.2 Utvarova organizace

V minulosti dostate¢né slouZzila potfebam spolecnosti utvarova organizace, jejiz pocatky jsou
spojeny s délenim pracovnich sil na méné vzdélané a na specializované. Organizace
S utvarovou strukturou je charakterizovana seskupenim jednotlivych pracovnich mist v rdmci
organizacnich utvarti a vztahii mezi Gtvary v ramci organizace. Divodem seskupeni je vyssi
efektivita provadéni vykonnych ¢innosti s podobnym charakterem. Pro vytvéfeni Utvarové
struktury je urCujicim faktorem struktura procesni. EXistuji vSak i jiné faktory, pusobici
na utvarovou organizaci nepiimo, bez vyznamngjs$i souvislosti s konkrétni podobou procesni
struktury. Jednim z faktori davajici utvarové organizaci typicky hierarchicky tvar,

je uplatnovani jediného odpovédného vedouciho. Tento princip stanovuje, Ze kazdy



pracovnik ma ptifazené¢ho pouze jednoho nadtizeného, ktery je zodpovédny za veskerou ¢innost
svého podiizeného pracovnika. Grafické zobrazeni hierarchickych utvarovych struktur
na obrazku €. 1 se nazyva organizacni schéma, z kter¢ho je patrné, ze dochazi k délbé ¢innosti
mezi fadu pracovnich mist, mezi kterymi dochazi ke vzajemné kooperaci. Nejbliz$i pracovni
mista jsou koordinovana fidici ¢innosti vedouciho. Pro zajisténi koordinace organizace jako
celku je potfeba ustavit nejvyssi koordina¢ni misto, které bude koordinovat ¢innost nizsich
koordinac¢nich mist. Dnes je itvarova organizace brana spise jako sekundarni a do poptedi
se stale vice vyzdvihuje procesni struktura s vyssi efektivitou provadénych Cinnosti. (Blazek &
Halek, 2008)

Obrazek 1: Schéma organizacni struktury
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
1.3 Procesni organizace

Vykonavana prace v procesni organizaci je 1épe fizena a organizovana jako uceleny proces,
nikoliv jako soucet oddélenych, ale propojenych funkci. DuleZzitym krokem v procesni
organizaci je stanoveni procest hlavnich, spolu s nimi logicky provazané i procesy podptrné
a fidici. Z toho vyplyva, ze organizace se orientuje na vysledek, tj. hodnotu, kterd kone¢nému
vnitinimu i vnéj$imu zakaznikovi ptinese uzitek, za ktery je ochoten zaplatit, nikoliv na vykon
jednotlivych ¢innosti. V okamziku, kdy je procesni organizace ukotvena uvniti podniku, podnik

muze svou pozornost vénovat na samotné zlepSovani procesii. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)

Zakladni charakteristiky procesni organizace:
e Identifikace klicovych hodnototvornych procesi, procest podptrnych a fidicich —
stanoveni dulezitosti jednotlivych procest.
e Kazdy proces je definovan hodnotou, kterou vytvati pro zakaznika.
e Kazdy proces ma svého zdkaznika, at’ uz vnitfniho (uvnitf organizace), ¢i vnéjsiho
(konecny spotiebitel, nebo osoba, ktera vysledek procesu vyuzije jako meziprodukt).
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Kazdy proces ma svého vlastnika, ktery ma odpovédnost za optimalni pribéh a vystup
daného procesu.

Vsechny procesy lze hodnotit na zaklad¢ stanovenych indikatorti, hlavnim klicovym
indikéatorem je spokojenost zakaznika s hodnotou, kterda mu byla dodéna.

Na zakladé indikatorti vykonnosti dochazi k porovnani s konkurenci (benchmarking).
Procesy, které nema;ji pfidanou hodnotu pro zakaznika ani pro podnik se eliminuji.

U procesti dochédzi k neustdlému zdokonalovani, zlepSovani technickych parametra
1 parametrt kvality.

V procesni organizaci neustale dochézi k fizeni inovaci, diky ¢emuz se do novych
vyrobki a sluzeb integruji nové pozadavky, potfeby a ptani zdkaznikl. (Basl, Tima, &

Glasl, 2002), (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008), (Tima, 2003)
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2  Podnikové procesy a podnikové funkce

2.1  Podnikovy proces

Jak bylo uvedeno pfi charakterizaci procesni organizace, primarnim zkoumanym stavebnim
prvkem je proces. Aby procesy mohly byt spravné fizeny, je dilezité jejich vymezeni
a pochopeni. Odborna literatura uvadi Sirokou skalu definic, avSak vSechny vychazi ze stejného
zékladu dle CSN EN ISO 9001:2001, ktera uvadi, Ze proces je soubor vzajemné puisobicich
pracovnich ¢innosti, pfi kterych dochdzi k pfeméné vstupii na vystupy. Schéma procesu
je znazornéno na obrazku ¢. 2. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)

Obrazek 2: Schéma procesu

zdroje
I Y R

¢innost ¢innost ¢innost ¢innost

Prabéh procesu

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008), 2018

Vstupy a vystupy tvoii pocateéni a kone¢nou hranici kazdého procesu, mezi kterymi jsou
provadény jednotlivé, presné vymezené, kroky. Vstupem v tomto piipadé rozumime vzdy
definovanou vstupni veli€inu, at’ uz zadani ¢i vystup jiného procesu. Vystupem procesu
je pracovni vysledek ¢innosti, ktery vytvaii pro dany subjekt hodnotu a kterému je ptedan.
Vstupy 1 vystupy mohou byt jak hmotné (vyrobek) tak nehmotné (sluzba, informace).
Subjektem mize byt osoba, organizace ¢i jiny proces vstupujici do nasledujiciho procesu.
Pokud vystup predchazejiciho procesu zahajuje nasledujici proces, musi byt zarucena
homogenita a efektivnost procesu, to znamend, musi byt zajiSténa shoda téchto dvou prvka

procesu. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)

Pro proces je tieba definovat i dalsi vstupujici veli¢iny — lidi, resp. pracovniky, material,
technické vybaveni, pomucky a tak podobné, které piedstavuji pro proces zdroje. (Grasseova,
Dudec, & Horak, 2008)

Kazdy proces ma 1 svého vlastnika, ktery je s ur¢itou pravomoci odpoveédny nejen za pracovni

¢innosti, ale i za vysledek celého procesu. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)
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Béhem procesnich ¢innosti nelze opomenout uréité riziko procesu. Riziko procesu predstavuje
stav ¢i udélost, ktera ma negativni dopad na vysledek procesu a tim ohrozuje

i naplnéni cile celé organizace. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)

Nedilnou soucasti procesu jsou i regulatory Fizeni, které predstavuji veskeré normy, zakony,
piedpisy, pravidla a dalsi stanovené vyhlasky, které je nutné akceptovat a respektovat v prubéhu

celého procesu. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)

Kazdy proces by mél pfispivat K napliovani cile organizace. Ten je stanoven vrcholovym
managementem, protoze nejlépe vi, ceho chce podnik dosahnout a jaké jsou strategické cile
a strategie k jejich dosazeni. Cil celé organizace je rozpracovan pro niz$i management aZ po
jednotlivé cile daného procesu, takze kazdy pracovnik piesné vi, co ma d¢lat. To, zda jednotlivé
procesy prispivaji k napliovani cilt, se hodnoti na zédkladé¢ mérFitelnych ukazatela, jinymi

slovy metrik ¢i indikatorti. (Grasseova, Dudec, & Hordk, 2008)

Hierarchizace procesu
K pfehlednému a jasné¢ vypovidajicimu pohledu a popisu jednotlivych procest
Ize hierarchizovat proces do 4 nizsich trovni podle toho, jak slozity je jednotlivy proces.

e Subproces — je chapan jako uceleny sled pracovnich tikont, které maji na svém vystupu
jeden meéfitelny produkt nebo sluzbu a jsou vykonavané v ramci nékolika ¢i pouze
jednoho tutvaru.

o Cinnosti — stejné jako subproces ma na konci uceleného sledu pracovnich tukont jeden
meéfitelny vystup, kterému lze ptifadit spotiebu jednoho primarniho zdroje. Pracovni
ukony jsou vykonavané v ramci jednoho utvaru.

e Operace — je pouze jeden pracovni tkon, slozen z nékolika krokti, vykonavany jednim
odbornym pracovnikem.

e Kroky —jednotlivy souvisly a ¢asové vymezeny pracovni tikon, téZ vykonavany jednim

expertnim pracovnikem. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)
2.2 Podnikové funkce

Na podnikové funkce lze nahlizet z n€kolika riznych hledisek. Jednim z hledisek mize byt
skute¢nost, Zze podnikové funkce ptedstavuji zakladni Glohu spole¢nosti, diky které firma

dosahuje svého poslani. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)

Kazdy podnik si také 1ze pfedstavit jako urcity systém se vstupy a vystupy, kdy zakladni funkci
se rozumi pfeména téchto vstupi na vystupy. Vzhledem k tomu, Ze tato diplomova prace

je zaméfena na vyrobni podnik, i tato kapitola se zaméfi pouze na funkce vyrobniho podniku,
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mezi které patii funkce: prodejni, zasobovaci, vyrobni, personalni, investi¢ni, financni,
védecko-technické a sprava. V soucasné dob¢ se ¢innosti jako controlling ¢i interni audit fadi
také mezi samostatné podnikové funkce. Vzhledem k zamétfeni této diplomové prace
Ize na obrazku ¢. 3 vidét postaveni vyroby v ramci ostatnich funkci podniku. (Vyskocil, 2005)

Obrazek 3: Postaveni vyroby v ramci ostatnich funkci podniku

[
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (Tomek & Vavrova, 2003), 2018
2.3 Neustalé zlepSovani procest

V reakei na silu konkuren¢niho prosttedi se v uplynulych dvaceti letech stava nevyhnutelnou
soudasti kazdé spole¢nosti neustalé zlepsovani podnikovych procesi. Zadaji si to predevsim
zakaznici, kteti chtéji stale lepsi produkty a sluzby, a jelikoZ jsou pro podnik jednim z klicovych
faktort pro udrzeni se na trhu, napliiovani tohoto strategického cile, tedy neustalého zlepSovani
procest, povede ke zvySovani vykonnosti jednotlivych procesi, ale i ke zvySovani vykonnosti
celé organizace. Pokud firma na potieby zédkaznikii nebude promptné reagovat, zakaznici maji

moznost své potfeby uspokojit u konkurenénich firem. (Repa, 2007)

Proces zlepSovani by mél zacit nalezenim slabych mist. Madison Dan ve své knize (Process
Mapping, Process Improvement, and Process Management ) uvadi seznam 15-ti symptomi
nefungujicich procest. Ptikladem takovychto symptomii mtizou byt:
- nespokojeni zédkaznici nebo neexistujici vlastnik procesu
- Casova narocnost ¢innosti
- proces produkujici chybu pfi vyrobé
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- plytvani penéz managementem na feSeni problémi, které nepfinasi zlepsSeni
- nekontrolované ¢i neméftitelné ¢innosti

- chybgjici informace apod. (Madison, 2005)

Po stanoveni symptomii piichazi dal$i krok — matice vybéru, pomahajici rozhodnout, ktery
proces zlepsit jako prvni. Management dle stanovenych vlastnosti sestavi seznam procesi
ke zlepseni, a na zaklad¢ vlastn¢ urCenych kritérii pfifazuje dulezitost. Posléze ptichazi
rozhodnuti, kterou zlepSovaci metodu pouzit. V této kapitole se pozornost bude vénovat
neustalému zlepSovani, jinou moznosti by ale mohla byt metoda TQM (Total Quality

Management), Six Sigma nebo Lean. (Madison, 2005)

Existuji dva zpasoby neustalého zlepsovani procesu. Prvnim zptisobem je provadéni skokovych
projektti zmén, blize popsano V nésledujici kapitole ¢. 2.4. Druhym zpasobem, kterému se tato
kapitola vénuje, je prubéZné zlepSovani procesu. Tento piistup je bran jako ,,pfirozeny
procesni pfistup, nebot’ je zaloZen na porozuméni a méteni existujiciho procesu, z ¢ehoz
ptfirozen¢ vyplynou podnéty na zlepSovani. Takové zlepSovéani je v podniku provadéno
po malych krocich. Pravé pro zlepsovani po malych krocich jsou nejlepsim zdrojem myslenek
zameéstnanci, ktefi by méli byt vybaveni dostate¢nymi pravomocemi, nezbytnym mnozstvim
zdrojti pro zmény se zlepSovanim spojené, a predev§im by méli znat hlavni principy, zpisoby
a moznosti zlepSovani. Tento zptisob ma minimalni dopad na externi dodavatele, zakazniky
a jiné zainteresované strany. Na obrazku ¢. 4 lze vidét zakladni kroky, které tento pfistup
charakterizuji. Prvnim krokem je popis soucasného stavu procesu, za nimz nésleduje stanoveni
jeho indikatori vykonnosti, které vyplyvaji primarné z potieb zdkaznikid. Systematickym
sledovanim a méfenim provozu procesu lze identifikovat stimuly ke zlepseni. Tyto stimuly jsou
pak predneseny jako navrhy, které mohou byt implementovany do existujicitho procesu.
Ackoliv se tento krok jevi jako posledni, implementované zmény je potieba dokumentovat a tim
se dostavame opét na pocatek celého cyklu. Z divodu opakovanych a nekonecnych cykla
Ize v tomto piipadé hovofit o priibézném — soustavném — zlepSovani podnikovych procesii.

(Grasseova, Dudec, & Horak, 2008), (Repa, 2007)

Obrazek 4: Zakladni kroky priibézného zlepsovani

. .. Stanoveni ., ., Navrh a
Popis soucasného Sledovani Mg¢feni provozu

sledovanych implementace

stavu procesu provozu procesu procesu
metrik zlepSeni

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Repa, 2007), 2018
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Reengineering procesi

Provadéni skokovych projekti zmén je dalSim piistupem, ktery lze zaradit do kategorie
neustalého zlepSovani procesu. Pfistup Business Process Reengineering (BPR) je zcela
odlisny od pribézného zlepSovani procest. Je-li na to pohlizeno v extrémni podobé,
predpokladéd se, ze podnikové procesy jsou zcela nevyhovujici a je tfeba je zménit zcela
od poc¢atku. V takovém piipadé se jedna o reengineering procest. Takové skute¢nosti bude
vénovana pozornost prave v této kapitole. OvSem muze nastat i situace, kdy 1ze proces pouze
revidovat ¢i radikélné zlepSit existujici procesy, a Vv takovém piipad¢é se jednd o redesign

procesu. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008), (f{epa, 2007)

Tym, ktery se zaméfuje na novy navrh procesu, se mize zcela odpoutat od soucasného stavu
procesu a soustfedit se pouze na proces novy. JelikozZ se jednd o radikalni zménu procesu, mé
to dopad na vsechny aspekty, véetné dopadi na zamé&stnance i jejich vztahy. Hleda se zejména
odpovéd’ na to, jak by mél novy proces vypadat? Na obrazku ¢. 5 si 1ze prohlédnout ilustraci
reengineeringového pristupu. Jako prvni se musi provést definice rozsahu spolu se stanovenim
cili, kterych se chce reeingineeringem dosdhnout. Poté se pokracuje analyzou zkuSenosti
a potieb zainteresovanych stran i moznosti nové technologie. Nasledné 1ze analyticky promyslet
vzajemné souvislosti budoucich procest, vytvotit plan akei, které povedou k zavedeni nové

soustavy, ktera v kone¢ném kroku bude implementovana. (Repa, 2007)

Obrazek 5: Kroky reengineeringu procesii

Definice rozsahu Analyza potieb a Vytvoreni nové Naplanovani
Implementace

projektu moZnosti soustavy procesil piechodu

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Repa, 2007), 2018
Rozdil mezi pribéZnym zlepSovanim procesii a reengineeringem procesi

Na prvni pohled je patrny rozdil, Ze reengineering procest neni cyklicky, kdezto uz z nazvu
prubézné zlepSovani je evidentni, Ze se jedna o nekoncici a dynamicky rozvoj procest. DalSim
rozdilem je, Ze pii pribézném zlepSovani procesit dochéazi k optimalizaci stavajicich procest,
zjist'uji se nedostatky, nebo dochazi k reakci na pozadavky zakaznikd, vlivy okolniho prostiedi
nebo na technologické zmény. Kdezto u reenigenneringu procest dochazi k radikalnimu zasahu
do procesii podniku. At uz se proces radikalné zlepSuje nebo se radikalné méni od samotné

podstaty daného procesu. (Grasseova, Dudec, & Horak, 2008)

16



2.4  Meéreni vykonnosti procesi

Pro kvantifikovani Uc¢innosti a ucCelnosti operaci se u jednotlivych procesi méii jejich
vykonnost. Pomoci systému méteni vykonnosti 1ze ziskavat, analyzovat a interpretovat vhodna
data, coz umoznuje piijimat kvalifikovand rozhodnuti. Schopnost zméfit kritické veli¢iny
charakterizujici vyvoj a stav procest je nutnou podminkou optimalniho fizeni procesd.
Portfolio metrik je tak nedilnou soucasti kazdé organizace pro objektivni méfeni veli¢in spolu

s piedem stanovenou teorii pro toto méteni. (Basl, Ttima, & Glasl, 2002), (Dvoracek, 2005)

Odpovédi na otazky o predstaveé budouciho obrazu firmy, S cilem na trhu dlouhodobé¢ ptisobit,
a o zpusobu, jak budouciho obrazu dosahnout, se nazyvaji globalni strategie. Tu fadime mezi
definované pojmy z oblasti vykonnosti podnikovych procest. S touto strategii musi byt
srozumitelné obeznameni vSichni zaméstnanci, kteti jsou ochotni ji sdilet. Jiz v kapitole
¢. 2.1 — Podnikovy proces byla prvni zminka o napliiovani cile organizace. Z globalni strategie
tak musi byt kazdému pracovnikovi jasné, jak procesy pfispivaji k naplnéni cile, ale i jak on
sam muze piispét k jeho dosazeni. Poslani, hodnoty a vize organizace jsou nutné komponenty,
které je nutno vzit v vahu ke stanoveni této strategie, kterd je nezbytnou podminkou
procesniho zmapovani i optimalizace procesi. Dalsi uzitecnou komponentou je stanoveni
potencialnich zakaznikti a zptisobu dosazeni jejich uspokojeni, napt. SWOT analyzou. (Basl,

Tama, & Glasl, 2002)

DalSim definovanym pojmem jsou cile. Ty pfedstavuji hodnotu, o kterou podnik Vv urcitém
casovém obdobi usiluje s dostupnymi zdroji a pfifazenymi naklady. Pro smysluplné i tspésné
meéfeni je nezbytnd podpora od vSech trovni managementu. Cile jsou orientovany na vysledky
a vyjadfuji zménu, ktera chce byt v organizaci uskute¢néna. Cile mohou byt tvrdé, tedy
kvantifikovatelné velicinami a mékké, reprezentujici kvalitativni zménu. Cile by nemély byt
vzajemné zavislé, ale mély by byt v souladu s vizi spolecnosti, jejich pocet by mél byt

o nejnizsi a mély by byt SMARTER. (Basl, Tima, & Glasl, 2002), (Fotr, Vacik, & kol., 2014)

- ,,S% Specificky (Specific) — cil musi byt srozumitelny, jednoznaény, pifesné definovany.
Cim konkrétngji stanoveny cil bude, tim jednoduseji se bude plnit.

- ,,M*“ Méritelny (Measurable) — cil musi byt mozno vyjadfit pfimymi ¢i nepfimymi
ukazateli. Parametry méfeni by mély ur¢it miru naplnéni cile a metriky by mély byt
pfifazovany k cilim.

- ,A“ Dosazitelny (Achievable) - cile by mély byt stanovené tak, aby jich spole¢nost

byla schopna dosahnout v kratkodobém horizontu.

17



»R“ Realisticky, orientovany na vysledek (Realistic, Result oriented) — cil musi byt
realny, dosazitelny, idealné¢ optimisticky navrzeny, mély by byt definované dil¢i cile
a cilové hodnoty a m¢l by byt k dispozici dostatek zdroja.

, T Casové ohraniteny (Time framed) — cil musi mit stanoveny termin splnéni, aby
nedochézelo k neustdlému odkladani.

»E“ Eticky (Ethical) — cile by mély byt v souladu s etickym pfistupem Kk podnikani
a eticky obecné jak k okoli firmy, tak i v rdmci spolecnosti.

»R“ ZamérFeny na zdroje (Resourced) — cile by m¢ly byt dostateéné kryty zdroji —
materidlem 1 lidskym kapitalem. (Fotr, Vacik, & kol., 2014)

Poslednim pojmem jsou metriky predstavujici finanéni nebo nefinanc¢ni ukazatele,

ptipadné jiné hodnotici kritérium. Metriky se pouzivaji pro hodnoceni efektivnosti dané

oblasti fizeni v podniku a efektivni podpory informacnich systémi. Kazda metrika

je zaméfena na vystupy a alespon jedna metrika musi byt stanovena pro kazdy cil.

Nedoporucuje se métit pomoci vice nez 4—7 metrik, nebot’ ¢loveék neni schopen takové

mnozstvi metrik sledovat najednou. Definovat metriky je potieba precizné a nesmi

se opomenout fakta, kdo, jak a jak ¢asto bude méfit, a jaka k tomu budou pouzita data.

Podstatné pii tvorbé méfitek je zahrnout kvalitativni 1 kvantitativni Gdaje. (Basl, Tima, &

Glasl, 2002)

Kvalitativni metriky, t¢Z metriky mékké (MM), jsou chapany jako ukazatele podpory procesu,

nejsou objektivni a snadno zméfitelné jako metriky tvrdé, ale poskytuji podniku uzite¢né

informace. (Basl, Tuma, & Glasl, 2002)

Kvantitativni metriky, jinak nazyvané jako metriky tvrdé (TM), jsou objektivni méfitelné

ukazatele, diky nimz Ize sledovat podnikové ¢innosti. Jsou snadno méfitelné, bez dodate¢nych

nakladl a snadno pfeveditelné na finan¢ni podobu. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)

Pro méfeni vykonnosti procesli lze vyuzit tzv. metodiky ,,méFeni parametrii procesu‘.

Parametry procesti z obecného hlediska Ize popsat v nasledujicich krocich:

Atributy procesu — hranice procesu, posloupnost ¢innosti, zakaznici, dodavatelé,
regulatory a parametry.

Spravce procesu, ktery stanovi atributy, které si zaznamena.

Kvalifikované posouzeni — nutnost nastavit vypovidajici parametry.

Spravce procesu vybira piithodné parametry a rozhoduje, jak se budou méfit —

kvantifikovat.
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Parametry a jejich vyhodnoceni slouzi k monitorovani procesti — efektivnosti, u€innosti,
ucelnosti a dalsi.
Parametry vyuzivat k hodnoceni procesu a navrh zpisobu méteni (Casovy interval,

odpovédnost za sbér dat, forma vystupu méfeni apod.) (Cienciala & kol, 2011)

Stanovit zmiflované parametry lze ve tfech krocich:

2.5

Kvantifikovat proces — shromazdéni existujicich a dostupnych informaci, pravidelné
vyhodnocovanych.

Vycet nedostatkii a prednosti procesu — tymové rozhodnout pomoci techniky
brainstormingu, které procesy ponechat, které zménit a které uplné odstranit.

Stanoveni meéritelnych parametrii, o kterém rozhoduje spravce procesu spolu s tymem.

(Cienciala & kol, 2011)

Modelovani podnikovych procesii

Pro modelovani podnikovych procest je potieba nejdiive si stanovit stru¢ny piehled zakladnich

nalezitosti modelu. S modelovanim procest je spojena Sirokd Skala pfistupi a norem, kdy

n¢kolik znich je siln€ ovlivnéno technologickymi zménami ¢i informacnimi systémy.

Pro viechny ale existuje spole¢na zakladna, popsana v této kapitole. (Repa, 2007)

Zakladni prvky modelu podnikového procesu, spole¢né pro vSechny standardy jsou:

Proces je modelovan jako struktura vzajemné navazujicich ¢innosti. Vyuziva se zde
principu sémantickeé relativity, podle néhoz kazdou €innost 1ze popsat samostatné jako
proces.

Cinnosti, které probihaji na zakladé definovanych diivodt, resp. podnéti., nikoliv
nahodné¢.

Podnét mize byt jak vnéjsi, tak vnitini skutecnost. Vnéjsi podnéty innosti procesu jsou
nazyvany jako udalosti, jsou objektivni z hlediska procesu a ptichazeji z jeho okoli.
Naopak vnitini podnéty jsou oznacovany jako stav procesu, z hlediska procesu jde
0 skute¢nost subjektivni a jedna se o situaci, v niZ se ¢innost nachazi.

Jednotlivé ¢innosti jsou fazeny do vzajemnych navaznosti, které jsou popsany pomoci

vazeb definujicich uspofadani ¢innosti v procesu. (Repa, 2007)

Dilezitym krokem pro modelovani podnikovych procesii je nutné si uvédomit vziajemné

propojeni procest s informacni technologii a systémy (dale IT/IS). Firemni strategie

je napliovana firemnimi procesy, které mohou byt uskute¢novany prave za podpory IT/IS. Toto

propojeni miize zpusobovat problémy pii komunikaci pouzivanim nejednotného jazyka
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a krokem vpied pro zmirnéni této propasti je stale aktualizovany model podnikového systému
umoziujici zachytit dynamiku fungovani spolecnosti. Procesni model umoziiuje vSem
zucCastnénym nalézt odpovedi na otazky existence podniku:

e CO za funkce je podnik schopen délat a poskytnout okoli.

e KDY aJAK komunikuje podnik s okolim.

e S CIiM a O CEM se komunikuje s okolim a jaké jsou informaéni souvislosti.

e KDE aSKYM se komunikace uskuteéiuje. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)
2.6.1 Architecture of Integrated Information Systems

Metodika ARIS, vytvofena jako zkratka z anglického nazvu Architecture of Integrated
Information Systems, cesky piekladana jako Architektura integrovanych informacnich
systému, byla vyvinuta prof. Dr. Scheerem. Tato zminovand metodika nedefinuje ptesny
postup, ale poskytuje fadu pohledd a nastroji pro modelovani firemnich procesti. Pomoci této
metodiky Ize komplexné¢ i detailné analyzovat, dokumentovat, optimalizovat podnikové funkce
a procesy a umoziuje vytvorit kompletni model pro procesni orientaci v podniku. ARIS sestava
z 5 zékladnich pohledt na podnik, viz obrazek ¢. 6. (Repa, 2007)

Obrazek 6: Pohledy ARIS

ORGANIZACNi POHLED
Popis pracovniki a organiza¢nich jednotek,
ieiich sloZeni a vazby mezi nimi

DATOVY POHLED PROCESNi POHLED FUNKCNI POHLED
Zachyceni vztahti mezi jednotlivymi Popis a vycet funkci

pohledy. Podnikové procesy v centru zajmu tvotici logicky celek a

jako centralni integrujici prvek podniku strukturu jejich vztahti

Tvoten stavy a
udélostmi.

VYKONOVY POHLED
Hlavni nastroj realizace prubézného zlepSovani — pfedstavuje prvky méfeni procesu a jejich metriky.

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Repa, 2007), 2018

Prehled nastroji ARIS, ktery je siln¢€ spjaty s pocitacovymi nastroji, definuje tii zakladni
platformy modelii — ARIS Design platform (modelovaci platforma, platforma navrhu), ARIS
Implementation platform (platforma implementace) a ARIS Controlling platform (platforma
controllingu — fizeni a optimalizace procest). Tyto nastroje jsou vyuzivany hlavné k navrhu,

zavedeni a Fizeni podnikovych procesi. (Repa, 2007)
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ARIS Toolset je jednim z nejlepSich nastroji modelovaci platformy, dle hodnoceni Gardner
Group, nebot’ pouziva Sirokou Skalu specializovanych diagramti: EPC diagram pro kontextovou
uroven popisu a detailnéjsi eEPC diagram pro Groven ¢innosti, pro konceptualni model podniku
doplinkovy diagram ERM, déle pak diagram Value Added Chain pro ptehledovou uroven
aftazeni subprocesii nebo diagram hierarchické struktury pro popis rozkladu procest

do subprocesi. (Repa, 2007)
2.6.2 Bizagi Process Modeler

Jako nastroj pro dokumentovani a optimalizaci obchodnich procest lze vyuzivat Bizagi
Process Modeler (BPM), v kterém byly zpracovany procesy praktické ¢asti této diplomové
prace. Business Process Modeling Language je verze modelovaciho jazyka, grafick4 notace
tohoto jazyka je specifikovana normou Business Process Modeling Notation (BPMN). Tato
notace je srozumitelna uzivatelim a je celosvétové piijimanym formatem pro procesni
modelovani. Pravé i tento nastroj BPM vyuziva a podporuje aktualni verzi BPMN 2.0. (Bizagi,
2002 - 2018)

BPM umoziuje publikovat dokumentaci v PDF, SharePoint nebo Word a lze snadno
importovat a exportovat do formatu XML. Kazdy soubor je oznacovan jako model a mize
obsahovat vice nez jeden diagram. Model mize odkazovat na celou organizaci, oddéleni nebo

konkrétni proces v zavislosti na uzivatelskych potiebach. (Bizagi, 2002 - 2018)

Nezbytné definované grafické symboly pro zékladni diagram podnikového procesu jsou
zobrazeny na obrazku ¢. 7-11 a jsou nasledujici:

e Udalost — jakykoliv d&j v procesu, tedy i zacatek nebo konec ¢innosti, pfijeti zpravy
apod. Pocatecni udalost spousti proces a je spojena s vnitinim ¢i vné&jSim podnétem.
Mezikrokem se rozumi udalost v pribéhu procesu a kone¢na udalost ukoncuje proces
a je spojena s jeho vysledkem. (Repa, 2007)

Obrazek 7: Symboly udadlosti v Bizagi Process Modeler

o O O

Poédtecni Mezikrok Koncovd
udalost udalost

Zdroj: vlastni zpracovani v BPM, 2018

o Cinnost — aktivita vykonavana b&hem procesu. Lze dale délit na procesy, podprocesy

¢1 ulohy. Proces je sloZen z podprocest, které mohou byt uzaviené ¢i oteviené. Uloha
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pak zna¢i zakladni Cinnost neboli element procesu, ktery lze ¢lenit na obecnou,

opakujici se &i nasobnou &innost. (Repa, 2007)

Obrazek 8: Symboly cinnosti v Bizagi Process Modeler

]

- o —— L0
: Obecnd Opakujici Nisobna
ginnost se finnost ¢innost
L ) ] i

Uzavieny pod- Otevieny pod-proces
proces

Zdroj: vlastni zpracovani v BPM, 2018

Brana = gateway — znazoriiuje misto, kde se schazeji ¢i rozchéazeji vétve procesu —
paralelni &i alternativni. Nejéast&ji jsou vyuzivany &tyfi typy logickych vétveni. (Repa,

2007)

Obrazek 9: Symboly bran v Bizagi Process Modeler

Exclusive  Parallel Complex Inclusive
gateway  gateway gateway  gateway

Zdroj: vlastni zpracovani v BPM, 2018

Toky — sekven¢ni tok, ktery slouzi pro urovani potadi, vjakém jsou c¢innosti
uskutec¢novany. Sméfuje od zdrojového objektu k vyslednému. Tok zprav slouzi
pro znézornéni pfenosu zpravy od jedné entity k jiné, mezi dvéma bazény (viz dale).
Asociace obecné slouzi k pfipojeni informace, nebo objektu k entité procesu. (Repa,
2007)

Obrazek 10: Symboly tokii v Bizagi Process Modeler

%)\: . } P } Cpmm—————— _D ................
zdkladni sekvenéni  defaultni sekvenéni podminkovy tok zpriv Asociace
tok tok sekvencni tok

Zdroj: vlastni zpracovani v BPM, 2018
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e Bazén a drahy se vyuzivaji pro zachyceni uhlu pohledu podilejicich se entit na procesu
— tedy podniku a tc¢astnikii procesu. Bazén je pak souhrn jediného procesu a miize byt
délen na jednotlivé drahy, pouzivajici se k odliSeni prvki jako interni role, pozice,
oddéleni. Drahy také mohou piedstavovat funkéni oblasti zodpovédné za ukoly. (Repa,
2007)

Obrazek 11: Symboly bazén a drahy v Bizagi Process Modeler

Draha 2

Draha 1

Zdroj: vlastni zpracovani v BPM, 2018

BPMN rozliSuje 3 druhy modeld, jez Ize modelovat. Jedna se o procesy privatni neboli vnitini
procesy organizace, dale verejné abstraktni procesy, vyuzivané za ucelem interakce mezi
procesy privatnimi, a posledni skupina predstavuje globalni procesy spoluprace, kterd popisuje

interakci mezi dvéma podniky. (Repa, 2007)
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3  Procesni rizeni

Literatura uvadi nékolik definici procesniho fizeni. Smida Filip ve své knize definuje procesni
fizeni nésledovné: ,,Procesni fizeni je systém, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi
maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych i mezipodnikovych procest, které
vychdzeji zjasn¢ definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené
strategické cile.“ (Smida, 2007, str. 30) Prvnim krokem k pochopeni procesniho ¥izeni
je znalost pojmu proces, ktery je vysvétlen v kapitole ¢. 2.1 — Podnikovy proces. Divodi
k zavadéni procesniho fizeni existuje mnoho, mezi 3 nejcastéjsi vSak patii zvySovani kvality

sluzeb, zvySovani kvality vyrobki a snizovani nakladu. (Cienciala & kol, 2011)

Procesni fizeni lze charakterizovat tim, Ze jsou procesy jasn¢ definovany, popsany
a strukturovany v fizenych dokumentech. Zvazovéany jsou ptfedevSim procesy piindsejici
hodnotu zakaznikovi a pro podnik jsou klicové. Zakladni charakteristiky procest jsou uzce
spjaty s charakteristikou procesniho fizeni a musi byt splnéné, tzn. kazdy proces ma své vstupy,
vystupy, zdroje, vlastnika, zdkazniky apod. Zaroveil ma kazdy proces stanoveny ukazatele
vykonnosti s cilovymi hodnotami a jejich uroven je porovnavana s benchmarkingem na trhu.
Mezi dalsi charakteristiky procesniho fizeni patii, ze znalosti lidi angazujicich se v procesech
na ostatni zaméstnance, vzdy kompetentné k jejich znalostem. V zajmu zvySovani vykonnosti
organizace se jednotlivé procesy neustale zlepsSuji a vznikaji mezi nimi vazby pro moznost

vzniku uceléného systému tizeni. (Cienciala & kol, 2011)

3.1 Procesni mapa

P4

Ackoliv pro zavadéni procesniho fizeni existuje mnoho nastroji a metod, tato teoreticka ¢ast
diplomové prace je zaméfena pouze na to, ¢emu je vénovana pozornost i v praktické
¢asti — mapa procesu, jelikoz pravé tento nastroj jednoznaéné popisuje, jaké procesy jsou
nastaveny jako kli¢ové pro napliovani strategickych cilli organizace a jaké jsou mezi nimi
hmotné a informaéni vazby. Mapa procesii je zakladni prezentaéni dokument procesniho
prostfedi. Sestaveni takového dokumentu je tvlréi Cinnost a je potfeba znalost fizeni

konkrétniho podniku. (Cienciala & kol, 2011), (Drahotsky & Reznigek, 2003)

Nekteré zdroje uvadi, ze termin procesni model je totozny, avSak v praxi je tento model
pouzivany pro detailni popis pouze jednoho procesu, na rozdil od ptehledného ¢lenéni vSech

podnikovych procesii. Mapa procest predevsim ukazuje design procesii zahrnujici organizaci
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prace, personalni zapojeni, technologii a samoziejmosti je zahrnuti podnikového okoli. (Smida,

2007)

Mapu procesti 1ze chapat jako ¢lenéni vSech procesti v podniku na procesy dle ptfidané hodnoty
na hlavni a podptirné, zahrnujici procesy fidici. Toto rozdé€leni je ¢asto pouzivané v praxi,
protoze je jednoduché, piehledné, uplné, poskytuje dulezité informace o procesech i zpisob,
jakym by mély byt konkrétni procesy fizeny. VSeobecnd charakteristika jednotlivych typi
procest a zpusob jejich fizeni znazornuje tabulka ¢. 2. Hlavnimi procesy se realizuje predmét
podnikédni (vyroba nebo poskytovéani sluzeb) a pfimo pfispiva k naplnéni cile organizace.
Kli¢ové procesy jsou €innosti a procesy vztahujici se k zdkaznikovi, ktery za né€ plati a podniku
tim vznikaji trzby. Podpirné procesy Se zaméfuji na poskytovani sluzeb a produkti
procestl, aviak bude-li to nutné, daji se extern& nahradit — outsourcovat. Ridici procesy plni
ukol vytvofeni uc¢inného, jednoduchého a jednotné¢ho systému fizeni. U procesni mapy je
dilezité dostat komplexni piehled vSech procest, avsak bez zbyte¢nych podrobnosti. Je dilezité
si také uvédomit, Ze procesy nelze posuzovat z uzkého hlediska, nebot’ kazdy proces je prvkem

procesu vyssiho fadu. (Cienciala & kol, 2011), (Drahotsky & Reznicek, 2003), (Smida, 2007)

Tabulka 2: Charakteristika, typy a zpiisob Fizeni procesii

_ GRSy

Pridava Probiha naptic¢ Externi Generuje
hodnotu? organizaci? zakaznici?  zisk (trzby)?
Hlavni Vykonové ANO ANO ANO ANO
Podpiirné | - 0n0ves ANO NE NE NE
outsourcing
Ridici Nakladove NE ANO ANO ANO

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Smida, 2007), 2018
3.2 Procesni audit

Vyrobni operace neboli procesy piedstavuji ve vyrobnim podniku opakujici se aktivity, které
se zam¢efuji na vyrobu finalniho produktu. Procesni audit je provadén piedev§im za tcelem

zvyseni efektivnosti podniku. (Dvofacéek, 2005)

,LAudit operaci l1ze definovat jako kritické, nezavislé a systematické posouzeni fizeni organizace

pro ur¢eni uspesnosti, s jakou jsou dosahovany stanovené cile a U€innosti, a hospodarnosti,
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S jakou jsou vyuzivany zdroje s poslanim poskytnout doporuceni, ktera zlepsi budouci fizeni.*

(Dvotacek, 2005, str. 2)

Audit toku hodnot je velmi vhodny ptistup pro efektivni orientaci v sou¢asném stavu produkce
a pro identifikaci jeho potencidlu zlepSovani. V mapovani toku soucasného stavu mohou byt
proskoleni interni zaméstnanci a velmi pfinosni mohou byt v nésledné identifikaci potencialu
zlepSeni. Pomoc od internich zaméstnanct pii auditu toku hodnot Ize uskutecnit pouze pfi

auditu na obvyklé vyrobni postupy. (Erlach, 2013)

Oblasti auditu mohou byt pfedstavovany vSemi procesy v organizaci. Ve vyrobnim podniku
k nim fadime napf.: zasobovani, fizeni zasob, vyroba, vyzkum a vyvoj a mnoho dalSich.
To, jaka oblast bude auditovana, je spojeno s problémem, ktery ma byt fesen. Audit se vénuje
nejen na feSeni daného problému, ale primarné problém musi vyhledat a identifikovat. Uréeni
kritickych oblasti na zéklad¢ pfidavani hodnoty, analyzy rizika a procesniho pfistupu
je znazornéno na obrazku ¢. 12. (Dvoracek, 2005)

Obrazek 12: Vychodiska auditu operaci

VYTVARENI HODNOTY
Zamgéfeni na efektivnost, i¢innost a hospodarnost operaci
Vnaseni kreativity do procesu auditu
Operace jsou posuzovany z pohledu zékaznika

RIZIKO

AUDIT OPERACi Zaméfeni na to, co je pro organizaci nejdulezité;si
Identifikace oblasti s nejvyssim rizikem operace

Posuzovani cilt, rizik, kontroly a vysledkl organizace

Vychodiskem muze byt:

PROCES
Zaméteni na klicové procesy
Analyza a zlepSeni procestu
Kontrolni mechanismy pro procesy

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Dvotacek, 2005), 2018

Procesni audit se zamétuje na:
e Instalaci procesu, pii ¢emz audit je provadén zpravidla jednou tydné v pribéhu
zavadeéni.
e Pl roku aZ rok po instalaci procesu se uskute¢niuje audit na dodrZovani procesu.
e Stejné jako u dodrzovani procesu i audit na hodnoceni procesu se provadi zhruba pul

roku az rok po komplexni instalaci procesu. (Dvotacek, 2005)
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3.2.1 Postup procesniho auditu

Audit operaci je provadén pievazné internimi auditory a ma stanovenou logickou posloupnost.
1. Porozuméni auditovanému objektu — tento krok miize byt riizné ¢asové narocny, tato
doba zélezi pfedevsim na tom, zda je provadén audit externé ¢i interne. Externi auditofi

vice Casu stravi na poznavani organizace jako celku, kdezto interni auditofi organizaci

jiz znaji, a tak se nemusi vénovat predbézné etapé. Etapa vSeobecného studia

wrwe

je zamétena na definovani kritickych oblasti za u¢elem moznosti urcit pfi¢iny problému.

Posledni etapa stanovuje vztahy mezi problémy a pfi¢inami, které je zapficinily.

(Dvoi4dek, 2005)

2. Stanoveni cile objektu —hlavnim dlivodem pro¢ management audit pozaduje, je zpétna
vazba od auditord o procesech organizace, o identifikovani piilezitosti ke zlepSeni
podnikovych procesii a vypracovani doporuceni s napravnymi opatienimi. K tomu
Ize vyuzit analyzu 3E, zakreslenou na obrazku ¢. 13. (Dvoracek, 2005)

Obrazek 13: Analyza 3E

EFFICIENCY o
Aktudlni vstup  [e— Délani véci —_— tualni vystup
\ spravnou cestou /

ECONOMY EFFECTIVENESS

D¢lani véci levné Délani spravnych véci

Planovany vstup

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Dvoracéek, 2005), 2018

Audit se v ramci déldni veci spravnou cestou zamétfuje na nevyhovujici organizacni
schéma, na tok informaci, na zbytecné operace, na nevhodné pracovni postupy a jiné.
Vysledky operaci znamend délani sprdavnych véci a audit operaci sleduje stupeit
dosazeni cile, faktory snizujici hodnotu dosazeného vysledku. Hospodarnost neboli
delani veci levné se zabyva naklady na provaddéné operace a auditem se zjistuje,
zda se nepouzivaji pfili§ drahé stroje, zda nedochazi k plytvani zdroji ¢i lidského

kapitalu a dalsi. (Dvoracek, 2005)
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N¢ékdy se téz k analyze 3E ptidavaji dalsi 3E a v kone¢ném vysledku jde o analyzu 6E.
Pridavanymi ,,E* jsou pak Equity, piedstavujici délat sprdavne, Environment, delat

odpovédné a poslednim deélat moralne, zastoupeny slovem Ethics. (Dvoracek, 2005)

Urdeni poZzadovaného dikazniho materialu, ktery musi spliiovat nasledujici prvky:
o relevantni pro cil auditu v pfimé souvislosti se zavérem auditu
o divéryhodny

o V dostate¢ném mnozstvi.

Auditor pii ziskavani dikazii musi brat v potaz ndkladovost na ziskani a dostupnost

téchto dokladi, stejné tak jako moznost dosazeni chybnych zavéra. (Dvotacek, 2005)

Rozhodnuti o vhodnych technikach auditu, které dovoluji auditorovi ziskat
a prozkoumat potiebné informace, na zakladé¢ cehoz lze stanovit odborny nazor.
Postupy vyjadiujici techniky jsou uvedeny v tabulce ¢. 3 a lze je pouzit k provadéni
substantivnich a kontrolnich testl. Substantivni testy zjiStuji vysledky procest
a kontrolni testy, jak uz z nazvu vyplyva, se zamétuji na kontroly operaci, jez byly

pouzity k dosazeni vysledkt. (Dvoracek, 2005)
Tabulka 3: Techniky auditu

Fyzické zkoumani Prozkoumat a spocitat fyzickou existenci, rozméry a stavy
fyzickych véci.

Testy dokumentace Prozkoumat dokumenty, odsouhlasit a vysvétlit rozdily
v dokumentech, secist a rozsirit ¢isla, zbézné prohlédnout, sledovat,
rekapitulovat, dolozit a Cist.

Dotazovani Pisemné dotazovani, potvrzeni a osobni dotazovani.
Pozorovani Pozorovat, rekapitulovat a prohlizet.

Vypocty a analyzy Vypocitat, zméfit a analyzovat.

Srovnani Srovnavat, odsouhlasit, analyticky postupovat.
Obecné postupy Ov¢rit, testovat, vybirat vzorky, hodnotit.

Postupy bez testovani = Popsat a pripravit.

Jiné Rozhodovaci stromy, metody kritické cesty, optimalizacni modely
a statistické postupy.

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Dvofacek, 2005), 2018
Shromazdéni a analyza auditorskych doklada se pak vyuziva jako prubézné

monitorovany pracovni postup pro evidovani splnénych a zbyvajicich ukolt, kdy

auditor si v ramci auditu zaznamenava své pracovni materialy, které pak lze pouzit

v

pro podporu zavéra auditu. (Dvoracek, 2005)
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6. Vytvoreni zjiSténi, které se sklada z péti krokt a zavéry auditu, resp. alespon jeden
zavér pro kazdy cil auditu. Kroky pro zjisténi jsou: formulace prvotni zkoumané
myslenky a kritéria urcujici fungovani za idealniho stavu, skute¢ného stavu, disledku

a pri¢in stavu. (Dvoracek, 2005)

7. Vypracovani auditorské zpravy posuzujici odborné a nezavislé posouzeni oblasti,
jez byla pro audit vybrana. Auditorska zprava musi splitovat nékolik pozadavki. Témito
pozadavky lze chapat logickou strukturu vykladu, nestrannost, konstruktivni pojeti bez
kritiky, ale 1 pfesnost sd€leni, které je dostacujici a jasné, a uziteCnost, ktera je spjata
se zkoumanim analyzy 3E, resp. 6E a hledanim odpovédi na fungovani danych faktort

v konkrétni operaci. (Dvoracek, 2005)

8. Post-audit — ovéfovani vysledkd feseni v praxi. Pokud auditorem provedené zavéry
a navrhnutd opatfeni v auditorské zavérecné zpravé byly realizovéany, je auditor

odpovédny za provétfeni odstranéni zminénych nedostatkll. (Dvoracek, 2005)
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4 Rizeni vyroby

,,Rizenim vyroby se rozumi pusobeni manazerti na vyrobni systémy s cilem zabezpecit jejich
optimalni fungovani a rozvoj. Nutnost fizeni vyplyva zejména z potieby koordinovat ¢innosti

vzniklé délbou prace.” (Hefman, 2001, str. 5)

Pfedm¢ét fizeni vyroby nelze chapat jako fyzicky produkcni systém, ale jako systém pojmi
a nastroju vyrobniho managementu. Vyroba obecné slouzi v podniku k vyrabéni materialnich
¢i nematerialnich statkti odpovidajicich trzni poptavce. Tato diplomova prace je zamétena
predevsim na vyrobu materidlnich statkd, jelikoz se vybrand spole¢nost zabyva vyrobou
karoserii do autobust. V ramci rozsahlého zptasobu realizace vystupt procesu se nejedna pouze
o fizeni materialového toku uvniti organizace, ktery mimo jiné propojuje vyrobni procesy, jde
také o fizeni pohybu materialu od dodavatelti do podniku a na jednotliva pracovisté, stejné tak
I 0 koneény pohyb hotovych vyrobkd a polotovari mezi pracovisti ¢i ptimo K zakaznikovi.
Materialovy tok se skldda ze 3 ¢asti — doprava, manipulace a skladovani. Doprava, neboli
transport, znamena pfesun materidlu, pfipadné €asti vyrobkl, do oblasti na vyrobni plose
¢inajina mista. Manipulace popisuje manudlni cinnosti vyzadované pii skladovani
a vyskladnovani. Skladovani predstavuje docasné umisténi materialu, polotovarti ¢i vyrobkl
Vv, K tomu uréeném, prostoru. Systém fizeni vyroby tak tvofi podstatnou ¢ast logistiky, jelikoz
je t€zké vymezit hranice mezi managementem vyroby a managementem logistiky. (Erlach,
2013), (Tomek & Vavrova, 2003)

Funkce subjektu fidiciho vyrobu se projevuje tim, Ze zadava dil¢i Ukoly pracovnikiim
na konkrétnich technologickych pracovistich. Spolu snimi pfedklada iterminy zahajeni
aterminy odvadéni jednotlivych vyrobnich davek ¢i operaci a informuje o vyradbéném
mnoZzstvi. Splnéni téchto dilc¢ich ukolti vede ke splnéni poZadavkll na co nejnizs§i vyrobni
naklady, ke splnéni komplexniho tkonu v poZzadované kvalité a terminu a k udrzeni vyrobniho

taktu s optimalnim vyuzitim vyrobnich kapacit. (Horvath & Basl, 1994)
4.1 Vyrobni proces

,Vyrobni proces je cilevédomd c¢innost, kterd je organizovana za uUcelem tvorby statkl
materidlni 1 nematerialni povahy s cilem uspokojit pozadavky ucastnikt trhu — spottebiteli.
Vysledkem vyroby jsou tedy vyrobky nebo sluzby.* (Hefman, 2001, str. 6)

Pro manaZera je diileZité znat slozeni vyrobniho systému a také celkovy prib¢eh procesu fizeni

vyroby. Je nutné znat vyrobni proces od uplné¢ho zacatku, tedy od prognoézovani vyroby,
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pies vlastni produk¢ni proces az po uplny konec, tedy po servis hotovych vyrobki zakaznika.
Aby byla dosahovana maximalni produktivita, byla zavedena délba prace a za t¢elem dosazeni
cili podniku je tfeba tyto ¢innosti spravné koordinovat. Néstrojem pro tuto koordinaci
je samotna organizace, jejimz ucelem je vytvofit vazby mezi jednotlivymi pracovnimi misty.
Vyznam slova organizace je v tomto pfipad¢ chapan jako synonymum pro podnik, jehoZz funkce
spociva v zabezpeceni podminek pro optimélni pribéh produkéniho procesu. Struktura
vyrobniho procesu spoéiva v rozdéleni vyroby na jednodussi useky a dil¢i &asti. Uginkem délby
prace se vyroba Cleni na fadu procest, které jsou rozliSeny ze tifi pohledi struktury

produkce: vécna, prostorova a ¢asova. (Hefman, 2001)

e Vécna struktura vyrobniho procesu — vyroba za¢ina vstupem materialu do procesu
zpracovani a kon¢i tim, ze je vstup transformovan v koneény produkt, uréeny k expedici
k zakaznikovi. Na vécnou strukturu lze pohliZet z nékolika hledisek:

o Hledisko technické — mechanické, fyzikalni, chemické, biologické a jiné zmény
vyrobku. Jadrem je pracovni postup, ktery vyjadiuje, do jaké miry se zapojuje
lidska prace pii preméné vstupu v konecny produkt. Je-li vyrobni proces
posuzovan z hlediska technologie, jedna se o technologické a netechnologické
procesy. Technologické procesy jsou takové, u kterych dochazi k transformaci
materidlovych vstupti ve findlni vyrobek, naopak netechnologické procesy
pfimo nepfetvareji materidlové vstupy, ale jsou nezbytné k zajisténi procest
technologickych (napf. manipulace s materidlem, méfeni rozméroveé presnosti).

o Hledisko vstupnich prvkii — zahrnuje veskeré predpoklady nezbytné pro plynuly
prib&h vyrobniho procesu. Zakladnimi faktory jsou suroviny, informace,
technologie, technické prostiedky, socidlni subsystém a okoli vyrobniho
systému.

o Hledisko charakteru vyroby — vyrobni proces je urcovan technickou,
prostorovou a casovou ucelenosti. Uskutecfiuje se Vv nékolika na sebe
navazujicich etapach. Kontrola kvality se tak nevztahuje pouze na dokonc¢enou
vyrobu, ale rozsifuje se na cely vyrobni proces. Zacina uz v prvni prredvyrobni
etapé, ktera predstavuje predev§im zasobovani, planovani a vyvoj. Nasleduje
vyrobni etapa, kterd ptedstavuje vlastni vyrobni proces. Posledni je etapa
povyrobni a zde dochazi k expedici, dopravé, predani zakaznikovi, seznameni
zékaznika s produktem, ptipadné proskoleni a nésledné zajisténi servisu. Kazda

etapa ma své specifické technologické charakteristiky.
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o Hledisko podstaty produkcnich procesii, kde rozeznavame mechanické,
chemické, biologické a biochemické procesy, které jsou specifikované zménami
vlastnostmi latkové podstaty a materialu.

o Hledisko plynulosti vyrobniho procesu — zde dochazi k déleni technologického
postupu na plynulou a pferusovanou vyrobu. U plynulé vyroby dochazi
k vysokému stupni automatizace, tzn., Ze pracovni proces probiha samo¢inng,
protoze dochazi k hromadnému vyrabéni vyrobkd. U pferusované vyroby
dochazi k pozastavovani vyroby z divodu uskute¢novani netechnologickych
procest.

o Hledisko postaveni pracovnika ve vyrobé — zde jde o postaveni pracovnika
ve vyrobnim procesu. Pracovnik se mulize pFimo ucastnit, coZ znamena,
7e pti tvofeni pridané hodnoty je vyuzivana lidskéd pracovni sila. To se Cleni
dle pouziti strojii na ru¢ni vyrobni proces a mechanizovany vyrobni proces,
U kterého vétsi ¢ast ukonit probihd na strojich. Naopak se pracovnik muze
ucastnit i nepFimo, a to u automatizovanych procest, které jsou vykonavany
automatickymi stroji a ptistroji. Pracovnik u takovych procesti vykonédva pouze
obsluzné ¢innosti.

o Hledisko opakovatelnosti vyroby — dle po¢tu druhti a mnozstvi vyrabénych
vyrobkt za urCité obdobi se rozliSuji téi typy vyroby a jejich charakteristika
a srovnani je zaznamenano V tabulce €. 4.

»  Kusovd vyroba — velky pocet odlisnych druhti vyrobki v malém
mnozstvi, nepravidelna, t¢émét neopakovatelna vyroba.

= Sériova vyroba — stejny druh vyrobkt, vyroba v sériich, dle poctu se dale
déli na malo-sériovou, stfedné-sériovou a velko-sériovou vyrobu.

=  Hromadna vyroba — velké mnozstvi malého poctu ¢i dokonce jednoho

druhu vyrobku, pravidelna, opakovatelna vyroba. (Hefman, 2001)
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Tabulka 4: Charakteristiky typii vyroby

Ukazatel

MnoZzstvi vyrobkii jednoho typu za
rok

Pocet druhii vyrobku

Opakovani vyroby

Usporadani dilen

Vyrobni a dopravni zarizeni

Kvalifikace délniki

Pribézna doba vyroby

Specializace pracovist’

MozZnost zmény vyrobniho programu
Planovani a Fizeni

Vyuziti vyrobniho za¥izeni

Naklady na jednici

Vyrobni zasoby

Materialové toky

Kusova vyroba
Malé (desitky)

Velky (stovky)

Nepravidelné

Technologické (vyjimecné

predmétné)
Univerzalni, unikatni
Multikvalifikovanost
Dlouha (mésic, rok)
Mala
Snadna
Naroc¢né
Nizké
Vysoké
Relativné vysoké

Dlouhé

Sériova vyroba
Velké (sta az tisice)

Mensi (desitky)

Pravidelné

Pfedmétné (nekdy
technologické)
Univerzalni, nékteré soucasti

na linkach

Dobra
Kratsi (tydny, mésice)
Céstena
Obtizna
Stfedné obtizné
Dobré
Pomérné nizké
Malé

Kratké

Hromadna vyroba

Znacné velké
Maly
Neptetrzité
Pfedmétné

Specializované,

jednoucelové linky

Nizk4, jen zauceni

Kratka (dny, tydny)
Uplna

Velmi obtizna
Snadné
Vysoké
Nizké
Minimalni

Minimalni

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Hefman, 2001), 2018

e Prostorova struktura vyrobniho procesu — za zékladni element je zde stanoveno
pracovisté. Jedna se o vyhranénou technologicko-organiza¢ni ¢ast vyrobniho prostoru,
kde dochazi k provedeni procesni ¢innosti. Aby cinnost mohla byt na pracovisti
provedena, je nutné dané pracoviSté fadné vybavit poZadovanymi stroji, pfipravky,
nafadim a manipulacnimi pomiickami. Soustava pracovist' pak tvofi prostorovou
strukturu vyrobni jednotky. Jsou urcité faktory, které toto prostorové uspotadani
ovliviluji, a mezi zékladni faktory fadime nasledujici:

o Technologicky postup, ktery urCuje posloupnost pracovnich ¢innosti
pro zhotoveni vyrobkii.

o Typ vyroby — dle typl vyroby rostou pozadavky na lepsi, dokonalej$i uspotadani
pracoviste.

o Vnitropodnikova specializace — ovlivnit prostorové uspofadani mize shoda

s technologickou a pfedmétnou formou uspotfadani.
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o Generel organizace — je poticba znat situacni rozmisténi dalSich objektu,
souvisejici s vyrobou — sklady, pfijezdové i vnitropodnikové komunikace

(Hefman, 2001)

Tato struktura je z velké Casti ovlivnéna materialovym tokem ve vyrobnim procesu,
organizovanym, netechnologickym pohybem materialu. Jeho smér, intenzita, délka,
frekvence a rychlost ma rozhodujici vliv na rozmisténi stroji, umisténi skladu, dilen,
jednotlivych pracovist’ i ur€eni prepravnich komunikaci. Pracovisté zaroven vyzaduji
takové uspotradani materidlu, aby vyhovovalo pozadavkim zafizeni vyrobni linky
a prepravnimu systému. Proto je velmi dualezitym ukolem sestaveni odpovidajiciho

layoutu. (Grewal, 2011), (Hefman, 2001)

a) Individualni rozmisténi pracovist’ — pocet pracovist’ je maly a vyrobni procesy
se zpravidla neopakuji, za téchto podminek je proto tézké stanovit spole¢né znaky
¢innosti nebo vyrobki

b) Skupinové rozmisténi pracovist’ — u slozitéj$ich vyrobnich procest, vyc¢lenovani
¢i sluovani pracovist’ ze dvou moznych hledisek:

o Technologické usporadani pracovist — vznikaji pracovis$té, na nichz jsou
technologicky piibuzné vyrobni stroje. Materidlové toky na takovych
pracovistich se kiizuji a jsou dlouhé, nebot se material mezi
jednotlivymi pracovisti pifesouva a muize Se i vracet. Kazda zakazka ma
definovany postup mezi po sob& jdoucimi pracovisti. Toto uspotradani
se realizuje v pfipadé volné, nepravidelné dopravy, kterou provadeji sami
pracovnici mezi stroji a skupinou pracovist’ — systém bez meziskladu. Druhou
moznosti je systém s centralnim meziskladem, kam rozpracovany material
¢i polotovar putuje po kazdé Cinnosti. Vyuziva se to predevsim pii kusové
¢i malosériové vyrobe.

o Predmeétné usporadani pracovist — dle pozadavki technologického postupu, aby
Vv priibéhu vyroby vyrabény produkt postupoval z jednoho pracovisté na druhé
co nejkratsi cestou. Pracovisté jsou uspofadana do tohoto seskupeni pfi sériové
a hromadné vyrobé. V zavislosti na vyrobnim mnozstvi a poctu typti vyrabénych
pfedmétl 1ze toto uspotfadani uplatnit ve forme:

=  Linkové — pro veétsi mnozstvi technologicky piibuznych produkta

a dle pocétu se dale predmétné linkové uspoiadani déli na linku jedno-
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piredmétnou a skupinovou, kde se vyrabi jeden vyrobek nebo se stfida
vyroba piibuznych produktu.
*  Hnizdové — pro vétsi pocet typl, nizs$i vyrobni mnozstvi technologicky
obdobnych produktti. (Hetman, 2001), (Tomek & Vavrova, 2003)
Casova struktura vyrobniho procesu — Plynulost vyrobniho procesu je doprovazena
materidlovym tokem, ktery je regulovan casem. Prave naplanovani toku vytvaii Casovou
strukturu produkéniho procesu. Vyrobky pracovistém neprotékaji samostatné jako
jednotlivé kusy, ale v tzv. davkéach, coz ptedstavuje konkrétni mnozstvi soucasné
ptichazejicich vyrobkl. Jednotlivé kusy v davce se ftidi kritérii stanovenymi
operativnim fizenim a jsou zpracovavany postupné v ¢asovém sledu. Jednim z Cinitelt

ovliviiyjici dynamiku vyrobniho procesu je doba trvani. (Hefman, 2001)

PrubéZnou dobou vyroby se rozumi doba od zahajeni az do ukonceni procesu vyroby
konkrétniho vyrobku. Do tohoto c¢asového obdobi se zahrnuji technologické
I netechnologické operace, ¢asy prestavek stanovené reZzimem prace a Casy prestavek
plynouci z vyroby produktli v davkach. Cilem fizeni vyroby je pfedev§im zvySovani
poméru technologickych operaci k netechnologickym a Castiim piestavek. (Hefman,

2001)

Priubézina doba pripravy vyroby vyrobku, n€kdy nazyvana jako TPV — technicka
pfiprava vyrobku, je stanovena jako doba od okamziku, kdy je pfijat pozadavek
na vyrobni zakézku az po jeji samotné zahajeni. V této dobé& probihd konstrukénd,

materialova, organizacni 1 technologicka ptiprava. (Hefman, 2001)

Souctem dvou vySe zminénych dob ziskdme pribéZnou dobu vyrobku. Zodpovédni
pracovnici za fizeni vyroby se samoziejm¢ snaZi tuto dobu zkracovat, ¢imz zvysi

efektivnost i konkurenceschopnost. (Hefman, 2001)

Dulezité je i zkouméani sménnosti. Nepietrzity provoz, zpravidla nepferusované
probihajici, je dan charakterem technologického procesu. U diskrétni vyroby, tedy
u vyroby pferuSované, je smeénnost patrné nizsi. K prerusovani vyroby pak dochazi
kvali nutnosti uskute¢néni netechnologickych procesti. Z ekonomickych divoda
se sménnost zvySuje 1 u diskrétniho typu vyroby, jelikoz to vede ke zvySovani
efektivnosti, snizovani nakladi, zkracovani pribézné doby a ke zvySenému vyuZiti

vyrobnich zafizeni a strojii. (Hefman, 2001)
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Dalsi vyznamnou ¢innosti pro fizeni vyroby je potieba sladit vyrobni proces tak, aby
probihal plynule v co nejkratsi prubézné dobé. Proto je dulezity zplsob piedani dila
Z jedné operace na nasledujici. Tyto zplsoby rozliSujeme tfi: postupny, soubézny
a smiSeny. Postupny zpusob znamend, ze je na jednom pracovisti provedena
pozadovana operace na vSech vyrobcich a nasledné¢ cela davka putuje na dalsi
pracovisté. Soubézny postup spociva v tom, ze v okamziku, kdy je uskute¢néna nutna
operace na jednotlivém dilu, vzapéti postoupi na dalsi pracovisté. Neceka se na celou
davku. Nasledkem zkraceni pribézné doby vyroby jsou vznikajici prostoje na nékterych
pracovistich. SmiSeny zptsob je kombinaci dvou ptedchozich — optimalni
z ekonomického hlediska, organiza¢né nejnaro¢néjsi, s minimalnimi prostoji. (Hefman,

2001)
4.2 Urovné Fizeni vyroby

U vsech oblasti fizeni, i u fizeni vyroby lze rozlisit tfi urovné, zahrnujici vSechny zakladni
funkce fizeni — planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu. Prvni troven je strategické
fizeni vyroby, které by mélo byt uskutecnéno vrcholovym managementem firmy a jde zejména
o formulaci vyrobni strategie. Dalsi rozhodnuti, které v rdmci strategického fizeni vyroby top
manazefi uskute¢iuji, jsou rozhodnuti o vyrobnim programu, kapacité a zatizeni, fizeni jakosti
a zasob, dale pak rozhoduji o pracovni sile, organizaci a integraci. Mezi charakteristické rysy
této Urovné fizeni jsou: obecné cile a plany, Siroky zabér, dlouhy €asovy horizont, vysoka

nejistota, neurcitost a rizikovost. (Ketkovsky & Valsa, 2012)

Na strategické fizeni bezprostfedné navazuje troven taktického fizeni vyroby, jez je svéteno
utvaru s celopodnikovou pisobnosti, ktery zodpovida za metodické stfednédobé planovani
vyroby v souladu s vyrobni strategii, ktera je formulovana vrcholovym vedenim. Zdroje,
z kterych se Cerpaji informace pro taktické fizeni, jsou obzvlasté interni. Tato Groven fizeni
je ve srovnani se strategickym fizenim charakterizovana podrobné&jsimi cili, uz§im zabérem,
krat§im ¢asovym horizontem a menSim stupném nejistoty, neurcitosti 1 rizikovosti. (Ketkovsky

& Valsa, 2012)

Posledni uroven je operativni fizeni vyroby, kterd je spravovana specidlnimi utvary
a pracovniky, ktefi jsou odpovédni za tizeni a planovani samotné vyroby — skladnici, délnici,
mistii a zaméstnanci dalSich ttvar spojenych s vyrobou. Operativni fizeni vyroby
je predstavovano fidicimi Cinnostmi, které maji za cil zajistit planovany prubéh vyroby

S maximalnim a hospodarnym vyuziti vstupi. Ve srovnani s pfedchozimi Grovnémi fizeni
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se jedna o nejvice podrobné planovani (na jednotliva pracovisté, ¢as vyjadien v hodinach
¢i minutach) a o nejkratsi casovy horizont (maximaln¢ mésic). Taktické a operativni fizeni

je uzce provazano. (Kefkovsky & Valsa, 2012)
4.3 Systémy Fizeni a planovani vyroby

,Cinnosti zahrnuté do problematiky fizeni vyroby a charakterizované jako operativni fizeni
vyroby piedstavuji komplexni soubor nastroji operativniho managementu vyroby.“ (Tomek &
Vavrova, 2003, str. 319) Subsystém fizeni vyrobniho podniku pfedstavuje soubor potiebnych

¢innosti k realizaci tkontl operativniho managementu vyroby. (Tomek & Vavrova, 2003)

Podstata strategie Kaizen je jednoduchd a jasnd, spociva v neustdlém zlepSovani
a zdokonalovani. Jde o koncepci nastavenou na absolutni celopodnikovou kontrolu kvality,
pomadhajici podniku vytvofit zplisob mysleni zaméfeny na vyrobni proces a systém fizeni,
zaucasti lidi na vSech urovnich skrze celou organizaci. Tato strategie je jednim
z nejdulezitéjsich pojmu japonského managementu, ktery vyuziva nékolik nastroji. (Masaaki,

2004)

e Japonsky syst¢tm KANBAN, oznacujici kartu nebo Stitek, napomaha u¢inné utvaret tok
ve vyrobgé. NejpodstatnéjSim prvkem tohoto systému je samotidici regulacni okruh mezi
mistem vyroby a odbéru a pouzivani karty KANBAN, jako nositele informace. Dalsim
podstatnym prvkem je lidsky kapital — flexibilni nasazeni lidi a delegovani fidicich funkci
na pracovniky provadéjici KANBAN. Prakticky jde o princip ,,s1 vzit* nez vSeobecny
princip ,,pfines®. Cilem tohoto principu je schopnost dodavat na pracovisté pohotové
materidl za ucelem sniZeni vazanosti obratového kapitalu. Pfedpokladem pro pouZivani
systétmu KANBAN je proudové organizovana velkosériova az hromadna vyroba, vyrovnani
vyrobniho taktu, standardizace vyrobniho programu apod. Nedostatek zasoby
na odebirajicim pracovisti je ohlaSen vyrabéjicimu useku piedanim KANBAN Kkarty.
Vyrabégjici jsou zodpoveédni za dodéani v pfesném mnozstvi, bez zmetkli a v poZzadovaném
case dle aktualni potfeby a zasoby. KANBAN karta musi obsahovat nezbytné informace

jako je ¢islo dilu, mnozstvi kust, velikost davky, umisténi atd. (Tomek & Vavrova, 2003)

e DalSim nastrojem strategie KAIZEN je metoda 5S. Tato metoda je celosvétové velmi
znama, ackoliv mnohdy se spole¢nosti rozchazi v chapani tohoto nastroje. Operatoii
se Casto domnivaji, Ze tento nastroj spociva pouze v ,,uklidu®. 5S je povazovano za soucast
,»zakladni stability procesti*. Stéle se drzime v japonském managementu a proto i kazdé¢ ,,S*

tohoto nastroje je oznacenim japonského slova, na zdklad€ nichz vznikl samotny nazev.
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V Ceské republice se 5S zavedlo jako 5U. Vyznam jednotlivych ,,S, resp. ,,U* (japonsky
I Cesky) je znazornéno na obrazku ¢. 14. (Bauer & kol, 2012)

Obrdazek 14: Kroky metody 5S

5.Shitsuke
. (upeviovat a zlepsovat)
4 .Seiketsu 1.Seiri

(urcit pravidia) — (utFidit)
-

ve

3.Seiso ,
(udrzovat poradek) | 2.Seiton
(usporadat)

Zdroj: (Bauer & kol, 2012)

Cilem Seiri je rozliit, co je na pracovisti zbyte¢né a co nevyhnutelné. V praxi jde o to,
ze se projde kazdé pracovisteé a rozhodne se, co je k vykonani prace potfeba a co ne.
To je prioritizovano dle trovné piinosit nebo potiebnosti. Vysledkem toho je,
Ze se z pracovisté odnese mnoho nepotiebnych véci, které se roztidi do odpadu. Na vyrobni

plose dojde k uspoie mista zhruba o 15 — 30 %. (Bauer & kol, 2012), (Svozilova, 2011)

Cilem Seiton je urovnat véci tak, aby ¢as a Gsili na jejich nalezeni byl minimalni a idedlné
tak, aby je nebylo mozné ulozit na jiné misto. Potieby procesu jsou ulozeny tak, aby byly
zajistény plynulé¢ a efektivni pracovni vykony. V tomto kroku je nutné se zabyvat

I mnoZstvim materialu a polotovari na pracovisti. (Bauer & kol, 2012), (Svozilova, 2011)

Krok Seiso je pak zacilen na to, aby pracovni plochy, prostory urc¢ené k odkladani a néstroje,
byly bez $piny, s moznosti odstranit zdroje zneciSténi. V praxi jde predevsim o to, Ze pii
odstranéni necistot a udrzovani potadku lze snadné€ji odhalit problém, naptiklad unikajici
olej ze stroje. Vysledkem jsou pracovisté a stroje ve vzorovém, nejlep§im mozném stavu.

(Bauer & kol, 2012)
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Navrhovat standardy pro udrZeni stavu dosazené¢ho implementaci piredchozich tfi kroka
(Seiri, Seiton, Seiso) je cilem predposledniho ,,S*“ — Seiketsu. Standardy vzhledu pracovisté
jsou idealné umistény v jeho blizkosti, coz usnadiuje pracovnikiim snadnou kontrolu stavu.
Vypracovavaji se ve spolupraci s délniky, protoze to ma praci usnadiovat, nikoliv
komplikovat. VSichni pracovnici by méli stejnou ¢innost vykonavat stejné¢ na nékolika
strojich i na n¢kolika pracovistich, pravé dle nastavenych a dodrzovanych standardui. (Bauer

& kol, 2012), (Svozilov, 2011)

Poslednim krokem je Shitsuke, coz si klade za cil vybudovani kultury 5S, sebe-disciplinu
a kontrolu. Zakladnim ucelnym a dulezitym prvkem kontroly jsou pravidelné audity, které
kontroluji a zhodnocuji nastaveny stav. Vysledkem Shitsuke by méla byt snadnéjsi a kratsi
cesta k motivovani lidi ke Kaizen — zlepSovat cokoliv, kdykoliv a kymkoliv. (Bauer & kol,
2012)

Ve strategii KAIZEN existuje pojem, ktery se pouzivé pro oznaceni plytvani neboli ztraty
— MUDA. Je to dalsi nastroj, ktery je vyuzivan ke zlepSovani, nebot’ poméha ve vyrobnim
procesu oznacit ty ¢innosti, které nepiidavaji zakaznikovi hodnotu a za které neni zdkaznik
ochoten platit. Disledkem eliminace MUDA je vzdy snizeni nakladd. Bauer Miroslav
ve své knize uvadi, ze ,,nezmérné bohatstvi je skryto ve vyuziti ¢asu, ktery je spotfebovavan
na &innosti jiné, nez je ptidavani hodnoty.“ (Bauer & kol, 2012, str. 26) Cim déle je vyrobni
proces pozorovan, tim kratsi je zjistén produktivni ¢as vyrobniho procesu. Bauer Miroslav
také uvadi, ze i v téch nejlepsich organizacich maji vice nez 90 % ¢asu na pfeménu ¢innosti
piidavajicich hodnotu. TéZko 1ze MUDA zcela odstranit, ale 1ze druhy plytvani co nejvice
eliminovat. Dle guru kaizenu Masaaki Imaie lze tvrdit: ,,MUDA je vé¢na, nikdy z procesu
nezmizi“. Na to se vaze fakt, ze existuje nekone¢né¢ mnoho druhit MUDA, avSak definuje
se 7 zakladnich, nejcastéji vyskytovanych ve vyrobe¢:

o Cekani — na material, na chybgjici dily, na opravu stroje, na jefab, na potiebnou
informaci pro rozhodovani apod. Problémy mohou byt v logistice nebo v fizeni
vyroby.

o Zasoby materialu — prodluzuji dobu transportu, obsazuji vyrobni plochu, ztézuji
a komplikuji manipulaci.

o Transport — spojen s ¢asem, ktery je nutno zaplatit, zvySené naklady na ptepravni
techniku, riziko poSkozeni pfepravovaného materidlu apod. Tyto Casy se navysuji

diky prostorovému uspotfadani a organizaci zpracovavanych objednavek.
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o Zmetky —neshodné vyrobky, které zdrzuji vyrobu a jsou s nimi spojeny dodatecné
naklady na opravu.

o Chyby ve vyrobé — nejkritictéjsi Cinnost, pokud neni chyba identifikovana
okamzité. Disledkem je nespravné navrzeny layout nebo nevhodné usporadany
material. To s sebou nese ztraty skladovanim, prodluZzovanim vyrobniho procesu,
opakované kontroly a jiné dopady.

o Nadvyroba — nadprodukci se chape vyroba do zasoby nebo na sklad. Vyrabi
se rychleji nebo diive, nez je pozadovano nésledujicim vyrobnim procesem.

o Zbytetné pohyby — mohou piedstavovat pomocné Cinnosti ¢i Spatna ergonomie,
zpusobuji Gnavu délnikd, coz vede k nepozornosti a zmetkovosti, nebot’ kazdy
pohyb stoji ¢as. (Bauer & kol, 2012), (Erlach, 2013), (Svozilova, 2011)

Systém prekladan jako ,,pravé vcas* ma rizna vysvétleni 1 hodnoceni. Prvotné se mélo
jednat o vztah mezi dodavatelem a odbératelem, aby dodavatel dodaval pozadované
mnozstvi vcas, vzdy dle stanoveného a napldnovaného harmonogramu a odbérateli
tak nevznikaly zasoby. Na zaklad¢ pfedavanych pozadavka v rozmezi 24 hodin zajist'uje
dodavatelska firma dodavky pro odbératele, ktery minimalizuje své zasoby, zvySuje obrat
kapitalu. Dodavatelé si zajisti vyrobni program a cenou za tuto jistotu na sebe pienesou
vzniklé bfemeno zasob od odbératele. Ideou je vyroba nezbytnych polozek v pozadované
kvalité, v nezbytném mnozZstvi a v nejpozdéji piipustném case. Tento systém lze vyuZit
nejen mezi jednotlivé fizenymi pobockami, ale i vramci firmy ve vyrobnim procesu.
Jako JIT Ize v pfipadé jednotlivych pracovist’ chapat i vySe zminény princip KANBAN.
(Ketkovsky & Valsa, 2012), (Tomek & Vavrova, 2003)

Druhou moZznosti, jak l1ze princip JIT chépat, je moderni pojeti tohoto systému. Jedna
se 0 systém, ktery krom¢ snizovani zasob komplexné vede v celé priibézné dobé vyrobku
Kk uspofe Casu, coz prispiva ke snizovani nakladt, zvyseni produktivity prace a k jinym,
stim souvisejicim vysledkiim. Cela koncepce principu pravé vcas znamena,
ze do posloupnych ¢innosti ve vyrobé se dodava presné mnozstvi potfebného materialu
zkracovani doby vyroby, rovnovahu mezi riznymi procesy a dal$i. (Masaaki, 2004),

(Tomek & Vavrova, 2003)
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Ve vyrob¢ je snaha o dosazeni cili pomoci zavedeni JIT. Tyto cile 1ze oznacit pojmem

»seven zeroes®, v ¢eském prekladu sedm nul. Jedna se o cile:

1.

2
3
4.
5
6
7

Nulové procento zmetki

Nulové ¢asy na sefizovani stroju

Nulové zasoby

Nulové ztraty Casu pii manipulaci

Nulové preruseni vyroby

Nulové ¢asy dodavky

Davky s velikosti jedna (Stehlik & Kapoun, 2008)

Z anglického ,,First In, First Out“ vychazi nazev dalsi metody zkratkou FIFO.

Pro pojmenovani tohoto zplisobu se pouziva ,,prvni do skladu, prvni ze skladu®. (Lousa,

2012)

Dalsi velmi vyuzivany systém je BOS+ systém (Bus Operation System), ktery je bran jako

pocatecni impulz pro neustaly rozvoj a zlepSovani vyroby autobusi. Systém BOS+ rozsituje

osvédcené

postupy a zasady spolecnosti BOS, Cerpanim a integrovdnim novych napadi

a pristupti do vyrobnich procest. Dfive §lo pfedevsim o optimalizaci vyroby a logistiky,

Kaizen pfistupy a fizeni obchodt. Nyni uz je systém rozsifen za ticelem zvySeni efektivity

ve vyrobé:
o

o

zvétSenim piidané hodnoty pii montazi

celkovou optimalizaci montdZznich a logistickych vyrobnich procest
se zamé&fenim na cely tok hodnot

snizenim mnozstvi odpadu a optimalizace toku materidlu ve vyrobé

inteligentni a nakladové efektivni automatizacni technikou. (EvoBus, 2015)
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Nejdilezitéjsi principy a cile jsou popsany v 7 modulech BOS+ Toolbox na nasledujicim

obrazku ¢. 15:

Obrdzek 15: BOS+ Toolbox

[ BOS* Toolbox

Montazni e— Tok Zasobovani Piprava Super —
linka [KSEILeliErs materialu dodavky dodavky market
I 3
-‘ C%s) c . § =
: -EE Y B Y =5
{ - ¢zl
b = = C] EREn
I
I BOS* Standard-Montage BOS * Standard-Logistik
Maximalni pfidana hodnota Optimalni pfiprava zasob materialu a minimalni manipulace v logistickych
Vv montazi. procesech.

- Snizeni mnoZstvi - Minimalni irovné manipulace
odpadu - Minimalni zasoby

- Minimalni délka - Vysoka rychlost zachyceni
instalace - Optimalni zaji$téni materialu

- P¥imo pfipojena - Vyvolani materialu pomoci principu tahu
predmontaz

-

Vyroba

EEF

BOS * Standard-Fertigung

Stabilni vyrobni procesy

- Priitok materialu
s kratkou dobou
cyklu

- Vysoka stabilita
procesu

- Vysoka celostni
ucinnost zafizeni

J

Zdroj: vlastni zpracovani dle (EvoBus, 2015), 2018

Zakladnim pozadavkem nastroje BOS+ Toolbox je line back planovani, pficemz

se z hlavni linky pienaSeji operace neptidavajici hodnotu a asové rozsifovani na procesy

navazujici na dodavatele. Stfedem vSech optimalizaci je samotny proces tvorby hodnot

a podpora vyroby ze strany logistiky spo¢ivd ve snizovani ¢innosti bez pfidani hodnoty.

(EvoBus, 2015)

Pozadavkem pro uc¢inny line back planovani je dodrzovat princip systémového mysleni,

jehoz vyhodou je interakce rtiznych principli od montdze, ptes kvalitu az po organizaci

prace. (EvoBus, 2015)

Zaklad vsech opakujicich se procesti, optimalizaci, kvalifikaci a tim i aplikaci logistickych

principt tvofi princip standardizace. (EvoBus, 2015)

Nejucinngj$im nastrojem vedeni na misté je princip Shop Floor Management. Vedouci

pracovnici jsou v takovém piipadé zapojeni jako fidici a kontrolujici prvky v mistnich

procesech, aktivné podporuji analyzu pticin a pomoci vizualizace podporuji transparentnost

a prisnost. Diky jejich pfitomnosti ptimo ve vyrobnich tsecich je urychleno rozhodovani

ateSeni se mohou ihned realizovat, nebot management se soustfedi na odchylky

od standardi. (EvoBus, 2015)

VyuZzitim principu zapojeni zaméstnanci na tvorbé pracovniho postupu se dosahne

zvySeného porozuméni a identifikaci s vysledky. (EvoBus, 2015)
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Vyslednym efektem principu prutoku je, ze minimalni dodaci lhity a rychlé reakce
na pozadavky zakaznikii lze realizovat s minimalnim skladovanim, nebot kapacita

ve skladech bude fizena a bude zaviset na ¢ase doplnéni a stabilité procesu. (EvoBus, 2015)

Minimalizace velikosti zasilky neboli pocet vyrobenych kust na dodavku, by mél byt
stanoven optimaln¢ z hlediska procesu, zasoby by se mély snizovat a frekvence dorucovani

naopak zvySovat. (EvoBus, 2015)

Maximalni vyuziti vyrobnich a logistickych procest, na principu jejich neustalého
zeStihlovani, vyzaduje béhem vyroby vysokou integraci a ucast vSech oblasti podniku —
planovani, ndkup, logistika, ale i flexibilni integraci optimalnich dodavatelskych podminek

pro dusledné uplatiiovani principu line back planovani. (EvoBus, 2015)

Systtmy MRP |l predstavujici Manufacturing Resource Planning neboli planovani
vyrobnich zdroji. Tento systém je nadstavbou systému MRP (Material Requirement
Planning), jehoz vyrazny rozvoj byl zaznamenan mezi roky 1965 az 1975. V takovém
ptipadé Slo o planovani pozadavkid na materidl. Podnétem pro vypocet potfeby kust
a materidlu jsou vyrobni zakazky. Jde pfedevsim o integraci materidlového hospodaftstvi
zajisténim kvantitativni a Casové vazby mezi nakupem a prodejem. Od roku 1975
se objevuji alternativy zminéné nadstavby. Jde o rozSifeni funkci materidlového
hospodafstvi o planovani denniho mnozZstvi, sledovani kritickych ¢asti ¢i kontrolni systémy
pfipravenosti materialu. Mezi dalsi aplikovatelné rozsifeni jsou fazeny prvky operativniho

planovani vyroby a ndkladt s ni spojenymi. (Tomek & Vavrova, 2003)
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5 Pi‘edstaveni spole¢nosti EvoBus Ceska republika s.r.o.

Prakticka ¢ast této diplomové prace byla zpracovana ve spole¢nosti EvoBus Ceska republika
S.r.0., ve vyrobnim zavodé¢ v HolySoveé. Vize spole¢nosti je ,,Daimler Buses, Best Buses.

Urcujeme trendy mobility.*

5.1 Charakteristika spole¢nosti

Obchodni jméno: EvoBus Ceska republika s.r.o.

Sidlo spole¢nosti: Na Harce 211/10, Praha 6 — Ruzyné, PSC 161 00
Identifikacni ¢islo spolec¢nosti: 256 57 704

Datum vzniku a zapisu: 7. dubna 1998

Zakladni kapital: 400.000.000,- K¢

Predm¢ét podnikani: - nakup a prodej autobusii zna¢ek Mercedes Benz a Setra;

- vyroba konstrukci pro autobusy Mercedes Benz a Setra;

- opravy silni¢nich vozidel,

zédmecnictvi, nastrojarstvi, obrabeécstvi.

S 15-ti dcefinymi spolecnostmi a s 6-ti vyrobnimi zéavody po celé Evropé je EvoBus GmbH
nejvetsi  evropskd pobocka koncernu Daimler AG, zajistujici celé spektrum sluzeb
na evropském trhu autobusového inzenyrstvi. Produktové portfolio zahrnuje nejen méstské
autobusy, ale 1 autobusy meziméstské a zajezdove. Doplikkem k produktovému portfoliu je
nabizena servisni sit OMNI plus pro evropské autobusy zna¢ky Mercedes Benz a Setra,
a BusStore, zajist'ujici veskery sluzby v oboru pouZitych autobusi. (EvoBus Ceska republika

S.r.0., 2018), (Vetejny resjtiik a sbirka listin, 2012 - 2015)

Dne 7. dubna 1998 byla do obchodniho rejstiiku zapsdna spolecnost, ktera je prostiednictvim
EvoBus GmbH zaclenéna do koncernové struktury Daimler AG, EvoBus Ceska republika s.r.o.
Spolecnost zajistuje predev§im prodej novych i pouZitych autobusl jiz vySe zmiflovanych
znadek Mercedes Benz a Setra v Ceské republice. Mezi odbératele patii malé i sttedni dopravni
podniky, stejn¢ jako cestovni kancelare a dopravni podniky. Vyznamné pozice na trhu autobusii
bylo dosazeno v desatém mésici roku 2006, kdy spoleCnost rozsifila svou nabidku
poskytovanych sluzeb o servisni sluzby a distribuci nahradnich dili vybudovanim servisniho
centra v Praze. Veskeré podklady pro diplomovou praci byly ziskdny ve vyrobnim zavodé
v Holysové, kde primérné 550 zaméstnancii vykonava hlavni ¢innosti, které jsou soustiedény
na vyrobu konstrukci pro karoserie vySe zminovanych autobust, jejichz vyhradnim

odbératelem je spolecnost EvoBus GmbH. (Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2016)
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5.2  Osoby propojené se spole¢nosti EvoBus Ceska republika s.r.o.

Nejvyssim organem spoleénosti je valna hromada, statutarnim organem je hlavni a jediny
jednatel spole¢nosti EvoBus Ceska republika, zvoleny v roce 2013, Dr. Thomas Rohde. Osoba
ovladajici spole¢nost EvoBus Ceska republika s.r.0. s 99,99 % hlasovacich prav této instituce
je spolecnost EvoBus GmbH, kterd mimo jiné ovlada s 99,98 % hlasovacich prav také EvoBus
Belgium NV a se 100 % hlasovacich prav EvoBus Polska Sp. z 0.0. a Mercedes Benz Minibus
GmbH. Tyto spole¢nosti ovladané spole¢nosti EvoBus GmbH jsou ve vztahu ke spole¢nosti
EvoBus Ceska republika s.r.0. evropské, sesterské spole¢nosti. EvoBus Ceska republika s.r.0.
ma i sesterské spolecnosti v Ceské republice, kterymi jsou: Mercedes-Benz Ceska republika,
generalni dovozce automobilii znadek Mercedes-Benz, Smart a Fuso pro Ceskou republiku a
Mercedes-Benz Financial Services CR. Zbyvajici podil spole¢nosti EvoBus Ceska S.r.0.
republika vlastni spolecnost Austria GmbH, ktera z celkového kapitalu 400 milionti korun
ceskych investovala 20 tisic korun ¢eskych a stejné jako majoritni vlastnik spole¢nosti EvoBus
Ceska republika je ovladana spole¢nosti Daimler AG. Spoleénost EvoBus Ceska republika
s.r.0. ma pak od roku 2011 téméf 100% podil ve spolecnosti Sumperské sprava majetku k.s.
Jednotlivé vztahy zndzorniuje obrazek ¢. 16. (Vefejny rejstiik a sbirka listin, 2016), (Vefejny
rejstiik a sbirka listin, 2012 - 2015)

Obrdzek 16: Vztahy propojenych osob spolecnosti EvoBus Ceskd republika s.1.0.

Daimler AG

EvoBus Ceska

CLELRZN  republikas.r.o.  EEEEE7Y  Sumperské spréva
majetku k.s.

100 % EvoBus GmbH

EvoBus Austria
GmbH

0 .
99,98 % EvoBuiI\B/elglum

100 % EvoBus Polska Sp.

Z 0.0.

Mercedes Benz

Minibus GmbH

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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5.3  Produktové portfolio spole¢nosti EvoBus Ceska republika s.r.o.

Vyroba viech slozek produktového portfolia se vyrabi na rozloze 30.000 m? v souéasné dobé
stale jesté ve dvou vyrobnich halach, jejichz layouty si lze prohlédnout na obrazku ¢. 17.
V roce 2019 je planovéano rozsifit vyrobu v nové hale 40 o rozloze témét dalsich 26.000 m?,
jejiz vystavba zacala na zacatku roku 2018.

Obrizek 17: Layout vyrobnich hal spolecnosti EvoBus Ceskd republika s.r.o
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Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018

V holySovském zavod¢ probihaji celkem 4 vyrobni programy — méstské autobusy, mezimestské
autobusy, zajezdové autobusy, podvozky, a dily na nakladni vozy a pomocné ramy pro kabinu
— Unimog. Do skupiny REISE se fadi autobusy meziméstské a zdjezdové a celkem sem patii

25 modela vyrobkové fady. Druhou skupinou jsou pak méstské autobusy oznacujici CITARO.
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Na zaklad¢ provedené analyzy byl pro zpracovani této diplomové prace vybran model
S 515 HD, jakozto nejCastéji vyrabény a zakaznikem zddany typ z vyrobkové tfady. Tato
analyza nemuze byt prezentovana z diivodu tzv. ,,Daimler Security Policy*. Model S 515 HD
je fazen do dvanactimetrové téidy dvouosych vozi a lze si ho prohlédnout na obrazku ¢. 18.

Obrazek 18: Model ComfortClass S 515 HD

Délka: 12.295mm b
Sitka: 2.550 mm
Vyska: 3.770 mm
Pramér otaceni: 21.256 mm

Vnitini vyska k stani: 2.100 mm v

t— 3.315 — 6. 2 —~’
Vsechny rozméry uvedeny v milimetrech. —
- _ - -

Zdroj: (Setra Bus, 2018)

5.4 Vyrobni proces

Vyrobni proces za¢ind v holySovském zavod¢ v okamziku, kdy spole¢nost obdrzi pozadavek
na vyrobu karoserie pro dany typ autobusu od interniho zdkaznika a podepiSe se smlouva.
Vyroba zacina zajiSténim a vyrobou svafencl spodni ¢4sti autobusu, jeho pfedni a zadni strany

a stfechy, které odchazeji z holySovského vyrobniho podniku.

Material se zpracovava na pracovisti zvaném nafezarna, kde dochdzi ke skenovani Kanban
karet pomoci Carového kodu a diky ¢emuz se vytvoii vyrobni zakdzka. Na nafezarné
je vyrabéno piiblizné 75 % dilt, zbylych 25 % dila jsou dily nakupované, jez jsou smluvné
domluvené. Nakupované dily jdou pfes piijem a jsou pfevezeny piimo do portalového zafizeni
pro povrchovou upravu (PAOB, jinak také fosfatovna), nasledné jsou zaskladnény a dale pak
rozvezeny piimo na svafovnu. To znamena, Ze s nakupovanymi dily pracovnici nafezarny nijak
nemanipuluji, vse je fizeno dispozici. V piipad¢, Ze je do schranky vhozena Kanbanova karta,
pracovnik skladu diky barevnému rozliseni vi, Ze je pozadavek na nakupovany dil a zanese jej
do skladu. Organizace se snazi vyrabé&t si sama co nejvetsi mnozstvi dilt. V pripadé, ze dojde
k poruse stroje, ktery je potieba opravit nebo jsou veskeré stroje vytizené, dojde ke kapacitni
kooperaci. Kooperované dily jsou pak fizené vyrobou, stejné jako dily vyrabéné.

v

Material nakoupeny z Némecka a Rakouska v rizné vysce, Sifce 1 tlouStce stén, S kterym
na nafezarné pracovnici pracuji, je dvojiho typu — plechy a tyc¢e. Zpracovani materialu probiha
na strojich, ke kterym je pfifazovan na zaklad¢ tloustky a Sitky stény ¢i velikosti profilu.

Materidl je zpracovavan fezanim, frézovanim, vrtanim, ohybanim, palenim a diky technologii,
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ktera umoznuje ohybat material trojrozmérné, je mozné jej tvarovat dle technologické potieby.
Z narezarny jsou pak pfipravené dily, at’ uz vyrobené, ¢i kooperované, prepraveny do dal§iho
useku ve vyrobni hale — zatizeni PAOB. Na obrazku ¢. 19 si 1ze prohlédnout laserovy stroj
Adige, na kterém dochazi k fezani ty¢i pomoci laseru a na obrazku ¢. 20 laserovy stroj ABB,
na kterém dochazi k zafezavani ohnutych tyci.

Obrazek 19: Laserovy stroj Adige Obrdzek 20: Laserovy stroj ABB

,’:E;

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018 Zdroj: interni EvoBus Hol}'léov, 2018

Ve fosfatovné je nastaveny dvousménny pracovni provoz a dochazi zde k ponofeni materialu
do nékolika lazni pomoci pln¢ automatizované linky, schéma téchto lazni je nize v této praci
v podkapitole ¢. 7.2 — Proces v zafizeni PAOB. Ukézka pfesunu palety je na obrazku ¢. 21.
Na tomto pracovisti dochazi k odmastovani dilti a vytvoifeni ochrany proti korozi. Po vysuSeni
dily putuji do skladu ¢i do Kanbanovych regall, které jsou stale soucasti nékterych usekt
navyrobni ploSe (v soucasné dobé ve spole¢nosti probihaji workshopy zaméfené
na optimalizovani vyrobnich planti a materidlovych tokt z pohledu logistiky a diky této
optimalizaci budou regaly odstranény z vyrobni plochy), odkud si dily berou pracovnici dal$iho

pracovisté — svafovny.
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Obrazek 21: Presun palety v automatizované lince V zarizeni PAOB

Zdroj: interni EvoBus Holy3ov, 2018

Na svarovnu jsou jednotlivé dily pfesouvany ze skladu ¢i z regall na pracovisti pomoci systému
KANBAN. Na tomto useku se ¢innostem svaiovani, ale také brouseni a rovnani polotovara
vénuje priblizné 400 pracovnikii. Nafezané ¢i nakoupené dily jsou zde upevnény do ptipravku
ve svafovacim boxu, kde dochazi ke svafovani. Z pfipravku jsou pak svafence piesunuty
do vedlejsiho boxu, kde je pracovnici svafovny obrousi, nasledné¢ rovnaci zkontroluji
z rovinného hlediska, dorovnaji, ptfipadné odstrani nerovnosti ohfatym autogenem ¢i palici.
Pokud rovnac konstatuje, ze svafenec odpovida vyrobni dokumentaci, dojde k pfesunu svafence
do oblasti linie, kde dochazi ke svafeni podskupin a tvorbé finalniho segmentu dle typu

zakazky. Odtud jsou findlni segmenty expedovany do némeckého Mannheimu.

V Mannheimu probihaji dalsi prace vedouci ke vzniku hrubé kostry autobusu. Pfed testovaci
jizdou musi byt dokonceno jesté n€kolik ¢innosti, aby bylo vozidlo schopné jizdy — musi byt
uskute¢néna montaz, vybava interiéru a celkova kompletace finalniho vozu. Pokud

se nevyskytnou pii testovaci jizd¢ zadné problémy, autobus mtize byt predan zakaznikovi.

Cely vyrobni proces je doprovazen podpiirnymi procesy. Mezi jeden z hlavnich podplrnych
procesu patii kontrola z hlediska kvality. Kontrolovany jsou nejen svarence, ale i samotné dily
a material. Kontrola probiha ve ttech vlnach — vstupni, pribézna a vystupni. Vstupni kontrola
sériové dodavanych dild neni 100% u vSech dodavek. ZkouSka prvniho vzorku slouZzi
k provéfeni kvalitativnich pozadavki, které jsou predpokladem pro kvalitni sériové dodavky.
Objednané vzorky jsou kontrolovany Vv ptipadé nového dodavatele, ndbehu nového vyrobku
¢i zmény stavajiciho anebo na zadost kvality managementu. Vzorky musi byt predlozeny
a schvaleny podle podnikem stanovenych podminek. Pokud je vyzadovéna kvalitativni

kontrola, jsou dily sviditelnym udajem zaskladnény. Dodavka je definovana

49



dle ,,pfejimky zbozi* vystavené oddélenim piijmu zbozi. Provede se kontrola na zakladé
ptislusnych dokladi, vizudlni kontrola (ulozeni, deformace, rezivost) a vhodnym méfidlem
se prométi kusy dle technické dokumentace. Pokud kontrolor neni spokojeny s piejimanym
dilem, je dil vracen dodavateli. Dil také muze byt podminecné piijat a dodavateli je tato
skute¢nost o nesrovnalosti oznamena s zadosti o napravu. V opacném piipadé jsou dokumenty
potvrzeny razitkem vstupni kontroly a vyrobek se uvolni ve vyrobnim modulu systému SAP.
U dilt vyrabénych na néfezarné probihd proces tzv. samokontroly dle smérnic, které jsou

nastavené na strojich.

Pribézna kontrola kvality je provadéna béhem celého procesu namatkové a jsou k ni brany dily
vstupujici do segmentl, tzv. podskupiny a dily pfidané k segmentim, tzn. dle pozadavki
zékaznika. Mimo namatkové kontroly miize byt provedena i kontrola na zaklad¢ zadosti vyroby
nebo v piipadé nalezeni odchylky na vystupni kontrole, aby doslo k odstranéni opakovatelnosti
této odchylky. Na jednotlivych usecich vyroby kontrolofi provadéji dilci méteni a pii zjisténi
odchylek od vykresti je nechaji odstranit pracovniky piimo na pracovisti, na némz byla
odchylka namétena. Dle typu méfeného bodu jsou stanoveny normy pro toleranci odchylek.
Pracovnici z oddéleni kvality prubézné kontroluji i kvalitu provedeni svart nebo zabruSovani.
Komponenty prochdzejici procesem vyroby jsou také kontrolovany samotnymi délniky

pfi svafovani, brouseni nebo rovnani.

Vystupni kontrola podle planu probiha ve chvili, kdy dil projde svafovnou. U této 100%
kontroly je provedeno rozmérové prezkoumani za pomoci standardnich métidel. Ve vyrobnim
zavod¢ v HolySoveé probihd v ramci vystupni kontroly jeSté vizudlni kontrola na konecném
pracovisti, pfi niZ jsou kontrolovany zavity, svary a drzaky. V ptipadé, ze kontrolor prokaze
nesoulad, je chyba odstranéna na kone¢ném pracovisti. V opacném piipadé€ je zelen¢ oznacCeny

segment uloZen do pfepravni palety, ¢ekajici na expedici do Mannheimu.

Vyrobni proces je doprovazen i dal§im podplirnym procesem, kterym je audit. Audit procesi
se uskutectiuje jednou mésicné na piredem domluveném tuseku ve vyrob€. V ramci této
diplomové prace byl proveden procesni audit zaméfeny na materialovy tok a na uspotradani
materidlu v oddé€leni vyroby, ktery bude blize popsan v kapitole ¢. 8 — Procesni audit. Tento

usek pro procesni audit byl vybran po konzultaci s vedenim oddéleni vyroby.

Jinym typem auditu je produkt audit, ktery je provadén ve 3D méficim centru. V tomto méticim
centru jsou tfi 3D méfidla, porovnavajici trojrozmérné segment s modelem, za ucelem kontroly

podobnosti a pripadné zjisténi odchylek. Produkt audit je provadén jednou za 2 tydny
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na vybraném segmentu, dle stanoveného planu na zacatku roku. V ptipad¢ zjisténi odchylky

se béhem 14-i dni ptijimaji opatteni, aby doslo k jejich odstranéni.

Prvnim spolehlivym méfidlem je stroj FaroArm, povazovany za nejduvéryhodnéjsi pfenosnou
technologii ramen 3D méfeni a pouzivan ve spolec¢nosti pro kontrolu mensich produktt, ktery
umoziuje oveétovani kvality vyrobku provadénim 3D inspekci, certifikaci nastrojui, porovnanim

CAD, rozmérov¢ analyzy a dalSich.

Druhym métidlem je stroj StiefelMayer, ktery se také fadi do skupiny 3D métidel a ve vyrobnim

podniku je pouzivan pro kontrolu stfednich a vétSich segmenti.

Poslednim, tfetim, 3D méfidlem je LaserTracker, ktery momentaln€ neni ve spolecnosti
vyuzivan. Byl potizen pro kontrolu segmentd nejvétSich rozmért, jejichz vyroba se planuje

po vystavbé nové haly 40.
5.5 Systémy Fizeni a planovani vyroby

Nejcastéji feSenym a vyuzivanym systémem fizeni vyroby v holySovském zavod¢ je metoda
Kanban. Tato metoda se vyuziva k pfizpusobeni prubéhu vyroby materidlovym tokem.
Ve spole¢nosti EvoBus dochazi k manipulaci az nékolika tisic dili, které jsou oznaceny Stitkem
a barevné odliSenou Kanban kartou, jsou vidét na obrazcich ¢. 22 a ¢. 23. Barevné odliSeni
slouzi k rozpoznani nakoupenych a vyrabénych dili. Princip fungovani tohoto systému
je zalozen na tom, ze ve chvili, kdy v regalu dojde k dosazeni minimalni zasoby pozadovaného
dilu, povéteny pracovnik Kanban kartu odnese do schranky k tomu ur¢ené. Tyto schranky
se nachazi ve vyrobni hale na n¢kolika mistech a jsou dvakrat denné vybirany, za coZ nesou
zodpovédnost skladnici. Po doruceni na nafezarnu v ptipadé vyrabénych dilt, mistr naéte kody
Kanban karet, ¢imz se automaticky vytvari vyrobni zakazka. Planovanim vyroby a pfifazenim
k danému stroji se snazi vyrobni zakazky uskute¢tiovat co nejefektivnéji a nejrozumnéji,
a pfedanim potfebnych podkladii pracovnikiim néafezarny se zah4ji vyroba. Pokud je poZadavek

na nakupovany dil, Kanban karta je odnesena do skladu nakupovanych dilt.
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Obrazek 22: KANBAN karta — vyrdbény dil

e T S
: 3

; R 2 ' ‘L..')
¥ . o - X
. ‘} 278 ]
- t-#"’ k_',"_ ST T LR Ll e bttt {
'

‘,.’A‘ 5 ;. ' 1
N ol !

!

d-_-nlqm%- -»n»‘to- -

e

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

Obrazek 23: KANBAN Karta — nakupovany dil

Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018

Problém nastava v okamziku, kdy karty nejsou véas vhazovany do schranek, jelikoz se tim
zkracuje potfebnd doba na vyrobu po pfijeti pozadavku. Tim vznikne prodleva ve vyrobé
a je potieba pteorganizovat list naplanovanych vyrobnich zakazek uptfednostiiovanim pozdné
dodanych. Vzhledem k velkému mnozstvi dili (az 12 000 aktivnich dild) je nerealné manualni
dynamizovani a s tim je spojen dal$i problém — nevyrovnanost davek. Kanbanové karty maji
stanovené fixni mnozstvi, ve kterém jsou doddvany a nejsou zohlednény doby obratek dilt ani

jejich ro¢ni spotieba.
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Dalsi velmi cenénou metodou v podniku, kde byla zpracovavana praktickd Cést této prace
je metoda 5S, které si lze ve vyrobnich halach v§imnout uz na prvni pohled. Na obrazku ¢. 24
lze vidét napiiklad bile vyznaCenymi Carami na zemi Prostor na umisténi materidlu,
na obrazku €. 25 lze vidét Cisté, uklizené pracovisté. Metoda 5S predstavuje zaklad kvality
vyroby programem ,,dokonale uklizeného. Podstatou fungovani tohoto pfistupu je uklid
na pracovisti. Spoc¢iva to nejen v odstranéni a vyhozeni nepotfebnych véci na pracovisti,
ale i v uspotadani véci, které pracovnici ke své praci pouzivaji, na misto k tomu piesné
stanovené. Uklid pracovisté nekonéi tim, Ze si pracovnik uspofada pracovni nastroje, ale své
pracovisté udrzuje v ramci moznosti ¢isté, zbavené ne€istot. Krokem K uspéSnému principu 5S
JSOu i navrzena opatieni, pravidla a standardy vedouci k ,,dokonale uklizenému* a udrZeni
a zlep$ovani takového stavu. EvoBus Ceské republika, s.r.o. méa zavedeny audit na metodu 58,
vramci néhoZz je vyplnény auditovaci dotaznik o 25 otdzkach, vzdy po 5 otazkach
k jednotlivému ,,S“. Tento dotaznik je ptilozen k této diplomové praci jako ptiloha A. Ackoliv
se spolecnost snazi dosahovat ,,dokonale uklizeného*, ve vyrobnich halach je takova udrzba
narocngjsi vzhledem k ¢innostem vykondvanym napiiklad na svafovné — brousSeni, svafovani.

Obrazek 24: Dodrzovani metody 58 na pracovisti Obrazek 25: Uklizené pracoviste, metoda 58

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018 Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018

Metoda 5S je brana jako vychodisko pro implementaci 1 jinych metod KAIZEN. Tento piistup
je zalozen na filozofii neustdlého zlepSovani procesli. Spole¢nost mé i svého Kaizen trenéra
Vv ramci celé centraly, s kterym tym nékolika dalsich lidi spolupracuje, zvlast' ted’, pii planovani
a optimalizaci vyrobnich procesii pro novou halu 40. Tymova prace je tak prvnim splnénym
elementem ve spole¢nosti. Osobni disciplina, vysoka moralka a kvalita jsou dalSimi elementy
dodrzovanymi v ramci principu Kaizen. Poslednim, neméné dulezitym elementem jsou
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zlepSovaci navrhy, které prichazi nejen od odborného tymu, jehoz zapojeni v letoSnim roce
bude ve vyss§i mife, ale také ze strany motivovanych pracovniki, ktefi jsou za navrhy piijaté
vedenim, finanéné odménéni. Ve vyrobni hale je knahlédnuti nasténka s navrhy
od zaméstnancu a také navrhy, které byly implementovany do chodu spole¢nosti. Ukazka
navrht, které byly v lofiském roce schvaleny si Ize prohlédnout v tabulce €. 5. Do zpracovani
navrhit na zlepSeni v nadvaznosti na modelu v zahrani¢nich zavodech budou vice zapojeni
vedouci pracovnici zlepSovatelti, coz povede ke zlepSeni vysledkli vlastnich oddéleni.
V priabehu prvniho Ctvrtleti roku 2018 dojde ke zméné ve zpracovani zlepSovatelskych navrhii

zavedenim nového informacniho systému.

Tabulka 5: KVP realizované navrhy na zlepSeni od zaméstnancii

Rok KVP Os. ¢. Stiredisko Text Status Dat. rozhodnuti  Dat. realizace
Zamezit zne¢isténi svarovym odstikem

2017 160 1542 5522520 dosedacich ploch na A 628 611 0547 Realizovano 10.10.2017 28.11.2017
a A 628 611 06 47 — realizace krytek.

2017 181 942 5522520  Zlepsit navafeni haltru A 628 610 91 00 Realizovéno 13.11.2017 15.11.2017
do podsestavy A 628 007 81 61.

2017 184 418 5522410 U dilu Qtl UL A 632 610 03 17 zajistit Realizovano 13.11.2017 21.11.2017
pfesnou polohu dilu A 632 610 03 39.

2017 185 418 5522410 U diluQt2 UL 632 610 00 41 zajistit Realizovano 13.11.2017 21.11.2017
pfesnou polohu dilu A 633 610 01 09.

2017 182 851 5522470 Zlepsit svarovani dilu A 628 620 44 15. Realizovano 16.11.2017 21.11.2017

2017 186 1196 5522380  ZlepSeni pracovni operace navafeni Sroubli  Reglizovano 01.11.2017 21.11.2017
na dilu A 620 610 89 10.

2017 174 5504 5522410  Zlepseni zakladéani dilu A 633 6110558,  Realizovéno 16.11.2017 21.11.2017

2017 187 6139 5522380  Zlepsit zakladani dilu A 628 650 16 21 d0  Realizovano 22.11.2017 23.11.2017
podsestavy.

2017 191 400 5522460  Uprava voziku pro uloZeni a manipulaci Realizovéano 23.11.2017 24.11.2017

svaiencii v oblasti SW v ramci BOZP.

Zlepsit prehlednost ulozeni dili
2017 196 489 5522470 v supermarketech na pracovisti zadni Realizovano 28.11.2017 29.11.2017

stény CITARO.

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

V souvislosti s Kaizen metodou se podnik zaméfuje i na plytvani, oznacované slovem MUDA.
Je to idedlni start a odraz pro zlepSovani procest. Jde predevs§im o to najit a identifikovat uzka
mista ve vyrobnim procesu, které nepfidavaji Zddnou hodnotu pro zdkaznika a nasledné toto

plytvani zdrojli a Casu odstranit.

Mezi jeden ze 7 zékladnich druhi MUDA patii ¢ekani. At uz pracovnik ¢eka na pracovni
podklady, na material, na opraveni piipravku, na kvalitafe ¢i se jedna o jakékoliv jiné ¢ekani,
znemoznujici plynuly tok vyrobou. Dale sem patii zasoby — at' uz nedostatecné,
ale i prebytecné, jejichz umisténi mlze znesnadnovat pracovnikiim praci, mize zabirat pfilis
mista ve vyrobnich halach, vyzadovat vysoké ndklady na uskladnéni apod. Pro zdkaznika
nepiidavaji Zadnou hodnotu, ale tvoii naklady. Takovému plytvani se snazi podnik zabranit

pomoci metod JIT a KANBAN. Transportem, 3 druhem plytvani, se rozumi zbytecné
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piremistovani materialu a vyrobkl diky Spatn¢ sestavenému layoutu. Pravé na sestaveni layoutu
pro novou halu 40 pracuje tym zkusenych odborniki a je to i pfedmétem procesniho auditu této
diplomové prace. Ctvrtym druhem plytvani jsou neshodné vyrobKky (zmetky). Vyrobky,
na které je pouzit lidsky kapital a je spoticbovan material, ale kone¢né produkty nespliiuji
standardni pozadavky kvality a je nezbytné je vytadit. Tomuto plytvani podnik pfedchazi samo
kontrolou pracovnikii vyroby a priubéznou kontrolou, kterda je provadéna namatkové
¢i na zéklad¢é pozadavki z vystupni kontroly, kde byla zjisténa odchylka. Také je v podniku
stanoveny produkt audit, kontrolujici jednou za dva tydny segment pomoci stroju, které
vyhodnoti odchylky. Na zakladé¢ vysledkl strojii se stanovuji opatifeni pro piedchdzeni
nalezenych odchylek. Patym druhem plytvani jsou chyby ve vyrobé. S tim jsou predevsim
spojené dodate¢né ndklady na mzdy, materidl i energii. Dochdzi diky opravam k vétSimu
opotiebeni stroji a je vyzadovano dal$i misto k provedeni oprav a tim i prace navic
od kontrolorti. EvoBus usiluje o udrzovani programu nulového po¢tu chyb a neni tak pro
né zadné procento chyb tnosné. Klade se zde proto diraz i na odhaleni mista, kde chyba
vznikla, a tim vcas pfedchazet chybovosti a zmetkovitosti. Pfedposlednim typem MUDA
je nadprodukce, kterd mize vyvolavat potfebu pro dodate¢né skladové ¢i vyrobni plochy,
pokud jsou vyrobni plany splnény v ptedstihu. Proto spole¢nost vyuziva planovani vyroby
a zasobovani pracovist tak, aby k takové situaci nedoslo a nevznikaly problémy s nadprodukci
spojené. Poslednim druhem plytvani jsou zbyteéné pohyby. To opét mize byt zptisobeno

Spatné sestavenym layoutem ¢i Spatné organizovanym pracovistém.

Dalsi dodrzovany princip Vv holySovském zavodé je princip JIT — Just In Time, nékdy
piekladany jako ,,praveé v€as®. Je to ptistup k vyrob¢, ktery umoziuje podniku vyrabét vyrobky
V ur¢itém mnozstvi a ¢ase uréeném zakaznikem. Zakladni filosofii tohoto principu je vyrabét
efektivné jen to, co je potiebné a jak nejlépe je to mozné, s ¢imz nejvice souvisi planovani
vyroby a logistiky. Metoda JIT bude ve spole¢nosti vice uplatiiovana i v zasobovani
jednotlivych pracovist na svafovné, vzdy dle vyrobniho planu, v disledku odstranéni

Kanbanovych regalt z vyrobnich hal. Zamezi se tim hromadéni zasob na pracovisti.

Uplatnovanym systtmem  je i metoda FIFO, ktera  je zafazena
i do skladovacich/vychystavacich ~ pfedpokladi  pro planovani procest v kapitole
¢. 8 — Procesni audit. V praxi se jedna o skute¢nost, ze material, nakoupené ¢i vyrobené dily,
které jsou zaskladnény jako prvni, musi byt ze skladu jako prvni ptepraveny do vyroby.
| zde dochazi k barevnému odliseni. Pokud jsou ve skladu zelené oznacené dily, neni mozné,

aby odesly dily s ¢ervenym oznacenim. Tyto Cervené oznacené dily mohou byt vyskladnény

55



a prevezeny na pracovisté az v okamziku, kdy uz na skladé nejsou zadné dily umisténé na miste

se zelenym oznacenim.

Specialni vyuzivanou metodou ve spole¢nosti EvoBus je Bus Operation System (BOS+). Tato
metoda fungujici na principu Kaizen, je vyuzivana pro neustalé zlepSovani, zeyména pii vyrobé
autobustl. Jejim zavedenim se predpoklada vyssi efektivita a produktivita v zavodé, funguje
jako podpora pro optimalizovani jak logistickych, tak i montdznich procesti a napomaha
k efektivnéj§imu vyuziti stroji. Pomoci této metody se podnik snazi zesStihlovat vyrobni

procesy. Tento piistup vyuziva i tzv. line back planovani.

Jako metodu pro planovani vyroby je v podniku pouzivana metoda Manufacturing Resource
Planning (MRP). Do cestiny je tato metoda pfelozena jako planovani vyrobnich zdroju, a jde
0 postup a zpusob planovani vyroby, pficemz jsou do planovani zahrnuty veskeré zdroje
spojené s vyrobou. Je to zdklad pro Enterprise Resource Planning (ERP) cozZ je planovani
podnikovych zdrojt, kde jsou zahrnuty zdroje celé organizace, prochdzejici pfes informacni
systém SAP, bavime-li se o konkrétni organizaci EvoBus. Tento piistup je zalozen na planovani
vyroby pro dané obdobi — den, tyden, mésic. Na zaklad¢ tohoto planu, pracovnich postupii
a kusovniku se propocita potieba polozek, které je potieba vyrobit, ¢i nakoupit. V rdmci tohoto

ptistupu se zohlednuje nékolik dat, jako napiiklad kapacitni moznosti, stupen rozpracovanosti,

vvvvvv
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6  Procesni mapa v procesech rizeni vyroby

Vyroba aktudlné probihd ve dvou halach — hale 20, kterd byla pfistavena vroce 2011
a staré hale, ktera je slozena z hal 10, 11, 12, 13 a 16 a je napojena na administrativni budovu
s kantynou. Na obrazku ¢. 26 je k dispozici pohled z ptaci perspektivy téchto stavajicich hal.
Procesni mapa spoleénosti EvoBus Ceské republika s.r.o. odpovidajici teoretické &asti této
diplomové prace, je vyobrazena na obrazku ¢. 27, kde jsou zakreslené procesy hlavni, podptrné

a fidici, a niZe tyto procesy budou blize charakterizovany.

Obrazek 26: Holysovsky zavod EvoBus Ceska republika, s.r.o.

Administrativni budova
s kantynou

Hala 10

Hala 11

Hala 12

Hala 13

Hala 16

Zdroj: letecky snimek spoleénosti EvoBus Ceska republika, s.r.o.

Jelikoz se jedna o vyrobni zavod, hlavni procesy ptidavajici hodnotu pro zakaznika jsou
uskuteciovany ve vyrobnich haldch — konkrétné se jedna se o Useky narezarny, PAOB
a svafovny. Tyto procesy zacinaji v okamzZiku, kdy je pfijat material ¢i dily od externich
dodavatelti. Material je v nékterych ptipadech uskladnén v meziskladu, nicméné ve vétSing
ptipadt je umistén rovnou na narezarne, kde dochazi k jeho zpracovani. Odtud jsou natfezané
dily pfesunuty do fosfatovny, kam jsou pfimo dopraveny i nakoupené dily. Poslednim usekem
hlavniho procesu je svarovna, kde dochdzi k vyhotoveni segmentl. Po Uspésné vystupni
kontrole jsou hotové segmenty piipraveny k expedici do Mannheimu, kde probihaji dalsi

procesy k vyrobeni hotového autobusu.
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Obrdzek 27: Procesni mapa spolecnosti EvoBus Ceskd republika, s.r.0.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Vyroba by samoziejmé nemohla fungovat sama o sob¢, a proto je dulezité, aby podnik mél
stanoveny Fidici procesy, které jsou nezbytné a podstatné pro chod podniku jako celku.
V holysovském podniku fidici procesy zastava hlavné vrcholovy management — tedy vedeni

zavodu nebo spolecnosti.

Spolecnost je fizena vykonnym feditelem spolecnosti, ktery ma pod sebou tii prokuristy. Cilem
je firemni strategie, stanovovani jasnych a méfitelnych cili podniku, fizeni celé¢ organizace

i strategické fizeni podnikatelskych procest.

Dalsim dulezitym ¢lenem ve vedeni zavodu je i finan¢ni Feditel majici na starost oblast
financovani podniku a oblast risk managementu. Odpovida za strategické fizeni financi,

rozpocCty, reporting a controlling. Samotny finan¢ni controlling pak fesi vzniklé odchylky
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od planu, fesi dtivod jejich vzniku i jejich odstranéni. Zde dochazi k investi¢nimu rozhodovani

a hodnoceni investice.

Dalsimi nepostradatelnymi osobami jsou jednotlivi vedouci potifebnych oddéleni, kteti jsou
do skupiny fidicich procesu fazeni z toho divodu, ze aby podnik fungoval, nejenze musi byt

dobie vedeny, ale je dulezité odborné vedeni kazdého oddélni pro spravny chod podniku.

Vedouci kvality, odpovidajici za dodrzovani norem systému kvality a Zivotniho prostfedi,
za provadéni internich auditd, soucasné i za permanentni zlepSovani ukazateld v této oblasti

a provadéni analyz kvality vyroby, fizeni neshod a nédvrhti na napravna opatieni.

Vedouci vyroby, zodpovidajici za fizeni a kontrolu svéfené¢ho useku vyroby, zavadéni
a dodrzovani vyrobnich postupli a planovani vyrobnich kapacit. Mimo jiné provadi

i pravidelnou kontrolu parametrti vyrobniho procesu a sestavuje reporty pro vedeni spole¢nosti.

Vedouci persondlniho oddéleni zodpovidd piedev§im =za pracovné-pravni vztahy
se zaméstnanci, dohlizi na Skoleni jejich bezpecnosti, motivaéni ohodnoceni a odménovani.
Je vyuzivano né€kolik informacénich systémt, nejen pro persondlni tkony, ale i pro tkony
mzdového ucetnictvi, ktery funguje napiic¢ celym podnikem a ze kterého lze Cerpat udaje
o dochazce ¢i informace o stravovani jednotlivych pracovnikd. Toto oddéleni je fazeno

do procesu fidich z toho divodu, Ze chod podniku je fizen hlavné lidskym kapitalem.

Posledni skupinou procesti zatazenych do procesni mapy je velké mnozstvi procesi

podpiirnych. Nékteré ¢innosti spadaji do vySe zminénych oddé€leni.

Prvnim podplirnym procesem na zpracované procesni mapé€ je vybér dodavatelli, spadajici
pod oddéleni nakupu. Oddé€leni také zafizuje objednavky, vyjednava a domlouva s dodavateli
o cenach a zamlouva ro¢ni poptavané mnozstvi. Vyrobni proces by nemohl zacit bez dodaného

materialu, proto je oddéleni ndkupu fazeno do této skupiny procest.

Spoustu ¢innosti zastdva 1 oddéleni IT. Nejenze zajiStuje instalaci pocitaci, hardward,
softwarti, ale spravuje 1 server a sitovou infrastrukturu. Dillezitym tkonem, ktery IT experti
vykonavaji, je snaha o automatizaci procesti a implementaci novych technologii. V dnesni dob¢
modernich technologii je pravé toto oddéleni dilezité pro vyrobni proces podniku. Jak 1ze vidét

Vv tabulce €. 6, toto oddéleni pracuje s nejvice softwarovymi programy.

Oddéleni tdrzby se stard o dodavky energii, hlida bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, pozarni
ochranu a dodrzovani ekologie. Prave proto je chapano jako podpora pro vyrobu. Dalsi ¢innosti

je uklidova sluzba a ostraha arealu. Udrzba je také kompetentni jako ostraha celého
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holySovského arealu, jeho celkova udrzba a sprava. Udrzba musi byt fizena 1 planovéana

za softwarové podpory.

Engineering je jednim z nejvétsich oddéleni a déli se dale na tii hlavni pododdéleni s odlisnymi
ukoly. Priprava vyroby, ktera se stara o pracovni postupy, kusovniky a o podstatna data. Ktera
zadavaji do systému, z kterého Ize vycist postup vyrabénych dili. Za podpory softwarovych
systémil vytvareji technologické navodky a dohlizeji na nové projekty ve vyrobé praveé
z technologického hlediska. Technicka pfiprava vyroby pak v softwarech pfipravuje dily,
piipadné jejich potiebné zmény a pitipravkari dale také za pomoci softwart spravuji, udrzuji
a zodpovidaji za pouzivané ¢i nové pripravky. Pravé engineering vyuziva software Smaragd,
ktery umoziuje spravovat konstrukéni data skupiny Daimler, ale i dalsi softwarové programy,

jez muzeme vycist opét z tabulky €. 6.

Ackoliv vedouci kvality byl zatazen do fidicich procesii, do této skupiny je oddé€leni kvality
zafazeno predevsim pro jeji kontrolni ¢innosti. Jiz pfi popisu vyrobniho procesu bylo uvedeno,
ze probihda kontrola ve tfech vinach — vstupni, pribézna a vystupni. Oddéleni kvality
se ale zabyva i cCinnostmi, jako napiiklad vyfizovanim stiZznosti na kvalitu od internich
zdkaznikd. Rizeni kvality znamena pfedeviim snahu o neustalé zlepSovani a dosahovani

efektivnéjsiho procesu, ¢imz se ptispiva ke snizovani nakladl a zvySeni produktivity.

Uloha logistiky a expedice ptichazi na fadu hned po uzavieni smlouvy o ndkupu s dodavateli.
Stejné¢ jako engineering, 1 logistika zaujima celkem velké postaveni ve spolecnosti
a je rozdélena do ¢tyf pododdéleni. Prvnim pododdélenim je sklad, kde pracovnici piejimaji
materidl a dily od dodavateld. Jsou zodpovédni za uskladnéni materidlu, roztiidéni
nakoupenych dilti a jejich odvozu do zafizeni PAOB. Provadéji i prvotni kontrolu a tisknou
prejimky dle dodacich protokolt. Po procesu V zatizeni PAOB jsou nakupované dily
pfemistény na palety EvoBusu, aby se dodavatelské palety mohly dodavatelim vratit.
| za odvoz dilli do zatizeni PAOB, které jsou vyrobeny na nafezarné, jsou zodpovédni
pracovnici skladu. Stejné jako nakoupené dily i vyrabéné dily jsou zatazeny na misto pfedem
uréené — Kanbanové regaly ¢i sklad. Skladnici také zajiStuji rozvoz dili po vyrobni hale
k danému pracovisti a dalsi neméné dualezitou ulohou skladu, respektive jednoho vybraného

pracovnika je sbér a tfidéni Kanban karet.

Dalsim pododdélenim logistiky je dispozice, coz je hodné¢ podobnd a propojend pozice
s oddélenim nakupu. Dispozice téZ jedna s dodavateli a dbd na dodani smluvenych dila
a materialu. Diky softwarové podpofe mohou pracovnici zpracovat vyhled objednavek
na nékolik mésici, aby dodavatele mohli o tomto mnoZstvi informovat.
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Ttetim, nikoliv poslednim pododdé€lenim je planovani. Toto pododdéleni sleduje plany ndkupti
a ve spolupréci s dispozici vyfizuje objednavky. Zde dochédzi i k nepfimé komunikaci
s internimi zdkazniky. Ti komunikuji prostfednictvim objedndvaciho centra v némeckém
zavodé v Mannheimu, které pteposila pozadavky a objednavky piimo do této ¢asti oddéleni.
Ke komunikaci mezi jednotlivymi objednavacimi centry ve dvou zavodech dochézi na zakladé

softwarové podpory SAP.

Nesmime opomenout posledni pododdéleni, které se stara o veskeré cCinnosti spojené
s piepravou hotovych segmentl z holySovského zavodu, tedy 1 vystaveni faktur, prodejnich
a transportnich dokumentii a stejné tak expedice prebird zodpovédnost za baleni, nakladky
a identifikaci zbozi. S timto nepfimo souvisi i proces piejimky vyrobku ¢i zakazky internim
zékaznikem, nebot’ v ptipad¢, Ze by nebyla vyroba podpotena odbérem, vyrobni haly a sklady
by se ptepliovaly, snizovala by se nejen produktivita, ale i motivace zaméstnancti a vedlo

by to k dal$im problémum.

Hlavni procesy funguji také diky podpoie posledniho odd¢leni — ti¢etniho. Diky pracovnikiim
tohoto oddéleni je zabezpecen cely proces zpracovani faktur. Tedy od kontroly spravnosti udajt
na fakturdch, pies platbu za objednany materidl ¢i zbozi, az po zauc¢tovani faktur do interniho
ucetniho programu Archiv. Pracovnici G¢tarny zajist'uji i elektronicky ob¢h faktur skrze cely
podnik. CoZ nas op¢t privadi na fakt, ze kdyby faktury nebyly zaplacené, dodavatelé by prestali

dodavat objednéavky, a to by pfi nejmensim pozastavilo ¢i zpomalilo cely vyrobni proces.

Jak jiz bylo parkrat zminéno v popisu jednotlivych podptirnych procest, v tabulce €. 6 lze vidét
veskerou softwarovou podporu, kterd protéka skrze organizaci. Jednd se o 13 rtiznorodych
informacnich systému, avSak témet kazdé oddéleni vyuziva podpory systému SAP. Informaéni
systtm SAP je v organizaci pouzivan vice nez 10 let, coz uz je dostatecna doba na to,
aby uzivatelé pronikli do hloubky a uéili se nové funkce soucasné verze. Pro nékteré problémy
ale program nenachézi postacujici a vhodné feSeni. Na zakladé¢ téchto podnétl byla vytvofena
nova verze S/4HANA, kterd se od nynéjsi verze R/3 vyrazné uzivatelsky nelisi, avSak jsou
zapotiebi vyss§i naroky na vypocetni vykon fidicich systému. V holySovském zavodé budou
zaméstnanci pfechazet na novou verzi v ramci projektu ,,P-IT2Best®, tedy ,,Informacni feSeni
umocnéné na nejlepsi“. Projektovy tym se zacal pred Sesti mésici zabyvat podrobnym popisem
soucasnych procesti v podniku, na zakladé ¢ehoz stanovili poZzadavky na nutna zlepSeni. Tyto
definované pozadavky bude pro holySovsky zavod do nové verze implementovat externi firma.
MéI by to byt tedy velky krok doptedu v ramci informaéni podpory, jelikoz ¢innosti doposud

feSené pomoci tabulek provadénych mimo prostiedi SAP bude mozné provadét pohodingji,
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piehlednéji, efektivnéji a diky zcela novému databazovému systému piedevsim rychleji v nové

verzi systému SAP.

Tabulka 6: Prehled vyuziti informacnich systémii skrze jednotliva oddéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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7 Modelovani vybranych procesu

Tato ¢ast diplomové prace se zaméfuje na modelovani vybranych procesii ve vyrobnim
podniku. Vzhledem k tomu, ze hlavni proces je rozdélen do tii hlavnich oblasti, jeden
namodelovany proces se bude vztahovat vzdy K jednomu ze tfi usekii vyroby — nafezarna,
PAOB a svarovna. Poslednim namodelovanym procesem bude vystupni kontrola, ktera je pro
dokonceni vyroby nezbytna. U jednotlivych procesti budou definovany jednotlivé atributy
a ukazatele pro méfeni vykonnosti konkrétniho procesu. Pro modelovani jednotlivych procest

je vyuzit program Bizagi Process Modeler.
7.1 Proces na narezarné

Vyrobni proces zacina na nafezarng, po ptijeti Kanban karty, kterou vhodi pracovnik svafovny
po kontrole poctu dilu, resp. stavu zasob, do boxu k tomu ur¢eného. Nafezarna nasledné kartu
pfijme a naskenuje, diky ¢emuz vznikne vyrobni zakdzka. Tyto Cinnosti jsou vykonavany
za podpory systému SAP a ctecky kodl. Diky nacéteni carového kddu na Kanbanové karté
se ze systému SAP vytisknou oteviené zakazky, které mistr doplni a ur¢i mnozstevni
¢i materialové rozdily. Spolu s vyrobnimi zakdzkami se vytisknou i pracovni vykresy
a s ostatnimi dilezitymi podklady se odnéasi do vyroby. Na obrazku €. 28 je pracovni vykres,
ukazka vyrobni zakazky je v ptiloze B.

Obrazek 28: Pracovni vykres pro narezarnu

Werk : EvoBus Ceska republika s.r.o.( 0230 ) Auftrag 133231060 Datum : 20.03.2018
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Déle v procesu zalezi na typu materialu — bud’ se jedna o tyce nebo o plechy. Pracovnici zjisti,
zda maji dostatek materialu, ktery si pfipravi na vyrobu zakazky. V pfipad¢, Ze je nedostatek
materialu, systém zahlasi status FMAT a tato skutecnost je pfeddna na dispozici, kde dany
problém vyiesi objednadnim potiebného materidlu. K takové skute¢nosti v podniku vsSak
dochazi opravdu vyjimeéné a vzacné. Pokud se jedna o material profilovy, dle kapacity
a pfetizenosti stroji se vyrobni zakdzky rozfadi celkem k osmi strojim. V piipadé plechu
se rozfazuji zakazky ke dvéma strojim. Poslednim krokem tohoto procesu je samotnd vyroba
a zpétné hlaseni. Vyrobené dily jsou dopraveny do zafizeni PAOB, kde piijetim vyrobni

zakazky z nafezarny se spusti proces novy.

Na strojich, na nichz probiha vyroba, jsou dani pracovnici proskoleni a fidi se pracovnimi
postupy, definovanymi spolecnosti. Kazdy pracovnik daného pracovisté je zodpovédny,
7e prevzaty material pro vyrobu pozadovanych dilt odpovida indextim na vykresu a na vyrobni
zakazce. V ptipadé, ze tomu tak neni, je pracovnik povinen danou nesrovnalost ohlasit svému
mistrovi. Naopak, v momentu, kdy v§e souhlasi, pracovnik za¢ne vyrabét prvni kus. Dle daného
stroje, na kterém pracovnik pracuje, se provadi kontrola. Kazdy stroj ma nastavené pozadavky
na kontrolu jinak, protoZze napiiklad u laserovych stroji se piedpoklada nizka chybovost,
jelikoz jsou parametry uréeny strojem, naopak u ohybacky je potieba kontrolovat kazdy dil
vlozenim do pfedem nastavené Sablony. Cely podnikovy proces je namodelovan
na obrazku ¢. 29.

Obrdzek 29: Proces na ndrezdarné
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7.2 Proces zarizeni PAOB

Na fosfatovné pracovnici mohou zacit pracovat v okamziku, kdy jim jsou dopravené vyrobené,
kooperované ¢i nakoupené dily. Za pfevoz dilt do tohoto useku vyroby jsou zodpovédni
pracovnici nafezarny nebo skladnici, zalezi zde na typu transportovaného dilu. Pracovnici
pfijmou vyrobni zakdzku z néfezarny, jejiz format lze vidét v piiloze B. Vyrobni zakazka je
v ptipadé¢ kooperovanych ¢i vyrabénych dili stejna a je pfijata z nafezarny, ackoliv
kooperované dily pfechdzeji na nafezadrnu pies piijem zboZzi. Nakupované dily ptichazeji
ze skladu, po pfijmu materialu. Zaméstnanci zpracuji dily dle pracovniho planu a zalozi palety

do automatizované linky.

Nésledné probihéd samotny proces fosfatovani ve fosfatovaci lince. Na tomto automatizovaném
stroji jsou dva programy, kdy jeden z nich je urcen pro jiz zrezlé dily. Rezavost téchto dila
kontroluji nejen pracovnici nafezarny a zaméstnanci pii piejimce dild, ale i zaméstnanci, ktefi
dily zakladaji do fosfatovaci linky. Paleta postupné prochazi ponofenim do nékolika lazni, mezi
nimiz jsou vzdy ocistény ve vodé (vyjimku tvoti ponor do fosfatu, pred nimz dily nesmi byt
po aktivaci ponofeny do vody). Schéma téchto ponort 1ze vidét na obrazku €. 30. V prvni lazni
jsou dily odmastény. Nasledné zélezi na programu, ktery je zvolen. Bud' jde paleta rovnou
do aktiva¢ni lazn¢ a do samotného fosfatu nebo tomu predchazi jesté lazen pro jiz zkorodované
dily. Pokud nedochazi k mofteni, oplach ¢. 3 a 4 se nepouziva. Posledni 1azni pied samotnym
susenim je pasivace. K suSeni a chlazeni dochazi vzdy pouze v jednom susicim ¢i chladicim

boxu. Samotny proces v tomto automatizovaném stroji trva 2,5 hodiny.

Obrazek 30: Schéma fosfatovaci linky
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Po vysuSeni dili pracovnici zafizeni PAOB posledni operaci zakazky odepiSou pomoci
¢arového kodu a prepravi palety na misto, odkud si je skladnici pfevezmou a rozvezou je bud’

do supermarketu, do vyroby anebo rovnou Kk expedici. Pokud jsou dily nakupované,
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zamé&stnanci je pred pfevozem na misto urceni jesté pieskladaji do palet EvoBus, aby palety

mohli vratit dodavateliim. Proces je zakreslen na obrazku ¢. 31.

Obrazek 31: Proces zarizeni PAOB

Vyroba a
zpétné
hldseni

Nafezana

prijem
nakogfm'ch Transport Transport do
v do viToby supermarketu

I
Trasnport
na fosfat

Vyrdbéné &
kooperované ————
Pii Z or Odpis dily
'r1] Em, praf:m = Fosfitovaci zakdzky a
wvirobni dila dle q O oA
ki 14 linka zpémé
zakizky prac. planu Hotové hldSeni T Zaklddini

dilv Nakoupené do EvoBus
o dily
- palet

Transport
k expedici

Logistika

Proces 2

Preprava
na misto
uréené

¥
Transport
na fosfdt

Fosfitovna

2.5 hod
J

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
7.3 Proces na svarovné

Jak Ize vidét nize na obrazku €. 33, proces svarovani je nejslozitéj$im usekem hlavniho procesu.
Proces v tseku svatfovny zacina v okamziku, kdy mistr dostane vyrobni zakazku. Nasledné je
jeho tkolem shromazdit veskeré podklady — vykresy a pracovni postup s kusovnikem. Vykres
pro vyrobu dalkového autobusu typu S 515 HD Ize vidét na obrazku ¢. 32. Pracovni postup
Si 1ze prohlédnout v pfiloze C. Dulezitym krokem pied samotnou vyrobou je ptiprava materialu,
ke které dochazi v supermarketu, kde si pracovnik nabere materiadl na zakladé pracovnich
podkladti — kusovnik (neprovadi zadny odpis materialu, k takovému kroku dochazi pii odepsani
operace, Kk niz je material piitazen). Po tomto kroku se samotny proces nejvice rozvétvuje,
jelikoz mohou nastat celkem 4 situace. Optimalni situaci pro kazdého zameéstnance je,
ze ke splnéni vyrobni zakazky ma dostatek materialu a mize tedy okamzité zacit vyrabét
dle vyrobnich podkladti — tedy svafovat jednotlivé komponenty a podsestavy. Po zpétném
hlaSeni finalni segment postoupi kvalitaifim, kteti provedou na vyrobku vystupni kontrolu.
Pokud je segment v poradku a veskeré rozméry odpovidaji zadanym a pozadovanym
rozmérim, kontrolofi vyrobek uvolni zékaznikovi. Zaméstnanci svafovny odhlasi vyrobni
zakazku dle jejiho kodu, dojde k odpisu pouzitého materialu a provede se pfijem na expedici,

¢imz je proces svafovny ukoncen.
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Obrazek 32: Pracovni vykres pro svarovnu
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Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

Ovsem pak nastava stav, kdy zaméstnanci zjisti, ze nemaji k dispozici potfebny material.
V takovém piipad¢ zalezi na druhu chybéjiciho materidlu. Pokud se jedna o pozadavek na dil
ve skladu, pracovnik vyroby tam jde s podklady a pieda ¢islo pozadovaného dilu. Ze zakazky
musi byt ziejmé, ze jde o nakupovany dil. Za vyfizeni pozadavku jsou zodpovédni pracovnici
logistiky, ktefi zaloZi transportni zakazku. Dojde k odepsani vydeje ze skladu nakupovanych
dilu, dil je fyzicky vyskladnén a piedan na svafovnu, rovnou do svafovaciho boxu. Nyni ma
pracovnik svafovny potfebny material a proces pokracuje vyrobou, jelikoZ pracovnik mé nyni

materialu pro vyrobu dostatek a nebrani mu nic ve svafovani.

Jinym ptipadnym stavem je, Ze pracovnik nema dostatek vyrabénych dil na narezarné fizenych
Kanbanem. V takovém piipadé pracovnik rozhodne, ze pocet dilt je pod minimem a vhodi
Kanban kartu do schranky. Takova situace upozorfiuje na nedostatky principu Kanban.
Zde uz zodpovédnost piebiraji pracovnici nafezarny, kteti Kanban kartu naskenuji pomoci
kodu a vytvoti zakdzku. Postup v takovém piipadé€ je popsan u prvniho procesu, proto se mu
zde blize nevénuje pozornost. Po nafezani pozadovaného dilu je dil pfevezen do supermarketu,
pracovnik si tak miZze pfipravit potfebny materidl, a i zde mulze pokraCovat vyrobou

pozadovaného segmentu.

Finalni segmenty se svatuji nejen z nakupovanych ¢i vyrabénych dild, ale 1 ze svafenci, které
si pracovnici svafovny také vyrab&ji. Coz nas vede k posledni mozné situaci — nedostatek
svafenct pro svareni findlniho segmentu, které pracovnik musi vyrobit. Pied touto Cinnosti
vSak musi vytisknout a shromézdit podklady, stejné¢ jako si pfipravit materidl. Vyrobeny
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svafenec preveze do supermarketu, kde je k dispozici pro vyrobu dané vyrobni zakazky,
cozumozni pokracovat v procesu ¢innosti samotného zhotovovani a zpétného hlaseni. Tento
svafenec je pied prevezenim do supermarketu odhlasen, jelikoz vznikla vyrobni zakazka
a odhlasenim dojde i k odpisu pouzitych dili.

Obrazek 33: Proces na svarovné
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
7.4  Proces vystupni kontroly

Proces vystupni kontroly mlzZe zacit v okamziku, kdy pracovnici svafovny zhotovi finalni
segment, tedy dokonc¢i ¢innosti svafovani, brouseni a rovnani. Vystupni kontrola je rozdélena
na dvé casti, béhem nichz kontrolofi pracuji se standardnimi zdkladnimi métidly (posuvné

meéfidlo, svinovaci metr, thlomér, mikrometr, sparové mérky atd.) dle vykresové dokumentace.
Prvni ¢ast je rozmérova kontrola, zaméfena na pfeméteni dilezitych rozmérii v méticim
a kontrolnim ptipravku na vSech osadch — ose ,.X“, ,,Y* a ,,Z“. Foto rozmérové kontroly

Vv Sablon¢ je na obrazku ¢. 34 a 35. K dalsi ¢asti kontroly dochazi, pokud vSechny rozméry

odpovidaji vykresové dokumentaci ¢i pokud dojde k odstranéni pfipadné zjisténych odchylek.
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Obrdzek 34: Findlni segment v mérici Sabloné 1. Obrazek 35: Finadlni segment v mérici Sabloné 11.

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

Druhé ¢ast je kontrola vizualni provadéna na zékladé kontrolniho planu uplnosti vyrobku pro
jednotlivé typy. Formulai kontroly pro model autobusu S 515 HD je v ptiloze D i spolu
s dokumenty kontrolnich operaci. Kontroluji se statické body, mezi néz se fadi vSechny svary
na komponentu (zda jsou na mistech, na kterych maji byt a v zadouci kvalit¢), a také Cistota
dosedacich ploch. Na nékterych kusech probihaji drobné upravy nebo zmény, dle piani
zakaznika — tzv. KSW. Na zakladé reklamaci se klade diraz i na méfeni kot, na néz v minulosti
byla uplatnéna reklamace od zékaznika — takové kontrolni ¢innosti fadime mezi dynamické
body, které se do kontrolnich planti zafazuji na 6 mésici. V piipadé, Ze zdkaznik v tomto obdobi
potvrdi, Ze odchylky se nevyskytuji, je tato méfici ¢innost z kontrolniho planu odstranéna.
Pokud komponent projde obéma ¢astmi vystupni kontroly, oznaci se segment zelenym bodem,
nasledné dojde k jeho uvolnéni, po némz je vyrobek piipraven k expedici. Proces vystupni

kontroly je namodelovan na obrazku ¢. 36.
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Obrdazek 36: Proces vystupni kontroly
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7.5 Zhodnoceni modelovanych procest

Ve spoleénosti EvoBus Ceska republika s.r.o. jsou vyuZivany piedeviim metriky tvrdé,
objektivné méfitelné, a v této kapitole budou zminény jednotlivé metriky pro vybrané procesy.
VSechny metriky spolu tzce souvisi a tak je t€zké presné definovat konkrétni metriky

vyuzivané pouze na jednom useku vyrobniho oddéleni.

Natezarna a PAOB maji dohromady 5 pracovnich dni na provedeni ¢innosti procesu. Prvni den
se vytvoii zakéazka, druhy a tfeti den maji pracovnici na samotnou vyrobu, ¢tvrty den je uréen
na fosfatovani a paty den jsou dily rozvezeny. Vypocet pribézné doby vyroby a snaha
0 zkraceni této doby, je pak metrikou pro proces na nafezarng. Pribézna doba vyroby se pocita
od pfijeti vyrobni zakazky pracovnikem nafezarny az do predani materialu useku PAOB.

Jednotkou této metriky jsou ¢asové jednotky - dny.

Na proces zafizeni PAOB je téz nastavend tvrdd metrika, diky které se méfi, kolikrat
se automatizovana linka za sménu zastavi. U automatizované linky lze tézZ méfit celkovou
efektivnost zatizeni, kterou lze taktéZ méfit i na jednotlivych strojich na narezarnég. Jde o podil
uzite¢ného casu linky s disponibilnim ¢asem, tedy Casu, kdy je linka v provozu a celkové
smény. Na hodinové bazi se taktéz méfi kvalita ladzni, k ¢emuz jsou vyuzivané nové

technologie.

Na svarovné dochazi nejcasteji k méteni produktivnich, neproduktivnich a ztratovych ¢innosti,

jednotlivych pracovnikti, které zakaznikovi nepfiddvaji hodnotu. Pro tento typ méfeni
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se nejcastéji vyuzivd metoda snimkovani. Aby namétené hodnoty mély vypovidajici hodnotu,
snimkovani se provadi od zacatku az do konce smény, jindy se snimkuje napt. ¢as pro vyrobu

jednoho segmentu.

Hlavni vyuzivanou metrikou na vystupni kontrole je podil neshodnych vyrobki k vystuptim,
S ¢imz lze izce propojit metriku na méteni poctu reklamaci. Podil neshod v procesu, vyjadieny
v %, lze vypocitat podélenim poctu neshodnych vyrobkl zjisténych pii vystupni kontrole
s celkovym objemem shodnych vyrobkl za uréity ¢as. Pocet chyb na jednotku, respektive
na jeden dil skupiny REISE je stanoven na 3,9 chyb. Pocet reklamaci na 100 vozii je stanoven

na 2,9 reklamace.

Tvrdych metrik, které se ve spole¢nosti méfi a méfit mohou, je opravdu velké mnozstvi.
Na kazdém tuseku vyroby lze méfit produktivitu jednotlivého pracovnika, kterd se vypocita
objemem vyrobenych kusi ptfipadajicich na ¢asovou jednotku. Ro¢ni cil produktivity délnikt
je stanovena na 93,7 % kumulativné. U kazdého d€lnika lze métit podil neproduktivnich
¢innosti za sménu, ktera ve vétsing pripadd je osmi hodinova. Mezi neproduktivni ¢innosti
se zahrnuje pohyb pro material, ¢ekani na material, ¢ekani na opravu ptipravku, debata
s kolegou a dal$i. Velmi uzce souvisejici metrikou vyrobnich procest je pocet dni setrvani
zasob ve vyrobé, tedy doba obratu zasob, ktery je téz vyjadien v ¢asovych jednotkach — dnech.
Pocita se doba od pftijeti na sklad az do doby jejich spotieby ve vyrobni hale. U podnikovych
procesii ve spoleénosti EvoBus Ceska republika s.r.o. se dile mé&i efektivni vyuziti nakladt
a vynosl, kdy se do poméru dévaji ndklady/vynosy na shodu Vv procesu a naklady/vynosy
na neshodu v procesu. Vyrobni proces lze také méfit dle plnéni planu vyroby — zda se dodrzuji
terminy vyroby, mnozstvi vyrobenych vyrobku a téz vyrabéné vyrobky, které jsou od internich

zékaznikl pozadovany.

Jednou z dalsich tvrdych metrik, ktera je pro holySovsky zavod vyznamna je pocet nepiimych
zamé&stnancl (tzv. SOAK). Tyto hodnoty nemohly byt z divodu ,,Daimler Security Policy*

uvedeny. Strategicky cil je vSak sniZovat tyto pocty.

Ackoliv se spolecnost zamétuje na kvantifikovatelné metriky, nelze upln€ vypustit metriky
méekké. Tyto metriky jsou stanoveny auditnim zpiisobem, tzn. expertnim odhadem,
dotaznikovym Setfenim ¢i pomoci dotazovani, a nasledné dle stanovenych postupt zjisténé
a tim i vice nakladové¢jsi. Jednou z mékkych metrik, kterou spoleénost méii a na kterou
je zaméfena i nasledujici kapitola je materidlovy tok a uspofadani materialu. Dalsi méfenou
mékkou metrikou je spokojenost zaméstnancii na zékladé dotaznikii. Tato metrika se méfi
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kazdé 3 roky a zaméstnanci jsou dotazovani na porozuméni pracovnich ukolti a postupt,

vnimani svych nadfizenych apod.

U vySe zminénych podnikovych procest, jsou v podniku zjisténé nedostatky. Diky prochazeni
jednotlivych procesit doSlo k odhaleni nedostatkii spojenych se systémem Kanban,

S materialovym tokem a usporadanim materialu na pracovisti.

Jeden z nedostatki, ktery béhem prochéazeni procest byl zjistén, souvisi s nastavenim metody
Kanban a to zejména proto, ze jde o kanban fixni. Tento nedostatek se tykd ptedevSim tseku
nafezarny a svafovny. Materialu na pracovisti je bud’ hodn€ nebo naopak malo a nikdo ho neni
akorat. Jelikoz jsou Kanban karty v pfipadé¢ dosazeni minimalniho poctu dild v regalu
vhazovany do schranek fyzicky, nastava problém v okamziku, kdy je karta vhozena do boxu
k tomu urceného, pfili§ pozdé ¢i predcasné. Disledkem pozdé vhozené karty vznika problém
na nafezarné, kde je nutné pieplanovat vyrobu a zakazku na pozadovany dil oznacit jako
naléhavou. Naopak disledkem predcasné vhozené Kanban karty vznika problém s plytvanim
kapacity stroji a uskladnénim momentaln€¢ nepotiebnych dilti, ¢imz dochazi k plytvani
omezenymi vyrobnimi zdroji. Vzhledem k tomu, ze systém Kanban je ovlivnén predev§im
lidskym kapitalem, je t€Zké vzniklé problémy s tim spojené, eliminovat. Mozné feSeni nastane
se zavedenim nové verze systému SAP HANA, ¢imz dojde k automatické dynamizaci. Druhym
feSenim této situace je vyroba na zakladé skutecnych pozadavki. Vyroba by méla probihat

s vyhledem na tyden dopiedu a mély by se vyrabét skupiny dili z jednoho profilu.

Co se tyce materidlového toku a usporddani materidlu na vyrobni ploSe, resp. na useku
svafovny, je tento stav detailné popsan v nasledujici kapitole spolu sfeSenim v ramci

provedeného procesniho auditu.
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8 Procesni audit

Ohledné provedeni procesniho auditu ve spolecnosti prob¢hla osobni schiizka s vedenim
vyroby. Vystupem jednani bylo, Ze procesni audit bude zaméfen na materialovy tok
a na uspoi‘adani materialu. Audit se bude vztahovat na procesy v oddéleni vyroby, konkrétné
na useku vyroby stiedni ¢asti skeletu autobusu. Ve spolupraci s profesionalnim tymem,
do kterého spad4 Kaizen trenér v ramci celé centraly, BOS+ trenér EvoBusu Ceské Republiky,
mistr vyroby holy$ovského zavodu, diplomantka ZCU a dalii odbornici a experti riznych
oddéleni, se béhem nékolikadennich workshopti hodnotila soucasna situace na pracovisti
a fesilo se logistické planovani toku materialu a toku vyroby. Dal§im krokem bylo pfizptisobeni
tohoto logistického konceptu jiz na stavajici vyrobu v podob¢ pilotniho projektu, ktery bude
Vv této form¢ pouzit na nové hale 40. Na zéklad¢ tohoto provedeného auditu bude vystupem
naplanovani nového layoutu pro tento usek vyroby, spolu s koncepci materialového toku. Diléi
cile jsou stanoveny nasledovné:

- odstranéni Kanbanovych regalli z vyrobni plochy

- Zasobovani pracovist’ materialem pomoci zdsobovacich voziki

- plénovani intralogistiky, skladii a vyroby segmenta pfed piesunem do nové haly

- v ramci pilotu zdsobovani pracovisté voziky z provizorniho supermarketu.
Zékladem pro planovani téchto procesu jsou stanoveny tyto predpoklady:

e Obecné predpoklady
o priprava komisionaliza¢nich listli souvisejicich s vozidly
o Ppriprava Casto pouzivanych malych dilti optimalizovanych podle spotieby
o planovani za pomoci systému SAP — zohlednéni planovaného mnozstvi
a termind

o navrh vsech oblasti na pracovisti podle pokyni pravnich predpisi.

¢ Procesni predpoklady
o dodrzet procesy z ergonomického hlediska
o dodrzet optimalni vybér materialu
o Mminimalni zdsoby v misté vyroby
o dodavky s ¢asovanou trasou
o pouziti standardnich transportnich voziki a palet

o line-back planovani.
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e Skladovaci / vychystavaci predpoklady
o Soulad se syst¢tmem FiFo
o Samostatné vybirani a doplnéni objednavek
o spravedlivé rozdé€leni prace i pracovni zatéze

o optimalni strukturalni konstrukce vybérovych ploch.
8.1 Vyrobni proces zvoleného modelu

Pro procesni audit je zvolen model autobusu S515 HD, jak je jiz uvedeno
v kapitole ¢. 5.3 — Produktové portfolio spole¢nosti EvoBus Ceska republika s.r.o. Dalsi
moznosti, jak vhodné vyrobek nebo vyrobkovou tadu zvolit, je pouziti nejcastéji vyuzivané
metody — ABC analyzy. Tento model autobusu je vyrabén z podskupin, které dohromady tvofi
finalni segment, ktery je z holySovského zavodu expedovan. Kazda podskupina je svafovana
Z nafezanych ¢i nakoupenych dili. Dily jsou dovazeny na dané pracoviSté svaifovny
dle Kanbanovych karet, dany do regalti v blizkosti pracovisté, odkud si je pracovnici berou.
V tabulce ¢. 7 lze vidét seznam vyrabéného materialu vstupujiciho do segmentu modelu
S515HD.

Tabulka 7: Seznam materidlu

Oznaceni Popis materialu Druh Doba vlastni

materialu materialu vyroby
A.410.660.10.30 | ZB TRAEGER EINSTIEG HI Podskupina 1den
A.410.660.34.29 | ZB AUFTRITT /3 Podskupina 1 den
A.410.666.20.10 | TRAEGER EINSTIEG Polotovar 1den
A.410.660.33.29 | ZB AUFTRITT /2 Podskupina 1den
A.632.666.31.10 | TRAEGER EINSTIEG Polotovar 1 den
A.410.611.26.24 | LAENGSTRAEGER IN Polotovar 1den
A.632.666.30.10 | TRAEGER EINSTIEG Polotovar 1 den
A.410.666.22.32 | STREBE Polotovar 1den

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Piedtim, nez jsou jednotlivé polotovary a podskupiny dopraveny na vyrobni linku, jsou na nich
provedeny 3—4 hlavni ¢innosti, dle typu konkrétniho materialu. Jedna se o ¢innosti provadéné
na pracovistich k tomu urcenych a jednd se o Cinnosti svafovani, dovafovéani, rovnani
a brouseni. Po posledni ¢innosti jsou vSechny polotovary a podskupiny piepraveny do oblasti

linie ve vozikach, kde dojde k jejich svateni do finalniho segmentu.
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8.2  Popis soucasného stavu

V soucasné dob& probihd vyroba v linii v mens$im sestavovacim piipravku ¢. 1600, kde
se dohromady svaruji dily podsestav s dily vyrobenymi na nafezarn¢. Tyto dily jsou po rovnani,
dovafovani a brouseni jefabem piepraveny do piipravku ¢. 1590. V ptipravku ¢. 1590 dojde
ke svareni podsestavy z ptipravku ¢. 1600, s dalsimi podsestavami svafenymi ve svafovacich
boxech a s nékolika konkrétnimi dily, dle pracovniho postupu. Umisténi téchto pripravki
je zakresleno v layoutu na obrazku ¢. 37. Tyto dily, které vstupuji do finalniho segmentu, jsou
umistény v Kanbanovych regalech pfimo na vyrobni plose, podél celé linie. Pfi pozorovani
pracovniho procesu byly objeveny problémy, na které je dilezité se zaméfit v ramci auditu.

Obrazek 37: Layout stredni linie ve staré hale 12

=)

[ ——

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

Procesni analyza soucasného stavu probihala ve vyrobni hale EvoBus HolySov v tseku linie
stfednich casti skeletu autobusu ze skupiny REISE. V souCasném stavu sestaveny layout
neodpovida skutefnosti, nebot’ se na pracovisti vyskytuji palety s materidlem, které nejsou

Vv layoutu zakreslené. Na vyrobni lince jsou vyménné moduly, taktéz nezakreslené v layoutu.

Dalsim identifikovanym problémem je $patné nastaveni materialového toku na svatfovaci
lince. Tim dochazi k plytvani, kterym je zbyte¢ny pohyb. Délnici ztraceji mnoho ¢asu chiizi
pro material. Tyto zbyte€né pohyby na pracovisti zvySuji podil neproduktivnich ¢innosti
Z jejich celkové pracovni doby, zaroven snizuji produktivitu a ma to negativni dopad na zdravi
a bezpecnost operatora. Je to zapfi¢inéno nedostateCné uspofddanym pracovistém
s neadekvatn¢ uspofddanym nafadim a stroji snimiz se manipuluje. To vede
z ergonometrického hlediska k nepfiznivé ndmaze operatortt z pohledu sekvenci pohybu
S dlouhymi vzdalenostmi a otackami té€la. Pohyb délnikd pro jednotlivy kus materialu
je zakreslen do spaghetti diagramu (obrazek ¢. 38). Ze Spaghetti diagramu je dale zjevné,
ze material Sel proti toku vyroby, nebot’ dily potfebné pro zhotoveni finalniho vyrobku byly
umistény az na konci vyrobni linky, 1 kdyz je pracovnik potfeboval pro nékteré typy autobusti

uz na zacatku.
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Obrazek 38: Spaghetti diagram pred optimalizact
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Dalsim plytvanim v soucasné situaci je velka zasoba materialu na pracovisti. Na vyrobni plose
se vyskytuje i vysoké mnozstvi nepotfebného materialu v regalech, které zabiraji mnoho
prostoru na pracovistich a z toho diivodu je malo mista na samotnou vyrobu. Né&ktery druh
materidlu nebyl pouZit na zadny typ vyrobku po dobu minimaln¢ jednoho roku. Vyrobni plocha
momentalné slouzi pro pracovniky zaroven jako sklad. Tento stav je zaznamenan na dalsi stran¢
na obrazcich ¢. 39 a ¢. 40. Ackoliv v regalech je prebyte¢né mnozstvi materidlu, ¢astokrat
pracovnici na material, ktery se otaci ve vySsich obratkach, museli dlouho ¢ekat. Béhem cekani
op¢t rostl podil neproduktivnich ¢innosti pracovnikti vii¢i pfidané hodnoté pro zdkaznika. Toto
¢ekani je zapticinéno pozde vhozenou Kanbanovou kartou do schranky, nebo tim, ze pracovnici
na nafezarn¢ nestihaji v¢as vyrabét dily, nebo i nevhodné rozvezenym materidlem ze strany

skladnikd.

Z toho vyplyva, Ze vyroba v soucasné dob¢ neni optimalné fizena. Je to zplisobeno piedevsim
vysokou zasobou materidlu na pracovisti, protoze pracovnici maji k dispozici dostatek zasob
na vyrobu segmentd, takze si findlni vyrobky mohou pied-vyrabét. S tim je spojen i dalsi
soucasny druh plytvani a tim je nadprodukce. Vyrobky nelze zakaznikovi odprodat ihned,
a tak jsou s nadprodukci spojeny dodate¢né naklady na skladovani.
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Obrazek 39: Kanbanové regaly na pracovisti Obrazek 40: Zasoby materialu na pracovisti.

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018. Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018

8.3  Popis budouciho stavu

Na obrazku ¢. 41 Ize vidét pracovni verzi layoutu nové haly 40, jejiz vystavba zapocala
na zacatku roku 2018 a ma byt dokoncena v roce 2019. Do této haly bude pfesunuta ¢ast vyroby
z némeckého Mannheimu, ¢imz bude ve vyrobnim zédvod¢ v HolySove umoznéno zkompletovat
cely typ jednoho autobusu. Jiz v souc¢asné dob¢, kdy je projekt vystavby nové haly rozbéhnut,
experti z mnoha oddéleni spolec¢nosti ve spolupraci se zkusenymi manazery z Némecka, vytvaii
strategii a Sestavuji layouty pro jednotliva pracovisté, dale planuji materialovy a vyrobni tok

a realizuji dalsi dalezité strategické kroky.
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Obrdzek 41: Layout nové haly 40 s vyznacenim linie pro vyrobu stiedni casti autobusu, stav 06/2019
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Zdl’OJ interni EvoBus Holysov, 2018

Na obrazku ¢. 42 l1ze vidét layout vyroby stfedniho tseku skeletu autobusu, ktery bude nize
vysvétlen a popsan i spolu s optimalizovanym materialovym tokem. Pismeny A-F jsou
oznaceny voziky s riznymi typy materialu.

Obrazek 42: Layout stiedni linie v nové hale 40.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Cely vyrobni proces je popsan uz vyse v kapitole ¢. 5.5 — Vyrobni proces, a proto zde neni
popsan zacatek tohoto procesu, ktery probiha na nafezarné a jde pres PAOB do skladu
¢ido regalt na pracovisti, autorka se vénuje posledni ¢asti - linii na svafovné. Vyrobni linka
bude sestavena téméf stejné, jako je vV sou¢asném stavu. Uskutecni se pouze dvé zmény. Prvni
zménou bude umisténi piipravka ¢. 1602 a ¢. 1605 na svafovani podsestav pied vyrobni linku.

Druhou zménou bude, ze na vyrobni lince dojde z kapacitnich divodu k duplikovani velkého
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sestavovaciho ptipravku ¢. 1590. Na téchto pripravcich dojde ke svafeni dilti ze tii oblasti,
stejné jako je tomu v soucasnosti:

- vzniklé podsestava z mensiho ptipravku ¢. 1600

- vyrobeny ¢i nakoupeny jednotlivymi dily

- podsestavy z dalSich pracovist — z pracovisté svaiujici podsestavy V pfipravku ¢. 1602

a ¢. 1605 na zacatku vyrobni linky, a z podsestavy z ptipravku, ktery zistane na hale staré.

Jelikoz procesni audit je zaméfen pfedevSim na materidlovy tok a uspofaddani materialu, bude
na pracovisté¢ dovazen material ve vozikach ze skladu a supermarketu, a to z toho diavodu,
ze dojde ke zruSeni Kanbanovych regali. Obrazky €. 43 a ¢. 44 znazornuji, kde a jak bude
material na pracovisti umistén, obrazek ¢. 45 ptedstavuje pohled na vyrobni linku.

Obrazek 43: Zasobovani materidalem I. Obrazek 44: Zasobovani materidlem |\l. Obrazek 45: Budouct stav linky

Zdroj:  interni  EvoBus Zdroj:  interni  EvoBus Zdroj: interni = EvoBus
Holysov, 2018 Holysov, 2018 Holysov, 2018

Pfi odstranovani Kanbanovych regalti dojde ke Srotaci a vyclenéni nepottebnych dild,
nepouzivanych déle nez 1 rok. Diky tomu vznikne na vyrobni ploSe vétsi prostor pro vyrobu.
Diky zasobovani pracovist' materialem pomoci dennich davek, bude mozné fidit vyrobu v taktu
a zamezi se tak plytvani ve smyslu nadprodukce. Dal$im pfinosem nového materidlového toku
bude zamezeni zbyteéného pohybu zaméstnanct, jelikoz voziky s potfebnym materialem budou
umistény piimo u ptipravku, kde budou svafovat findlni segmenty a logistika bude zodpovédna
za doplnovani materialu metodou JIT. Spaghetti diagram po optimalizovani materialového toku

a usporadani materialu lze vidét na obrazku ¢. 46.
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Obrazek 46: Spaghetti diagram po optimalizaci

Rovnani,

Kontrola brouseni

PR
R

Voziky A budou vybaveny mensim materialem pro vyrobu karoserii a na lince jsou potieba

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

ve tfech parech viz obrazek ¢. 46. Vozikem B se budou dovéazet podsestavy z ptipravku
ze zacatku vyrobni linky, které budou vyrabény z materialu umisténého na voziku F. Vzhledem
k tomu, ze pracovisté je umisténo v blizkosti vyrobni linky, neni potieba pouzivat dva voziky
B, nebot’ si délnici tyto podsestavy budou pievazet bez vysokych casovych ztrat. Do mensiho
sestavovaciho pfipravku ¢. 1600 budou pouzity dily z voziku A spolu s dlouhymi profily
dovezenymi v denni davce na voziku E. Odtud svatenec bude jetdbem piepraven do piipravki
¢. 1590 v hodinovém taktu. Vozik C obsahuje svafence, které byly svareny v pfipravku
zustavajicim v pavodni hale. Voziky D budou obsahovat material piivezeny
Z tzv. ,,pod pristiesku* umisténého mimo vyrobni halu a budou vozit maximalni mnozstvi dle
kapacity voziku, jelikoz se jedna o dlouhé profily. Manipula¢ni voziky jsou na obrazku ¢&. 47
a ¢. 48, cely materidlovy tok konkrétniho typu materidlu na jednotlivych vozikach lze vidét

na obrazku ¢. 49, jez byl zpracovan po provedené analyze na workshopu ve spole¢nosti
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Obrazek 47: Manipulacni vozik 1.

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018

Obrazek 49: Materidlovy tok

o

Obrazek 48: Manipulacni vozik 1.
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8.4 Postup a zhodnoceni procesniho auditu

Prvnim krokem pro uspéSny audit operaci je porozuméni auditovanému objektu. Jelikoz
se v této diplomové praci hodnoti audit intern¢, nemusela byt provadéna predbézna etapa.
V ramci vSeobecného studia dosSlo k obezndmeni se souc¢asnym stavem. Etapa specifického
vyzkumu byla provedena za pouziti techniky prohlidky. Béhem ni doslo k prohlédnuti celé
sttedni linie a kladeni otazek, na které odpovidali samotni zaméstnanci, mistfi vyroby,

ale i experti z jednotlivych oddéleni.

Ackoliv hlavnim cilem celého auditu je poskytnout zpétnou vazbu managementu organizace,
je potieba si stanovit cile, k nimz zpétna vazba bude smétovana, spolu s identifikovanim
ptilezitosti ke zlepSeni a vypracovani doporuceni napravnych opatieni. V této diplomové praci
hlavnim pfedmétem auditu byl materidlovy tok a uspotadani materidlu. Co se tyce analyzy 3E,
audit byl zaméfen predevsim na Efficiency, tak aby operace byly d€lany spravnou cestou.
Byly definovany dil¢i cile:

- odstranéni Kanbanovych regali z vyrobni plochy

- zadsobovani pracovist materialem pomoci zasobovacich voziki

- plénovani intralogistiky, skladii a vyroby segmentl pted piesunem do nové haly

- Vramci pilotu zasobovani pracovisté voziky z provizorniho supermarketu.

Diitkaznim materidlem v tomto piipadé byly pfedevSim potizené fotografie soucasného stavu
a pozorovani toku materialu na vyrobni lince. Tyto materialy jsou pro dosazeni zavéru auditu
dostacujici a zaroven divéryhodné, nebot jsou pofizené piimo z mista, kterého se audit tykal,

a jsou pofizené jednim ¢lenem z tymu provadéjici audit.

Pro provedeni interniho auditu operaci je nezbytnym krokem vybér vhodnych technik.
V piipadé tohoto provadéného auditu byl zvolen postup pozorovani. Ten auditorim umoziuje
ziskat potfebné informace, které jsou posléze diikladné prozkoumany, a pomaha jim vytvofit
si odborny nazor. Béhem pozorovani byly sledovany provadéné operace béhem vyrobniho
procesu, pohyby d€lnika pro konkrétni kus materialu, umisténi materialu a zpiisob zasobovani
pracovisté. Jednotlivymi ¢innostmi bylo postupovano krok za krokem tak, aby byly odhaleny
pfic¢iny vzniklych problémi. Po pozorovani se tym soustiedil na posuzovani soucasného stavu,
na diskuze a na mozné navrhy budouciho stavu s optimalizaci materialového toku a umisténi

materialu.

Na zacatku celého auditu byl piedpfipraven list ukoll, ve kterém se postupné odSkrtavaly

provedené kroky, aby bylo celému auditorskému tymu zfetelné a jasné, co jiz bylo provedeno,
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co jeste zbyva dokoncit a aby kazdy mohl dopsat své poznatky. Vzhledem k tomu, ze se auditu
zucastnil pouze tym internich auditorti, program byl rozeslan emailem a vSichni ¢lenové tymu

se tim fidili. V programu auditu byly uvedeny tyto informace:

Predmét auditu: materidlovy tok a usporadani materialu

- Cil auditu: naplanovani layoutu spolu s koncepci materialového toku

- Provérované/auditované oblasti: linie stfedni ¢asti autobusu ze skupiny REISE

- Zucastnéné osoby: Kaizen trenér, BOS+ trenér, mistr vyroby, odd€leni odbornikii
a expertt, diplomantka ZCU, experti z centraly v Mannheimu a Neu Ulmu.

- Casovy plan auditu: 29.01.2018 — 02.02.2018

- Pripravna faze: prohlidka stfedni linie

- Podklady pro audit: soucasny layout pracovisté, pofizené fotografie z pracoviste,

pozorovani

Hypotéza interniho auditu byla stanovena jako prozkouméni pticin problémi v disledku
nevhodné usporadaného pracovisté, Spatné nastaveného materidlového toku a usporadani
materidlu. Fungovani za idealniho stavu je nastaveno tak, ze je minimalni ¢i témét nulovy podil
neproduktivnich a ztratovych cinnosti, nulové zbyte¢né pohyby, optimdlni mnozstvi
materidlu — JIT. Kritéria skute¢ného stavu fungovéani byly pozorovany, na zaklad¢ cehoz
se identifikovaly problémy, které jsou uvedeny v kapitole 8.2 — Analyza soucasného stavu.
V dusledku takto nastaveného stavu jsou vysoké naklady na Cinnosti zbyte¢ného pohybu,
nepiidavajici hodnotu pro zdkaznika, malé vyrobni prostory na pracovistich, vy$si nez potiebna
zasoba v Kanbanovych regalech na vyrobni ploSe a s tim i spojena nadprodukce. Jako hlavni
pticinou takového stavu byl definovany pfedevsim Spatné nastaveny materidlovy tok, Spatné
uspofadané pracovisté a neoptimalné fizena vyroba. Vystupem interniho auditu uskutecnéného
na prelomu ledna a tinora roku 2018 je nové sestaveny layout a optimalizovany materialovy tok
spolu s uspofadanim materialu, coz je detailné popsano V kapitole ¢. 8.3 — Analyza budouciho
stavu. S budoucim stavem, ktery bude nejdiive v pilotni verzi nastaven ve stavajici vyrobni
hale, jsou vramci globalni strategie obeznameni vSichni pracovnici, kterych se zména
na vyrobni linii tykd. Za pfedani informaci je zodpovédny mistr vyroby daného useku, ktery
byl téZ soucasti auditorského tymu.

Pro jasn¢ definované cile interniho auditu nalezi auditorské zprava, jejiz znéni je nésledujici:
,V ramci auditované oblasti byly zjisténé zasadni problémy, a to pfedevSim V uspotadani
pracovisté a neefektivné nastavenému materialovému toku. Témto nedostatkiim se spolecnost

snazi ptirozen¢ predejit. V disledku téchto vypozorovanych nedostatkil, je sestaven novy
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layout pro stéedni linii do nové haly 40, spolu s logistickou koncepci, ktera zajist'uje zasobovani
pracovist materidlem na vozikach, dle denni potfeby, ¢imz se predejde sou¢asnym problémim
této linie. Na zdkladé zavéri z auditu je organizaci doporuceno nastavit vyrobni linku v ramci
pilotu, aby doslo ke zkuSebni realizaci navrzené optimalizace a piipadné€ byly odstranény dalsi
nedostatky, které nebylo mozné dosud odhalit. Soucasné je ptiloZzeno srovnani dvou spaghetti
diagramti na obrazku ¢. 50 a ¢. 51 zndzoriiujici pohyb délnikii pro materidl a usporadani
materialu pted a po optimalizaci.

Obrazek 50: Srovnani: spaghetti diagram pred optimalizaci

Rovnani, Brousenti,

Kontrola brouseni rovnani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Obrazek 51: Srovnani: spaghetti diagram po optimalizaci

Rovnani,

Kontrola .
brouseni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Posledni ¢asti auditu je tzv. post-audit, kterému se auditofi mohou vénovat po nastaveni nové

vyrobni linky, aby bylo zji$téno, zda byly nedostatky skute¢né odstranény.
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Zavér

Zvolenym tématem pro tuto diplomovou praci bylo ,,Procesni mapy v procesech rizeni vyroby
(ve vyrobnim podniku) a procesni audit . Cilem prace bylo definovat hlavni, podptrné a fidici
procesy a jak ze zadani vyplyva, sestavit procesni mapu. Dal§im definovanym cilem bylo
namodelovat 4 vybrané podnikové procesy v holySovském vyrobnim zavodé za pomoci

programu Bizagi Process Modeler a tyto procesy nasledn¢ také zhodnotit. Poslednim cilem bylo

realizovani procesniho auditu, ktery byl zaméfen na materidlovy tok a uspotadani materialu.

Diplomova prace zahrnuje teoretickou a praktickou ¢ast, ve kterych byly feSeny vymezené cile.

V zéavéru prace autorka shrnula postup procesniho auditu spolu se zavére¢nou zpravou.

Teoretickou Cast autorka prace rozdélila do 4 kapitol, které psala na zéklad¢ resersi Ceské
a zahrani¢ni odborné literatury. V této ¢asti prace byly definovany zakladni pojmy souvisejici

S procesni organizaci, s podnikovymi procesy a s procesnim a vyrobnim fizenim.

Pétou kapitolou zaciné prakticka ¢ast diplomové prace. Pro tuto ¢ast prace byly jako podptirné
materidly vyuzity interni dokumenty spolecnosti, informace a poznatky od zaméstnancii

a ptredevsim pozorovani a dotazovani béhem vykonané praxe.

V paté kapitole byla predstavena zvolena spole¢nost EvoBus Ceskéa republika s.r.o., 0soby
provazané s touto spolecnosti a také produktové portfolio, které se v holySovském zavodé
vyrabi. Byl zde popséan vyrobni proces, ktery zacina v tiseku néafezarny, kde pracovnici zpracuji
materidl na nékolika strojich a odkud se vyrabéné dily presouvaji do zafizeni PAOB.
Do zatizeni PAOB putuji taktéz dily nakupované a kooperované a v automatizované
fosfatovaci lince dochazi k odmasténi materidlu a vytvotreni ochrany proti korozi. Po vysuSeni
je material rozvezen do skladu ¢i do regalii na vyrobni ploSe, odkud si ho berou délnici
posledniho useku vyroby — svafovny, ktefi svafi dily do jednotlivych podskupin, z nichz
na vyrobni lince svafi findlni segmenty pro ptedni, zadni a stfedni ¢asti kostry autobus, které
jsou z holysovského zavodu expedovany do némeckého Mannheimu. Jelikoz je diplomova
prace zamétena na vyrobni organizaci, byly zde popsany vyuZivané systémy fizeni a planovani

vyroby.

Jak jiz bylo zminéno, jednd se o vyrobni spolecnost, takze procesy hlavni zastava vyroba.
Ta je rozdélana do 3 usekil — nafezarna, zafizeni PAOB a svafovna. Hlavni procesy funguji
pfedeviim za podpory podplirnych a fidicich procesi. Ridici procesy zastava vrcholovy
management holySovského zavodu a velky vliv na jeho chod méa i vykonny feditel v Némecku.

Dalsi tidici ¢innosti zastava finan¢ni feditel a vedouci jednotlivych oddé€leni — kvality, vyroby
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a personalniho oddé€leni. V ramci této kapitoly bylo definovano i nékolik podpirnych procest.
Oddé¢leni nakupu podporuje vyrobu vybérem dodavatele a nakupem materialu a dili. Déle jsou
hlavni procesy usnadiiovany informacnimi technologiemi a udrzbou. Velkd podpora
je iz odd¢leni engineeringu, kde probihaji procesy piedev$im z hlediska pfipravy vyroby.
Vyroba je podpoiena i logistikou, kterd zajistuje nejen transport materialu pro samotnou
vyrobu, ale zajistuje i expedici findlniho vyrobku k zdkaznikovi. Neméné dulezité podpirné
procesy zajistuje oddéleni kvality. Na zdkladé popisu téchto podnikovych procesti byla

sestavena procesni mapa, které se vénovala kapitola Sesta.

Pro sedmou kapitolu byly vybrany 4 procesy, které byly detailn¢ popsany a namodelovany.
Vzhledem k tomu, ze hlavni proces je zde rozd€len do tii Gseki, byl zvolen proces kazdého
tiseku pro splnéni cile. Ctvrtym procesem, jeZ autorka vybrala, byl proces vystupni kontroly.
Tento proces byl vybran na zaklad¢ poznatk, jelikoz kontrola je brana jako jeden z hlavnich
podpirnych procest, ktery je pro vyrobu nepostradatelny. VSechny procesy byly
namodelovany v programu Bizagi Process Modeler. V zavéru této kapitoly byly definovany
tvrdé a mékké metriky podnikovych procesti a doslo k zhodnoceni jednotlivych procest.
Hlavnimi zjisténymi nedostatky byly problémy se systémem kanban, tok materialu
a usporadani pracovisté. Kanban je momentalné ve spolecnosti fixni a tim padem lze jen tézko
dopravit na pracovisté pouze nutné mnozstvi materialu. S tim je spojena nevyrovnanost davek.
Casto se tak stiva, Ze je na pracovisti materialu nedostatek, ¢i naopak prebytek. Tomuto
problému by se mélo piedejit diky podpofe nové verze systému SAP — SAP/HANA, ktery
by mél umoznit automatickou dynamizaci. Pedejit této skuteénosti by se mélo i diky planovani
vyroby vtydennim vyhledu na zakladé skute¢nych pozadavki. Vzhledem Kk tomu,
ze kanbanové karty do boxl vhazuji sami pracovnici, pozdnim vhozenim karty dochazi
k prioritizaci nékterych zakazek, naopak ptredCasnym vhozenim karty dochazi k plytvani
kapacity zdroji a k vyrobé momentalné nepotiebnych dild, s ¢imZ vznikaji napt. dodatecné
naklady na uskladnéni. Na tok materidlu a uspotfadani pracovisté byl zaméfen procesni audit,

kterému byla vénovana posledni kapitola.

Posledni kapitola praktické ¢asti byla vénovana poslednimu cili této diplomové prace — procesni
audit. Tento audit byl proveden na seku svafovny, konkrétn€ na vyrobni lince stiedni Casti
kostry autobusu ze skupiny REISE a pfedmétem auditu byl tok materidlu a uspotradani
pracovisté. Audit byl vypracovan v tymu odbornikli, na pfelomu ledna a tnoru roku 2018.
Béhem pozorovani na pracovisti bylo zjisténo né€kolik nedostatkii sou¢asného stavu. Byl Spatné

nastaveny layout, jelikoz neodpovidal skute¢nosti. Dale v kanbanovych regalech na vyrobni

86



plose byla velka zadsoba materialu, z kterého si délnici pfed-vyrabéli segmenty, ¢imz vznikala
nadprodukce a vyrobni plocha tak slouzila pfevazné jako sklad. Diisledkem toho nebyla
optimalné fizena vyroba. Vzhledem k neefektivné umisténému materialu po celé délce vyrobni
linky a Spatné nastavenému materialovému toku, délnici ztraceli mnoho Casu chiizi pro material.
Tyto zbyte¢né pohyby délnikii zvySovali neproduktivni ¢innosti a Z ergonometrického hlediska

to vedlo K jejich zvySené namaze. Pohyb dé€lnikd byl zakreslen do Spaghetti diagramu.

V tymu zkuSenych auditorii byl navrzen a sestaven layout stfedni linie pro novou vyrobni halu
40. Na zaklad¢ navrzeného layoutu, optimalizovaného toku materidlu a usporadani pracovisté
dojde na vyrobni ploSe k odstranéni kanbanovych regali a material na pracovisté bude dovazen
pomoci komisionaliza¢nich vozikli v pozadovanych dennich davkach. Tim dojde k odstranéni
z4sob na pracovisti, zvetsi se vyrobni prostor a zkrati se neproduktivni ¢innosti délnik, jelikoz
material, pro ktery diive museli dochazet, budou mit umistén na voziku pfimo u svého
ptipravku. Pohyby dé&lnikd po optimalizaci byly také zakresleny do Spaghetti diagramu
a v zaveéru kapitoly byly tyto diagramy porovnany. Byla také vypracovéana zavére¢na auditorska

zprava a detailné zpracovan postup procesniho auditu.

Na zaklad¢ vypracované diplomové prace lze ucinit zavér, ze doslo k naplnéni definovanych
cili. Definovani hlavnich, podplirnych a fidicich procesi dalo spole¢nosti uceleny obraz
0 chodu a fungovani spole¢nosti. Namodelované procesy pomohly odhalit uzka mista, zejména
V systému kanban a diky pozorovani procesu na svafovné byly odhaleny problémy souvisejici
S uspotfadanim pracovisté a materidlovym tokem. Tim se zabyval procesni audit, jehoz postup
a zavérecna zprava byla vedenim vyroby akceptovana a nyni ve spole¢nosti probiha pilotni
verze nove sestaven¢ho layoutu. Autorka préace, jakozto jeden z €lenli auditorského tymu
navrhuje spolecnosti, aby v pfiStich mésicich opét vyhodnotila materidlovy tok a uspotradani
pracovisté v pilotni verzi a ptipadné nedostatky odstranila pfed pfesunem vyrobni linky do nové

haly.
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MRP — Manufacturing Resource Planning — planovani vyrobnich zdroju

NV — Naamloze Vennootschap — spole¢nost s ru¢enim omezenym

PAOB — PortalAnlage fiir Oberflache Bearbeitung — portalové zatizeni pro povrchovou tpravu
S..0. — spolecnost s ru¢enim omezenym

SAP — Systémy, Aplikace, Produkty — informacni systém pro zpracovani dat
SOAK - SOndernArbeitsKraft

Sp. z. 0.0. — Spotka z ograniczong odpowiedzialnos$cig — spole¢nost s ru¢enim omezenym
TPV — Technicka Piiprava Vyrobku

TQM — Total Quality Management
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Priloha A: Protokol 5S

Daimler Buses . .
5 8 SAMOHODNOCENI - VYROBA (Nafezarna, Fosfat, Svafovna)

Hodnoceni: 0, 2, 4 body

Predak/Skupina: |

Auditoval:

Systémovy dokument

| Daum[ ]

Predak/mistr/pracovnik:
Pracovnik skupiny:

Strana 1/1

Pracovnik skupiny: B
Pozn.: Vedouci auditu a zodpovdnost za opatfeni se musi pravidelng stfidat - pfeddk, mistr, pracovnici 0-2-4|0-2-4
1. |Vyskytuji se nepotfebné predméty ?
2. |Vyskytuje se nepouZivané naradi nebo pracovni pomicky?
1S wytfid 3. |Vyskytuje se neaktualni material v regalech?
4 Vyskytuji se na pracovisti chemicke latky, které nesouvisi s vyrobnim
" |procesem? Neni prodla zaruéni Ihita?
5. |Vyskytuji se nadlimitni zasoby matenialu?
6. |Regaly nejsou viditelné poskozené&?
7. |MNachazeji se piedmé&ty mimo své definované misto uloZeni?
25 8. |Chybi oznaéeni materialu, 3ablon a nafadi?
usporade; Stav vyrobniho zafizeni je vyhovujici ? (S_vafovna: nepoikozené
sv.kabely, pouZivani odsavani, celkova Cistota zafizeni, nastaveni plynu
9. |12-15 /min; Nafezarna + Fosfat: pfislusné stroje a zafizeni bez
viditelného po3kozeni, havarijni souprava v poradku; ocni sprchy piné
funkéni)
Vyznacené dopravni cesty jsou volné? Pristupy k uzavérim energii,
10. |hasicimu zafizeni a Iékarnickam jsou volné?
11. |Fripravky jsou poskozené, znecdigténé a neuklizené?
12. |Stroje i podlaha jsou znedifténé, zaolejované?
3 5 uklid 13. |Pracovni dokumentace neni znetisténa, je fitelna?
14. |Je materidl fadné zaskladn&n a fablony uloZeny?
15. |Je po ukonéeni smény pracovisté fadné uklizeno?
16. |Ma kaZdy dil ma pracevnik gracovni pestup a indexovany vykres?
17_|Je TPM plan aktualni a fadné vypinény a odpovida stavu zafizeni?
45 13. [Jsou vyvégené dokumenty auforizovany a edpovidaji normé TS 16949 7
standardizu Jsou vyrobni dokumenty fadné vyplfiovany v souvislosti s probihajicim
19 procesem? [Svaiovna: Qrw{w: MEFici pmt‘ukoly: NéFez_;'amla: o
" |Prokazatelna kontrola prvmiho kusu;, Fosfat: Zapis o phijatych opatreni v
pfipadé odchylky v méfeni lazni)
20._ |Je skupinova nasténka aktualni a odpovida predepsanému standardu?
21_|KaZdy vi co je KVP, 557 Predak ukazZe priklad Poka - Yoke.
Jsou deniky zdvihacich zafizeni fadné vypinéné, vazaci prostiedky maji
platnost? Sablony;W-Lehre:schidky:podesty, maji jen aktuini platnou
22 |znamku.
5 S udrZuj | 23. [Je pravideing vypliovan vysledek kontroly nastaveni bodovaciho
zafizeni a "nastrelovacek"? Je zakazano nechavat klicky v zapalovani
VZV vEetné ruéné vedenych, kdyZ vozik nepracuje tzn. bez obsluhy -
pravidelna konfrola 55.
24_ |PouZivaji viichni pracovnici v dany moment ochranné pomucky?
25_ |PouZivaji se na pracoviéti pouze kalibrovana méfidla?
Celkem
Zavady z auditu |Opatfeni k napravé - termin vidy do pfi§tiho auditu Zodpovida
D
@D
S
D
D
Vydano: 20.1.2017 Vypracoval: Schvalil: Uvolnil:
Nahrazuje: ] | ] ]
Soubor: FH25KEO0S Burei, EN Gatfringer, PR Uldrych, QB

Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018




Priloha B: Vyrobni zakazka — narezarna, PAOB

Zavod: EvoBus CR s.r.o. (0230) vytigténo: 20.03.2018 Strana:001
Vgroba: 21.03.2018 Seznam objektu
zakazka: 133231060 H12/Y08
¢islo dilu: A.410.611.63.77 /.08 /
Lnpedupapuny ]
el T T -

A4106116377 000 01 F4 V archivu____
e g e e Tenl @ w0 mea .
K1i& Podet MI

Celkem TR Celkem TE
Vyrobni postup

0 18
P¥iprava zakédzky - profil
AS02 10 KS
o : A—
0533810503

Trans t p
-"ze SElagu k prvng operaci .

Poz Vychozi material Sklad
1 Pot¥ebaMJ
. OznadenRegal S B 3 D
0001 U.942003.0008C2 8059
R < 6,22+ M
RECHTECKROHR 40x40x1,5x6000 M16 BKM
G5
Dim: 565 0 10 L1
Anzahl: 10,000

40,00 X 40,00 X 1,50 X' 6000 & =

0020 13TF310 6 0,750 0 4

Laser ADIGE

MPO5 10 KS TR R
6 7,500 .

Qleegrggéiguggélrgxﬁiznout
- kgrfzofogat d¥e Wkresu
o030 L6TF910 0 0,001 0 0
Fosfatovat v paleté&’
MP06 W10 KS

0 0,010

Fosfétov%t v paleté s
- us 2.p zeg do nosice
- st Vsslg S ProgIat et

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018



Priloha C: Pracovni postup

Zdroj: interni EvoBus Holysov, 2018



Priloha D: Kontrolni formular pro vystupni kontrolu

EvoBus Kontrolni plan QS M |
Segment: Datum: 20.3.2018
Typ vozu: BB - &islo: Kontrolor: Vyber jméno
Thyba |
QN -¢&. QND 0. | Opravenc | smpatna |
092 érova v im pfipravku (HD,MD-MT) «alo a a
Vizualini kontrola neni definovana o : %
170 | Kontroini bod bude doplnén pozdéji.
Kontrola svaru dle vykresové dokumentace o a o
056 F kontrola pi ap vSech svari dle vykresové dokumentace.
s 1i0as 5e wieani komp 230as0128|0 |o |o
057 Svary i.0. dle vykresové dokumentace. Spravn& zvolené plechovéni. Plechovani bez zjevného poskozeni. Kontrola
mzrtn!m dle névodky.
Kontrola pozice drzaku tazné tyée na stfednim komponentu
058 | svaryio. dlevy tg:-"zsky bez zjevného p rozmé&ru 2000 mm dle névodky. 230Q80129 |0 o o
K na
015 8! le dle vy dok a popisu BB&ka, popfipadé seg vybaven obj ymi KSW. o o o
m] a 0
Reklamace - QM 2042892 - 20.2.2018
306 Zkontrolovat, zda schody je dodren pravy Ghel ve svislém a vodorovném sméru. QM 2042892 0 o =
a (m] o
a o a
m} (m] =]
=] a a
0 a 0
a ] a
m] a a
0 a O
a 0 a
a a 0
a a 0
a 0 a
a a (]
Oddéleni Soubor Vypracoval Datum Schvalil Nahrazuje
oM I I 26.2.2018 I 3.11.2017

Zdroj: interni EvoBus HolySov, 2018



Abstrakt

STEFANOVA, Blanka. Procesni mapy v procesech Fizeni vyroby (ve vyrobnim podniku)
a procesni audit. Plzen, 2018. 87 s. Diplomova prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta

ekonomicka.
Klic¢ova slova: proces, procesni mapa, procesni audit, BPM, EvoBus, vyroba

Pro tuto diplomovou praci si autorka vybira téma "Procesni mapy v procesech fizeni vyroby
(ve vyrobnim podniku) a procesni audit". Prace je rozdélena do dvou casti - teoretické
a praktické. V prvni ¢asti autorka popisuje klicové pojmy souvisejici se zvolenym tématem za
pomoci odborné literatury. Vénuje se procesni organizaci, podnikovym funkcim a procestim
a v neposledni fadé také procesnimu a vyrobnimu fizeni. Hned v tivodu praktické casti prace
autorka seznamuje &tenaie se spoleénosti EvoBus Ceska republika s.r.o., ktera je pro tuto praci
vybrana. V dalSich kapitolach pak autorka napliuje definované cile této prace. Prvnim cilem
prace je definovani a popsani hlavnich, podpirnych a fidicich procest, z nichZ je sestavena
procesni mapa. Jelikoz jde o vyrobni podnik, hlavni ¢innosti je vyroba, ktera je rozdélena do tii
usekll — nafezarna, zafizeni PAOB a svafovna. Tyto 3 useky byly zvoleny pro namodelovani
podnikovych procest, spolu s procesem vystupni kontroly, ktera je pro vyrobu velmi dilezitym
podpirnym procesem. V zavéru této kapitoly doslo k zhodnoceni procesti a definovani
jednotlivych metrik pro méfeni vykonnosti procesii. Posledni kapitola se vénuje procesnimu
auditu, jehoz pfedmétem je materidlovy tok a uspotfadani pracovisté. Autorka nejdiive
zhodnotila sou€asny stav na stiedni linii a nasledné za podpory auditorského tymu sestavuje
novy layout pro vyrobni halu 40. Optimalizaci materialového toku dochézi k odstranéni
nedostatkd v soucasnosti, odstrainuji se kanbanové regaly z vyrobni plochy, coz vede k lepsimu
uspofadani materidlu. Zavérem této kapitoly je auditorskd zprava a srovnani dvou Spaghetti
diagrami zakreslujici pohyb délnikdi pifed a po optimalizaci. V zavéru autorka navrhuje
spole¢nosti spustit pilotni verzi nové sestavené¢ho layoutu a za par mésicti opét zhodnotit
soucasny stav a pred presunem do nové vyrobni haly odstranit pfipadné dodatecné zjisténé

nedostatky.



Abstract

STEFANOVA, Blanka. Process maps in processes of production management
(in manufacturing company) and process audit. Pilsen, 2018. 87 s. Diploma thesis. University

of West Bohemia. Faculty of Economics.
Key words: process, process map, process audit, BPM, production

The author for this diploma thesis selects the topic "Process maps in processes of production
control (in the production enterprise) and process audit”. The thesis is divided into two parts -
theoretical and practical. The first part describes the key concepts related to the chosen topic
with the assistance of specialized literature. The part deals with process organization, business
functions and processes and, last but not least, process and production management. At the
beginning of the practical part, the author introduces to the readers EvoBus Czech Republic,
limited liability company, who is selected for this thesis. In the following chapters, the author
fulfills the defined goals of this work. The first objective of the thesis is to define and describe
the core, supporting and management processes, from which the process map is compiled. Since
it is a manufacturing company, the main activity is production, which is divided into three
sections — the brewery, PAOB plant and welding section. These three sections were chosen to
model business processes along with an output control process that is a very important
supporting process for production. At the end of this chapter, processes were evaluated and
defined individual metrics for measuring process performance. The last chapter focuses on the
process audit, the subject of which is material flow and organization of the workplace. The
author first assessed the current situation on the middle line and then assembled with the support
of the audit team a new layout for the production hall 40. By optimizing the material flow, the
kanban shelves are removed from the production area, which leads to a better arrangement of
the material. The conclusion of this chapter is an auditor's report and a comparison of two
Spaghetti diagrams describing the movement of laborers before and after optimization. In
conclusion, the author proposes that the company launch a pilot version of the newly assembled
layout and in a few months to re-evaluate the current situation and remove any additional

shortcomings identified before moving to the new production hall.



