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Uvod

Zmény jsou nevyhnutelnou soucasti zivotll nejen jednotlivct, ale také firem. Aby firma
zajistila neustdly zdjem svych zdkazniki a zlstala konkurenceschopnou, musi
podstupovat neustalé zmény, a to nejen ve svych internich procesech, ale i na svych
vyslednych produktech. V oblasti automobilového priimyslu tomu neni jinak. Ménici se
technologie, zakaznické preference i1 styl se stdvaji kazdodenni vyzvou, a proto je
dalezité, aby firmy na inovacich stale pracovaly. Pro zajisténi dlouhodobé uspésnosti
podniku je potieba tyto zmény efektivné fidit. Diplomova prace se zamétuje prave na tuto

problematiku.

Cilem prace je vyhodnotit pribéh soucasného stavu zménového fizeni ve spole¢nosti Lear
Corporation se sidlem v Ostrové u Stfibra, identifikovat problematické tuseky
v nastaveném zmeénovém procesu a navrhnout zlepsSujici opateni. Prace byla zpracovana
v uzké spolupraci autorky s oddélenim zajistujicim koordinaci produktovych zmén do

sériové vyroby ve spolec¢nosti Lear Corporation.

Prace nejprve ptredstavi spolecnost Lear Corporation Ostrov u Stiibra véetné jeji historie,
organizacni struktury a produktového portfolia. Poté se vénuje predstaveni projektového
a zménoveho fizeni. Ackoliv se jednd primarn€ o fizeni zmén, které je stanoveno
nastavenym procesem, lze vyuZivat pfistupii projektového fizeni pro zefektivnéni
stavajicich procest a uspésnéjSimu a rychlejsimu zavedeni zmén. Nasledné bude v praci
popsan soucasny stav zménoveho fizeni ve spolecnosti a pfedstavena konkrétni zména.

Tato Cast prace bude doplnéna o doporuceni autorky.

Zavéerem prace budou shrnuta doporuceni pro fizeni zmén ve spolec¢nosti a navrzen novy
zménovy proces, ktery by mohl vést k vyssi efektivité zménového fizeni a zlepsit tak i

postaveni spolec¢nosti viic€i zakazniklim.



1 Predstaveni spoleCnosti

Lear Corporation ziskala své jméno po Williama Learovi, samoukovi, ktery se za prvni
svétové valky zacal vénovat opravam radii. Pfestoze firma nese jeho jméno, zpocatku
byla zndma jako American Metal Product, zaloZzend 24. srpna 1917 v Detroitu. Piivodné
se firma specializovala na vyrobu trubkovych, svafovanych a lisovanych soucasti pro
automobilovy a letecky prumysl. Mezi prvni vyznamné zékazniky patfila spolecnost Ford

Motor Company. (Valeckova, 2022)

Dnes je Lear Corporation jednou z ptednich globalnich firem v automobilovém primyslu,
se zamé&fenim na oblasti Seating a E-Systems. Jeji vyrobni zdvody jsou rozprostieny ve
39 zemich po celém svété, véetnd Ceské republiky. Spoleénost zaméstnava vice neZ 160
000 pracovniki ve 257 zavodech. Hlavni sidlo spole¢nosti se nachazi ve Spojenych

statech americkych, v mésté Southfield. (Valeckova, 2022)

Spoleénost Lear Corporation v Ceské republice piisobi na trhu automobilového pramyslu
od roku 2004. Zabyva se vyvojem a montazi autosedacek pro predni automobilové
spolecnosti jako jsou napiiklad Bayerische Motoren Werke (dale jen ,,BMW*), Audi,
Porsche a dalsi. (Lear, 2023)

Obrazek 1: Logo spolecnosti

LEAR.

CORPORATION

Zdroj: Wikipedia, 2023

1.1 Lear Corporation Ostrov u Stribra

Spolecnost Lear Corporation (déle jen ,,spolecnost* nebo ,,Lear*) ma v Ostrové u Stiibra
v soucasné dobé dva vyrobni zdvody. Oba zavody lezi v blizkosti dalnice DS, ptiblizné
25 km od Plzné¢ smérem na Rozvadov. Oba zévody jsou tedy dobie dostupné pro

zaméstnance ze zapadoceské metropole 1 z pfilehlych lokalit. (Lear, 2023)

Vyrobni zavod otevieny v roce 2008, ktery nese interni oznaceni Tachov, je nejvétSim
zavodem spole¢nosti v Ceské republice a stale se rozriistd. Hlavni innosti tohoto zavodu
je kompletace autosedacek pro zdkazniky BMW, Audi a Porsche. Zavod je rozdélen na

tfi vyrobni haly, které jsou orientovany na konkrétniho zakaznika. Ctvrta hala v tomto



zavode slouzi jako sklad. Vyrobni plocha zadvodu Tachov ¢ini 34 125,5 m2 a kancelaiské
prostory 2 011,39 m2. V tomto star§im zavod¢ je zaméstnano k listopadu 2023 celkem
794 lidi. Zavod ma celkem osm vyrobnich linek, z toho na tiech se montuji sedacky pro
zakaznika BMW, na dvou linkach pro zdkaznika Porsche a na tiech pro zékaznika Audi.

(Lear, 2023)

Druhy vyrobni zavod, ktery nese interni oznaceni Stiibro, je nejnovéj$im zdvodem
spole¢nosti v Ceské republice. Nachazi se zhruba 500 m od zavodu Tachov smérem na
Heifmanovu Hut'. K vystavbé doSlo v roce 2021 v ndvaznosti na nominaci Learu jako
vyhradniho dodavatele sedadel pro nova BMW tady 7 a BMW fady 5. Budova obdrzela
vynikajici hodnoceni v certifikovaném hodnoceni metodou BREEAM. Vyrobni plocha
tohoto zadvodu ¢ini 12 900 m2, kanceléfské prostory a zazemi ¢ini 3 700 m2 a 11 800 m2
nalezi inovativnim skladovym prostordm, které tvofi moderni logistické technologie jako
napiiklad automaticky sklad hotovych vyrobkl neboli FGI, ktery zajistuje expedici ve
spravném poradi a case. Dal$i moderni technologii vyuzivanou v zavodé Stiibro je také

automaticky sklad slouzici k distribuci potahli pfimo k vyrobnim linkdm. (Lear, 2023)

1.2 Organiza¢ni struktura zavodu Tachov

Organizac¢ni struktura star§iho zdvodu, jimzZ se diplomové prace zabyva, je sloZena z plant
manazera, ktery tidi jedenact podfizenych manazeri. NejvySe postavenym pod Plant
manazerem je Operations manazer, ktery je pfimym nadfizenym Engineering manaZera.
Déle jsou pod Plant manaZerem HR manazer, IT manazer, Launch Logistics manazer,
Launch manaZer, Logistics manaZer a Quality manazer. Dal§imi pfimymi podiizenymi
Plant manaZera jsou dale také Continous Improvement koordinator, Internal Systems
koordinator a Financial Controler. Plant manazer ma dale také asistentku, ktera mu
vypomahd s administrativou. Pod Quality manazerem je jest¢ Supplier Quality manazer.

(Lear, 2023)

Kazdy manaZer je zodpovédny za své oddé€leni, které ma rizny pocet zaméstnancli na
ruznych pozicich. Od roku 2023 je ve spolecnosti zaveden novy Skolici program, ktery se
zaméfuje na pripravu novych manaZeria a piipadny zastup stavajicich manaZerd.
Z kazdého oddé€leni jsou vybrdni zaméstnanci s nejdelSi pisobnosti ve firm¢ a
s nejbohat§imi zkuSenostmi a tito zaméstnanci maji pozici Senior inZenyri. Kazdé
oddé€leni ma jednoho Senior inZenyra, ktery se musi ucastnit manazerskych Skoleni.

V praxi tento program funguje tak, Ze pokud manaZer ¢erpa dovolenou, pozice Seniora
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ho zastupuje, déle také se spole¢né radi o organizacnich zalezitostech dané¢ho oddéleni a
v piipad€ problémi s plnénim ukoll ¢leni tymu musi senior podporovat a vypomahat.

(Lear, 2023)

Obrazek 2: Organizacni struktura
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Operations
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Improvement HR manazer IT manazer
koordindtor

Financial Internal Systems
Controler koordinator

Launch Logistics
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Zdroj: Lear, 2023

Zavod Tachov ma 11 oddéleni celkem. Oddéleni Financi, IT, HR, Continuous
Improvement ¢i Launch Logistics, jsou sdilena i pro nové¢jsi zavod. Manazeii téchto

oddéleni maji stejnou pozici pro oba zavody a jsou odpoveédni za chod oddé€leni v obou

zavodech. (Lear, 2023)

Oddé¢leni Launch Logistics 1 pies svilj ndzev nejsou zapojeni do zménového fizeni ve
spole¢nosti. Toto oddéleni nese zodpovédnost za nové logistické systémy, které se
spolecnost snaZzi implementovat, aby zvySovala efektivitu a sniZzovala naklady za

skladovaci prostory. (Lear, 2023)

1.3 Historie zavodu Tachov

Zéavod Tachov byl otevien roku 2008 a od té doby vyhral zakazky na nékolik projektt
vyznamnych vyrobcl automobilid. Prvnim projektem byl projekt BMW ES89, ktery
odstartoval na zacatku roku 2009. Od té doby zavod musel rozsifit prostory z divodu
ptibyvajicich projektl. Prvni projekty pro zdkazniky Porsche a Audi odstartovaly roku
2015 kdy také muselo dojit k vyraznému rozsiteni prostor. (Lear, 2023)

Soucasnymi projekty, které¢ zavod Tachov ma na starost jsou BMW Glx, BMW G2x,
BMW 120, Porsche 9x2, Porsche Panamera, Audi C8, B9 a E-tron. Pro projekt Porsche

9x2 zavod montuje pouze zadni sedacky. (Lear, 2023)
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Aktudlné pfipravovanym projektem, na ktery spolecnost Lear vyhréla vybérové fizeni, je
projekt BMW N-CAR, ktery odstartuje v roce 2025 a je rozdélen do né€kolika fazi. Na
Casové ose (obrazek 3) lze vycist celkovou historii zavodu a prubézné zavadéni projekti.

(Lear, 2023)

Obrazek 3: Casova osa
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1.4 Produktové portfolio zavodu Tachov

V soucasné dobé¢ vyrobni zavod Tachov zpracovava zakazky v ramci 10 projekta. Jak jiz
bylo zminéno, jedna se o projekty pro zdkazniky BMW, Audi a Porsche. Konkrétné pro
BMW jde o vozy BMW fady 8 verze Cabrio, Coupe a Grand Coupe. Tento projekt byl
spustén v roce 2018 a bude trvat do roku 2026. DalSim projektem je BMW MS opét ve
verzich Coupe, Cabrio a Grand Coupe a byl spustén v roce 2019 a bude trvat do roku
2026. BMW ftady 4 je dal$im soucasnym projektem, ale pouze ve verzi Coupe. Kontrakt
pro tento model je platny od roku 2020 aZ do roku 2027. Predposlednim soucasnym
projektem pro BMW je BMW M4 znovu pouze ve varianté Coupe a byl spustén roku
2020 a bude trvat do roku 2026. Posledni, nejnovéjsi a zaroven nejveétsi projekt pro tohoto
zakaznika je BMW 1X, ktery byl odstartovan roku 2021 a bude trvat az do roku 2028.
(Lear, 2023)

Aby byla zajiSténa budoucnost tohoto zadvodu, Lear se uchazel o novy projekt, BMW

N-CAR, ktery i vyhral. Jde o doposud nejvétsi projekt, ktery pro tohoto zakaznika
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spolecnost vyrabéla. Tento projekt odstartuje roku 2025 v prvni fazi. V soucasné dob¢ jiz
probihaji testovaci stavby sedacek ve spolupraci vyrobniho zavodu Tachov s vyvojovymi

centry v Oberdingu a Plzni. (Lear, 2023)

Obrazek 4: BMW projekty

BMW fady 8

Zdroj: Lear 2023

Dalsim zakaznikem je Porsche. Od roku 2018 Lear montuje zadni sedacky pro projekt
Porsche 911. Tento projekt bude koncit v roce 2027. Druhym a zaroven mnohem vétSim
projektem pro tohoto zédkaznika je Porsche Panamera G2. Tento projekt bude ukoncen v
roce 2024, ale od roku 2023 je spustén jeho nastupce Porche Panamera G3, ktery zavod
Tachov opét vyhral. (Lear, 2023)

Obrazek 5: Porsche projekty

Porsche 911 Porsche Panamera

Zdroj: Lear, 2023

Poslednim zdkaznikem je Audi, pro kterého Lear zpracovava projekty Audi E-Tron, C8
a B9. Varianta A7 Sportback, oznaovana jako projekt C8, byla odstartovana roku 2018
a koncit bude v fijnu 2025. DalSimi variantami projektu C8 jsou Audi A6 Avant a Audi
A6 Limo, které se zacaly vyrabét v roce 2018 a jejich vyroba bude ukonéena v roce 2026.
Audi E-Tron odstartoval vyrobu roku 2018 a bude ukonéen 2026. Poslednim projektem
je B9, ktery byl zahajen ve verzi Audi A4 Limo a Audi A5 Cabrio roku 2016 a ukoncen
bude v roce 2024. (Lear, 2023)

Obrazek 6: Audi projekty

Audi A6 Limo Audi A6 Avant

Audi A7 Sportback Audi E-Tron Audi A4 Limo Audi A5 Cabrio

Zdroj: Lear, 2023
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2 Projektové rizeni

Nasledujici kapitola se zabyva stru¢nym predstavenim projektového fizeni, protoze
autorka v diplomové praci vyuziva nékterych projektovych néstroji k implementaci

zmeény a jako doporuceni pro spolecnost.

Obecn¢ lze projektové fizeni vysvétlit jako soubor norem, doporuceni a technik, které

popisuji, jak spravné fidit projekt. (Dolezal & kol., 2023)

Dle Skalického a kol. (2010) ,,projektovy management pouziva znalosti, procesi,
kompetenci, metod a nastroji, které byly vytvofeny specidln€¢ pro projektovy
management a existuji Ctyfi pfistupy k projektovému managementu: ,,systémovy,

procesni a znalostni, kompetenc¢ni, agilni.*

Projektové fizeni lze povazovat za uspésné, pokud béhem né dochazi k plnéni
projektovych aktivit v€as, v ramci uréenych nakladd, na pozadované Grovni vykonu a
s efektivnim vyuzitim pfidélenych zdroji. Dale je také dilezitd akceptace ze strany
zakaznika. Kazdy projekt totiz mlize mit odliSného zdkaznika, a tedy i pozadavky na

projektové aktivity. (Kerzner, 2017)

Projektové tizeni je navrzeno tak, aby dochazelo k lepSimu vyuziti stavajicich zdroju.
V ramci néj totiz neprobihd pouze tradicni, vertikalni, tok prace, ktery proudi od
manazerl spole¢nosti ke svym podfizenym, ale zaroven zde probiha i horizontalni tok
préce, ktery spad4 do odpovédnosti projektovych manazeri. Ti totiZ koordinuji aktivity

v ramci projektového fizeni mezi v§echna oddé€leni. (Kerzner, 2017)

Rizeni projekti pfinaSi fadu benefitli, napiiklad dosazeni vice prace za krat$i dobu
s menSim poctem lidi, zvySeni ziskovosti nebo zvysSeni kvality. Rizeni projekt také

umoznuje pracovat blize se zdkazniky. (Kerzner, 2017)

Prosttedi projektového fizeni se rok od roku stava komplexnéj$Sim a dynamictéjSim.
Zvysuje se poptavka po rychlejsim dodavani projektd. Mnoho projektil se ovSem stava
neuspéSnymi zejména kvili selhani projektovych manazert v komunikaci problémd,
motivaci tymu, fizeni zainteresovanych stran a dalSim divodim. Vzhledem k témto
skutecnostem je dilezité zaméfit se na vzdélavani projektovych manazer v oblastech

komunikace, mezilidskych vztahti, kritického mysleni a dalSich. (Carreiro a kol., 2023)
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2.1 Projekt

Pojem projekt, Dolezal & kol. (2023, str. 26) ve své knize vysvétluji, jako ,,definovanou
a vymezenou zménu z n¢jakého vychoziho stavu do cilového stavu.* OvSem tato definice
neni zcela uptesnujici. Proto se postupem Casu zacala rozvijet koncepce tzv. projektovych
kritérii, ktera zahrnuji faktory jako jedineCnost cile, jasné vymezeni (jako napiiklad
termin, rozpocet a zdroje), nutnost realizace prostfednictvim projektového tymu, slozitost
a komplexnost a nadprimérné riziko ¢i nejistotu. Pokud tedy planovana akce zahrnuje
vysSe zminéna kritéria, je potieba ji vést pomoci projektovych néstrojii a postupi, které

jsou vhodné pro pravé takoveé piipady. (Dolezal & kol., 2023)

Kazdy projekt se sklada z rtiznych aktivit a tkolt, které smétuji k jasné definovanému
cili. Tyto ¢innosti maji zacatek a konec, jsou omezeny financnimi zdroji, vyzaduji riizné
zdroje a jsou multifunkéni. Vysledky projektu mohou byt bud’ jedine¢né nebo opakované

a musi byt dosazeny v ureném ¢asovém ramci. (Kerzner, 2017)

Tradicné byl tuspéch projektu chépan jako dokonceni aktivit v omezeném Case,
s omezenymi zdroji a ndklady. V poslednich letech ovSem tato definice uspéchu byla
roz§ifena tak, aby zahrnovala akceptaci zakaznikem a aby dokonceni probehlo
s minimalnimi nebo vzdjemné dohodnutymi zménami v rozsahu, bez naruseni hlavniho

pracovniho toku organizace a bez zmény firemni kultury. (Kerzner, 2017)

Kazdy projekt je tvofen n€kolika fazemi, které na sebe navazuji a dohromady tvofti cely
zivotni cyklus projektu. Je potteba dokoncit jednu fazi, aby se mohlo ptejit k nasledujici.
Obecné lze projekt rozdélit na tii faze: zahajovaci fazi, sttedni fazi (ta miiZze byt rozdélena

do vicero fazi dle jednotlivych projektl) a fazi zdvérecnou. (Skalicky a kol., 2010)

Svozilova (2016) ve své knize zivotni cyklus projektu rozdéluje na nasledujici faze:
Konceptualni navrh je fazi prvni. V pribeéhu této faze dochazi k formulaci zakladnich
zaméri, jsou zde vyc€isleny néklady a potfebny ¢as, nebo alespoii jejich odhad a jsou zde
analyzovana predbézna rizika. Dalsi f4zi je definice projektu. Zde jsou zptesnény vystupy
z prvni faze a detailn€ rozpracovany. Tieti faze se nazyva produkcni. V pribehu této faze
dochazi k uskutecnéni projektu. Je zde potieba koordinace jednotlivych praci, kontrola,
zda je dodrzen ¢asovy plan a zda ndklady neptesahuji plan. Nezbytna je tady také kontrola
kvality a fizeni komunikace. Ctvrtou fazi je opera¢ni obdobi, v priib&hu které je vyuZivan
pfedmét projektu. Zde je dilezita zpétnd vazba. Posledni fazi je vyfazeni projektu, kdy
dochazi k pouhé podpofte a zdroje z projektu mohou byt prefazeny k jinému projektu.
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Rozdéleni projektu do jednotlivych fazi umozituje lepsi sledovani a kontrolu prubehu
projektu a zéarovenn poskytuje efektivni monitorovani rizik. Dals$i vyhodou tohoto
rozdéleni do fazi je moznost hodnotit vysledky kazdé faze a ziskané poznatky vyuzit

k ptehodnoceni budouciho pribéhu projektu. (Korecky & Trkovsky, 2011)

2.2 Projektovy manaZer

Projektovy manazer je osoba zodpovédnd za fizeni projektu, tedy za pladnovani,
organizovani, fizeni a kontrolu. Kazdy projektovy manazer by m¢l disponovat sadou
dovednosti, kterou v pritbéhu své prace potiebuje. Jedna se o technické projektové fizeni,
vedeni lidi a strategické a obchodni dovednosti. Krom¢ toho projektovy manazer
potiebuje dobré komunikacni schopnosti, mezilidské vztahy a musi mit znalost

pouzivanych technologii. (Kerzner, 2017)

Projektovy manaZer hraje klicovou roli v fizeni tymu projektu. Jeho pfitomnost a
angazovanost jsou znatelné po celou dobu trvani projektu, od jeho zahajeni az po
ukonceni. V nékterych ptipadech mlze byt projektovy manazer také zapojen do analyz
aktivit pfed zahdjenim projektu. Zaroven se také projektovy manazer mize podilet na
naslednych aktivitach souvisejicich s dosazenim obchodnich vyhod z projektu. Nicméné
je dilezité zduraznit, Ze role projektového manaZera se v kazdé organizaci miZe lisit.

(Project Management Institute, 2017)

Co se ty€e znalosti a dovednosti, neni ocekavano, Ze projektovy manazer bude zastavat
kazdou roli v projektu, nicméné je vyZadovano, aby disponoval znalostmi v oblasti
projektového fizeni, aby mél technické znalosti, porozuméni a zkuSenosti. Jeho tilohou je
poskytovat projektovému tymu vedeni, planovani a koordinaci pomoci efektivni
komunikace. Zaroven zprostfedkovavd komunikaci 1 s dalSimi zainteresovanymi
stranami, nejen v ramci projektového tymu, ale i mimo néj. Projektovy manazer aktivné
spolupracuje s ostatnimi projektovymi manazery, nebot’ tato interakce pomaha vytvaret
pozitivni vliv na uspokojeni rtiznorodych potieb projektu. Hleda také zplsoby, jak
budovat vztahy, které posiluji tymovou dynamiku a pomahaji dosdhnout cilti projektu.

(Project Management Institute, 2017)

Projektovy manazer dale musi byt stale informovany o aktualni situaci v primyslu, ktera
muze ovlivnit néjakym zpisobem projekt. Musi sledovat vyvoj technologii, nové

standardy, nové a ménici se trzni segmenty a dalsi. (Project Management Institute, 2017)
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2.3 Program

Program je slozen z n€kolika riznych projekti, které spolu vécné souvisi a daji se oznacit
jako projekty ptibuzné. Program tyto projekty dale podporuje. ,,Program je tedy soubor
projektii podléhajicich koordinovanému fizeni a kontrole, a to zpravidla v riiznych fazich

jejich zivotniho cyklu.” (Svozilova, 2016)

Mezi vyhody, které¢ sdruzeni projektii do programi ptinasi, Svozilova (2016) ve své knize
zahrnuje naptiklad: ,,zajiSténi systémového ptistupu k jednotlivym ¢astem realizovaného
feSeni, postupné budovani cilového feSeni od znamych a relativné jednoduchych

3

komponent po realizaci ¢asti, které byly na zacatku procesu jen obtizné predvidatelné.
Ke zminovanym vyhodam patii dale: ,,snadné¢jsi integrace jednotlivych komponent,
konzistence v pouziti jednotnych metodologii a technologii pro cely systém,
koordinované sdileni a efektivni vyuzivani zdroju jednotlivych projektt, lepsi prostredi

pro efektivni fizeni rizik nez u komplexnich a dlouhodobych projekti.* (Svozilova, 2016)
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3 Zménoveé rizeni

Zmény tvoii neodmyslitelnou soucast kazdého zivota, jak jednotlivci, tak organizaci a
firem. V dusledku neustale se méniciho vnitiniho i1 vnéjsiho prostiedi jsou spolecnosti
nuceny pfijimat zmény, at’ jiz planované tak i nepldnované. V ramci organizaci lze fizeni

zmeén zatadit do procesniho usporadani. (Kubickova, Rais, 2012, str. 20)

Zménovy management se zabyva riznymi metodami, teoriemi a nastroji, ale vSechny
maji jedno spole¢né — dosahnout trvalych a udrZitelnych organiza¢nich zmén. Rizeni
zmén je komplexni, dynamicky a naro¢ny proces. Pouze efektivni a systematické fizeni
zmén muze prispét k vytvofeni budoucnosti, kterd 1épe odpovida potiebdm a vyzvam,

kterym podnik ¢eli. (Paton & McCalman, 2008)

V soucasné dob¢ stale cCastéji podniky vyuzivaji projektového fizeni k implementaci
zmén praveé pro jejich ucinnost a zlepSeni firemnich vykonnd. Rizenim zmén jsou ve

firmach povéteni projektovi manazefi nebo manazefi zmén. (Cameron & Green, 2015)

Rizeni zmén hraje kliGovou roli i v ramci vyroby produktl. Béhem procesu vyvoje
produktu jsou zmény nevyhnutelné a musi byt efektivné zvladnuty pomoci tymu
odbornikl z riznych oblasti. Za zménu v tomto piipad¢ lze povazovat cokoliv, od zmény
materidlu, Gpravy designu, zmény vyrobnich postupli nebo funkci vysledného produktu.
Cilem zménového fizeni je pfedejit nevhodnym upravam, a tedy 1 ztraté casu, penéz a
zdrojii. S nartUstajici sloZitosti produktli a zavislosti firem na dodavatelskych fetézcich se

fizeni zmén a komunikace stavu zmeén stava stale vétsi vyzvou. (Elangovan, 2020)

3.1 Definice zmény

Zména muze byt definovana riiznymi zptsoby, ale Kubi¢kova a Rais (2012) ve své knize
definuji zménu jako odklon od stavajiciho stavu. Jde o ,nepfetrzity a Castecné i
nepiedvidatelny a nejednoznacny proces, jehoz prostfednictvim se firma vyrovnava
nejenom se zménami prostfedi, ale 1 se zménami ve vnitinim prostfedi firmy.* Dale
zména muze byt chapéana jako snaha o udrzeni zivotaschopnosti a konkurenceschopnosti

firmy. (Kubickova & Rais, 2012)

Zména muze vychazet jak z vngjsiho, tak i vnitfniho prostfedi organizace. Jeji dopad
muze zasdhnout pouze jednu cast podniku nebo ovlivnit celou organizaci. Nicméné

vSechny zmény, at’ uz pochazeji z vnéjsiho ¢i vnitiniho prostiedi, sdileji spole¢ny znak:

17



zahrnuji pfijeti novych postoji, procest, politik, postupti a chovani. (Project Management

Institute, 2013)

Zména muze pro firmy znamenat nejen hrozbu, kterou se musi snazit eliminovat, ale
muze piinést 1 prilezitost. Lze je rozdélit do tii skupin. Prvni jsou zmény pfirtistkové,
které jsou postupné a jsou idedlni pro stabilni ekonomické prostredi. Dal§imi zménami
jsou zmény transformacni, pti kterych se provadi zdsadni zadsahy do firmy a jsou vhodné
pro nestalé ekonomické prostiedi. Posledni skupinou jsou zmény zalozené na kombinaci

predchozich dvou skupin. (Kubic¢kova, Rais, 2012)

Franklin (2021) ve své knize zmény rozdéluje na hmotné a na zmény chovani. Hmotné
zmény vytvaii zaméstnanci a ti jsou na zaklad¢ odvedené prace odménovani. Cilem je
vytvotit zménu dle technické specifikace. Zmény v chovani mohou byt dosazeny pouze
jednotlivcei, ktefi se rozhodnou zacit délat néco jinak. Zejména zacnou pracovat jinym
zpisobem a tim tedy zac¢leniuji hmotné zmény do pracovnich postupti. Jednotlivei védomé
zacnou postupovat dle novych pracovnich metod. Tento typ zmén je mnohem hife
pfedvidatelny nez vytvafeni hmotnych zmén, protoze kazdy vnima zménu jinak a zména
nemusi byt jednotlivci pfijata. Doba pfijeti zmény mulze byt zavisla na slozitosti novych

pracovnich postupil a na angazovanosti zaméstnanci.

Pro dosazeni a udrzeni dlouhodobého uspéchu lze pristupovat dvéma zpisoby. Prvnim je
inovace, kterd se snazi dosdhnout optimalnich vysledkii v co nejkrat$im case. Tento
pfistup Casto souvisi s redukci nakladii a potencidlnim propousténim zaméstnanci, coz
muze vést ke zmeéné organizacni struktury. Druhym pfistupem je metoda postupnych
drobnych krokd, ktera byva taktéz oznacovana jako metoda kontinualnich zmén nebo také
Kaizen. Tento pfistup dosahuje cilti prostfednictvim drobnych kroku, které postupné

zlepsuji cely systém a tim vedou k dlouhodobym zménam. (Kubickova, Rais, 2012)

3.2 Modely Fizeni zmén

K uspésnému fizeni zmény je nezbytné mit systematicky piistup a schopnost flexibilné
reagovat na nepredvidané situace. Pro fizeni zmén bylo navrZzeno n€kolik modelt, které
maji urcité spoleCné znaky. VSechny modely zacinaji identifikaci potfeby zmény a
potiebou stanovit diivod pro¢ zménu provést. Kazdd zména zafind u managementu
organizace. Management se musi snaZzit jit pfikladem ostatnim zaméstnancim a

dostatecné je motivovat. DalSim spoleCnym znakem je vypracovani vize, stanoveni
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pozadovaného vysledku a vytvoreni strategie pro ptrechod z aktualniho stavu do cilového
budouciho stavu. Klicové je, aby zména byla jasné a srozumiteln¢ komunikovéna, jinak
muze byt odmitnuta. Nékteré modely také zdiraznuji potiebu vytvofit proces pro
implementaci zmén a tim i jejich usnadnéni. VétSina modelt dale zahrnuje postupné
zlepSovani jako prostfedek k dosazeni komplexnéjSich zmén. Poslednim spole¢nym
rysem je diraz na komunikaci, kterd napomdhd ziskat podporu pro zménu. (Project

Management Institute, 2013)

3.2.1 Lewiniiv model fizené zmény

Tviirce modelu tfizené zmény, Kurt Lewin, jehoz jméno nese tento konkrétni model, se
po vétsinu svého zZivota vénoval feSeni spolecenskych konfliktl. Pivodni model fizené
zmeény, ktery vypracoval, kladl diraz na tymovou spolupraci, coz bylo ovlivnéno
Lewinovymi znalostmi a zkuSenostmi z této oblasti. Zduraznoval také potiebu fesit
problémy pomoci dialogu, protoze zména mize dosahnout uspéchu pouze pokud dochazi
k aktivni 0casti pfijemce zmény na pochopeni problému a vybéru feSeni. DalSim
nezbytnym piedpokladem uspé$né zméeny byl také proces uceni, ktery umozituje vSem
zainteresovanym strandm novy thel pohledu na danou problematiku. (Kubic¢kova, Rais,

2012)

Lewintv model spociva v fizeni zmén pomoci projekt. Kubickova a Rais (2012) ve své
knize uvadi, Ze je nutné v tomto modelu projekt fizené zmény rozdélit na jednotlivé
¢innosti, které na sebe navazuji. Model se sklada ze tfi fazi, jimiZ jsou rozmrazeni, vlastni
provedeni zmény a zamrazeni. V samotném prubéhu zmény je obvyklé, ze mize dojit ke
zhorSeni stavajici trovné procesu, jak lze vidét na nasledujicim obrazku 7, ktery popisuje

faze procesu zmén. (Kubickova, Rais, 2012)
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Obrazek 7: Faze procesu zmeény
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Zdroj: Kubickova, Rais, 2012

Béhem prvni faze, ktera je nazyvéna jako rozmrazeni, dochézi k ptiprave procesu zmény.
Zde je kli¢ové provést komplexni analyzu vSech pottebnych aspektl, které jsou nezbytné
pro uspésné provedeni zmény. Vysledky této analyzy jsou nasledné peclivé posuzovany.
Druhé faze, samotnd realizace zmény, vyuziva poznatkl a doporuceni ziskanych béhem
prvni faze a ty jsou nasledné implementovany. Tato faze je ¢asto provazena urcitou mirou

nejistoty. Tteti faze pak slouzi k zakotveni zmény. (Kubic¢kova, Rais, 2012)

Ve firmach se obvykle proces fizené zmény rozpada na nékolik etap. Prvni z nich je
definovani nebo také redefinovani stavu, kterého chce firma dosdhnout. Tato etapa je
potiebnd jesté pred samotnym zacitkem zménového procesu. Na definovani nasledné
navazuje analytickd etapa a po ni etapa navrhova, kterd vytvaii model zmény. Nésledné
je dulezité urcit, které procesy zména ovlivni. Zaroven je také dilezité definovat agenta
zmény. Pfedposledni etapou je etapa realizacni, béhem které dojde k samotné zméné a v
ramci posledni etapy je potfeba zmé&nu vyhodnotit a ptipadné upravit zménovy proces.

(Kubickova, Rais, 2012)

Jak jiz bylo naznaceno, po urceni pozadovaného stavu v procesu, ktery ma byt zménén,
je nutné provést strategickou analyzu, kterd urci, zda ma byt zména realizovana ¢i nikoliv.
Soucasti této strategické analyzy je i zhodnoceni sil, které podporuji danou zménu, a téch,

které ji brzdi, ptipadné mohou vést k odporu proti ni. (Kubic¢kova, Rais, 2012)
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Obrazek 8: Analyza silového pole
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 dle Kubickova, Rais, 2012

Vyse zminéné sily lze rozdélit do tii kategorii. Prvni jsou sily osobni, které predstavuji
osobni ndzory, emoce, pocity, vzdelani, pfijem atd. Dalsi skupinou jsou vztahové sily,
které predstavuji vSechny skupinové vazby. Tieti skupinou jsou sily systémové, které
formuji prostfedi, ve kterém se spole¢nost nachazi (naptiklad legislativni, spolecenské a

dalsi aspekty). (Kubickova, Rais, 2012)

V ramci analyzy silového pole se silam piifazuji bud’ kladna ¢isla (u sil ptisobicich pro
zmeénu) nebo Cisla zadporna (silam, které plisobi proti zmén¢). Soucet téchto Cisel uvadi,

zda je vhodné zménu provadeét ¢i nikoliv. (Kubickova, Rais, 2012)

3.2.2 Model zmény Virginie Satir

Model zmény Virginie Satir je dalSim modelem zabyvajicim se zménou. Model je
rozdélen do péti fazi. Prvni faze, nazyvana jako pozdni status quo. ,,Tato faze se bere jako
stabilni Uroven né&jakého nastaveni, stav pfed zménou. Lidé se v daném stavu dobie
orientuji, védi, co a jak funguje a co maji ocekavat. Zmeéna zacina tim, ze o ni zacnou

pfichazet rizné informace.* (DoleZzal a kol., 2023)

Druhé faze je nazyvana jako odpor. V této fazi lidé odmitaji zménu, protoZe se domnivaji
ze neni potieba, Ze neexistuje problém, ktery by se mél zménit. ,,Proto je v této fazi
potiebnd empatie a méli bychom se snazit ddvat zméndm smysl, kterému budou lidé

rozumét.” (Dolezal a kol., 2023)

Tteti fazi je chaos. V této fazi dochazi k velkému poklesu produktivity a vykonnosti,

protoze jiz doslo ke zméné a lidé potiebuji prostor se v novinkach zorientovat. Je zde
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vyzadovana podpora lidi pro lepsi orientaci. Predposledni fazi je integrace v prubchu
které je stale potfeba lidi podporovat, ale dochazi zde jiz k narustu produktivity. Lidé se
zacinaji orientovat a novinkdm rozumét. Posledni faze je nazyvana jako novy status quo.
V této fazi se novinky standardizuji na vyssi Grovni nez pied zménou a spokojenost 1

vykonnost lidi roste. (Dolezal a kol., 2023)

3.2.3 Kotteritv model zmény

J. P. Kotter se také zabyval zménou a jeho model vychazi z analyzy 100 riznych
organizaci, které proSly zménou. Ve svém modelu zahrnuje osm kroki, které je potieba
vykonat, aby byla zména uspésna. Tento model byva ¢asto oznacovan jako pfistup shora
doli, nebot’ potieba a strategie zmény vychdzi z nejvysSich Grovni managementu
organizace a nasledné je implementovana prostfednictvim hierarchie managementu az

k samotnym ucastnikiim zmény. (Project Management Institute, 2013)

Prvni krok uvadi, ze je potieba nejprve vyvolat potiebu naléhavosti zmény, prodiskutovat
se zainteresovanymi stranami rizika, kterd mohou nastat, pokud zména neprobéhne.
Druhym krokem je sestaveni koalice, kterd je schopna pracovat jako tym. Cilem této
koalice je prosazeni zmény, ndsledné fizeni zmény a realizace zmény. Ve tietim kroku je
vytvofena vize a strategie. Ve ctvrtém kroku je potfeba vytvofenou vizi a strategii
komunikovat pomoci veSkerych moznych prostiedki. Posledni krok uvadi potiebu
delegovat pravomoce zaméstnanciim a samotnou implementaci zmény. Je zde potfeba
odstranit veskeré piekdzky mnapiiklad v podobé Spatnych procest. Vytvareni
kratkodobych vitézstvi je poté krok Sesty. Vitézstvi zde lze vysvétlit jako viditelné
zlepSeni vykonu. Zaméstnanci, ktefi se na tomto uspéchu podileji jsou zpravidla
odménovani a zmény jsou akceptovany zvenci koalice. V sedmém kroku dochazi
k vyuziti kratkodobych vitézstvi pro podporu dalSich zmén, které jsou potieba pro
implementaci celkové zmény. Posledni krok se zabyva ukotvenim zmény v organizacni

kulture. (Kubickova, Rais, 2012)

3.3 Popis soucasného stavu zménového rizeni ve spolecnosti

Zménové fizeni ve spolecnosti Lear Corporation propojuje nékolik zainteresovanych
stran, ale pouze jedno oddéleni, Launch, nese odpoveédnost za implementaci jednotlivych
zmén. Toto oddé€leni krom zmén zajistuje i implementaci novych projektd do sériové

vyroby. Po obdrzeni pottebnych informaci od Program manazera a zdkaznika, Project
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Launch inzenyr koordinuje zavedeni zmén a s tim mu pomaha cely tym slozeny z riznych
oddéleni. Cely tento proces je definovan v internich procedurach, které budou

v nasledujici kapitole rozebrany.

Popisované zménové fizeni se zabyva pouze zménami na vysledném produktu, nebo také
zmén, které se piimo tykaji zdkaznika. Organizacni zmény, zmény vV internich
procedurach, zmény v dodavatelich nebo naptiklad zmény v pouzivanych néstrojich se
nefidi timto zménovym procesem. Tyto zmeny jsou fizeny v ramci pravidelnych porad,

informativnich schuzek a e-mailu.

Vlastnikem zménového fizeni ve spolecnosti, ktery za tento proces nese zodpoveédnost ve
vyrobnim zavod¢, je oddéleni Launch. Spolu s celym tymem odbornikli spolupracuji
Launch inzenyii na UspéSné implementaci jednotlivych zmén do sériového Zivota

projektu.

Oddéleni Launch je slozeno z manazera odd¢€leni, nékolika Launch inzenyrl a pozice
Launch trainee. Manazer zastfeSuje vSechny projekty at uz soucasné, tak i budouci.
Komunikuje s vedenim spolecnosti na trovni nejvyssiho managementu zavodu, dohlizi a

podporuje sviij tym v krizovych situacich.

Launch inZenyfi maji rozdélené projekty. V ramci kazdého projektu probihd zménoveé
fizeni, kter¢é musi inZenyii koordinovat. Od nacenéni jednotlivych zmén, pies
implementaci az po uzavieni zmén. Nejde ovSem vzdy pouze o zménové fizeni, ale také
o nabéh zcela nového projektu. Tato pozice je také hlavnim kontaktem pro centralni

projektovy tym, ktery sidli v Oberdingu v Némecku.

3.4 Zainteresované strany

Zainteresované strany neboli stakeholders, jsou témét vSichni, ktefi se svym zplisobem
podileji na projektu a Casto také mohou ovlivnit vysledky projektu nebo jeho pribeh.
»Jsou to jednotlivci, ktefi se budou muset ,vyporddat“ s vystupy z projektu,
osoba/organizace, ktera je aktivné zapojena do projektu nebo jejiz z4jmy mohou byt
pozitivné/negativné ovlivnény realizaci projektu nebo jeho vysledkem.* (Dolezal & kol.,

2023)

V ramci fizeni projektu je velmi dilezité se na zainteresované strany zaméfit nejen
z pohledu vlivu pfimych ucastnikd, ale i z pohledu stran, které mohou byt projektem

ovlivnény, protoze i1 tyto strany mohou mit na projekt velky vliv. Pro uspéSnou
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komunikaci a naslednou praci se zainteresovanymi stranami je dulezité nejprve strany
identifikovat, poté provést analyzu redlnych ocekavani, dale také analyzu vlivu a z4jmu

a v neposledni fad¢ vytvofit strategii, jak s kazdou stranou jednat. (Dolezal & kol., 2023)

3.5 Zainteresované strany zménového rizeni ve spoleCnosti

Nasledujici kapitola se zabyva popisem vSech zainteresovanych stran, které se podileji na
zménoveém fizeni. Strany jsou rozdéleny do 4 ¢asti, jak znazornuje nasledujici diagram
(obrazek 9) — Zékaznik, Lear Tachov, Lear Oberding a dodavatelé. VSechny ¢asti spolu
spolupracuji, ale zaroven je mezi nimi pouze pomyslna hierarchie. Zakaznik komunikuje
primarné se zavodem v Oberdingu, kde sidli Program management a vyvojovy tym. Dalsi
koordinace zmény zavisi na Program manazerovi a centralnim inzenyringu, protoze prave
oni informace a specifikace danych komponent po otestovani v prototypové fazi

pfedavaji na mont4dzni zavod a dodavatele.

Dodavatelt pro vyrobni zdvod Tachov je velké mnozstvi, proto nejsou vyjmenovani. Lze
je ovSem rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinou jsou dal$i zadvody spolecnosti Lear.

Druhou skupinou jsou externi dodavatelé.

Obrazek 9: Zainteresované strany zménoveho fizeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2023
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Zakaznik

vvvvvv

Tachov je to BMW, Porsche a Audi. Zakaznik vybira spolecnost, ktera vyhraje vybérové
fizeni na jednotlivé projekty a zaroven i pak stanovuje podminky implementace
jednotlivych zmén. Ptifazuje také financni prostfedky pro jednotlivé zmény ¢i projekty.
Podili se na vyvoji designu findlniho produktu i jednotlivych komponent. V ramci
zménového managementu stanovuje podnéty pro zménu i zda ptijde o typ zmény running

change ¢i hard cut (viz kapitola 2.3 Typy zmén).
Lear Oberding

Lear se sidlem v Oberdingu je zdvod, ve kterém neprobih4 vyroba ani montaz, ale je to
vyvojové centrum, ve kterém sidli Program management, centralni inzenyring, Sales ¢i
Purchasing. Vsechna tato odd¢leni se svym zptisobem podileji na zménovém fizeni, ale

ne na vyrobé¢ jako takové. Zaroven zastiesuji nejeden projekt pro rtizné zdkazniky.
Lear Tachov

Jak jiz bylo zminéno v prvni kapitole této prace, Lear Tachov je montdzni zdvod. V ramci
zménoveého fizeni, mize byt vyzadana zména, kterou vyrobni zavod implementuje pouze
administrativné a neni tedy ovlivnéna vyroba jako takova, ale zaroven miize byt vyzadana
zmeéna, pro jejiz implementaci bude nutné zapojeni vSech oddé€leni vyrobniho zavodu.
Jinymi slovy kazd4 zména mé na vyrobni zavod odliSny dopad a vyZaduje pouziti riznych

prostiedki.

Vsechny podklady pro implementaci (napiiklad ¢isla dili, popis ¢i divod zmény a dalsi)
ziskdvd od zavodu v Oberdingu, zejména od Program manaZera ¢i centralniho
inZenyringu. Krom zménového fizeni se tyto dva zdvody nijak neovliviiuji, pouze

spolupracuji v dobé¢ ptiprav riznych zmén ¢i novych projekti.
Program management

Dalsi zainteresovanou stranou je Program management. Kazdy jednotlivy projekt mize
mit jednoho ¢i vice Program manazerd, a zaroven kazdy Program manaZer miZe mit na
starost vice projektil. Program manazeti sidli v zdvodé v Némecku ve mésté Oberding.
Program manazefi, spolu s ostatnimi centralnimi oddélenimi (zejména oddélenim Sales),

vyjednavaji podminky se zdkaznikem, které dale komunikuji na jednotlivé projekty i
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dodavatele. Zaroven podporuji oddéleni Sales pii zajist'ovani financnich prostredk, které
jsou potiebné pro implementaci jednotlivych zmén. Program manazer také uzce
spolupracuje s centralnim inzenyringem, ktery vyviji jednotlivé komponenty a vysledny
produkt. Hlavnim cilem Program manazera je zajistit, aby byly uspokojeny vsechny

pozadavky zakaznika a aby implementace probéhla v domluveném terminu.

Krom koordinace zmén dale také Program manazer spolu s centrdlnim inzenyringem
nastavuji systém pro nabéh novych dili do sériové vyroby a podporuji ostatni
zainteresované strany, at’ uz zavod Tachov, tak i dodavatele béhem implementace. Dale

také spolecné pomahaji fesit problémy, které¢ béhem implementace mohou nastat.
Centrilni inZenyring

Tymu inzenyr, ktefi se nepodileji pfimo na vyrobé zakazek, ale na vyvoji jednotlivych
komponent a vysledného produktu se ve spolecnosti Lear fikd centrdlni inzenyring. Je
slozen ztady odbornikt, ktefi maji rozd€leny jednotlivé komponenty a jednotlivé
produkty. Lze tedy fict, Zze inzenyfi jsou dale rozdé€leni do riiznych oddéleni podle
komponent (Trim inZenyring, Foam inZenyring a dalsi). Jejich hlavnim cilem je naplnit
oc¢ekavani zdkaznika co se tyce funkénosti a designu. Komponenty nejen vyvijeji, ale
zaroven 1 v prototypové fazi testuji. Vzajemné spolupracuji s dodavatelem jednotlivych
komponent a nasledn¢ maji posledni slovo po otestovani novych dilii, zda je za vyvoj
komponenty vSe fadné splnéno. InZzenyti nésledné po otestovani oficidlné vydavaji data
k dilim. Pokud nastanou komplikace béhem implementace, jsou napomocni pii hledani
feSeni.

Sales

Oddéleni Sales sidli v Oberdingu a hlavnim tkolem v rdmci zménového fizeni je ziskani
finan¢nich prostfedki od zdkaznika. Od vyrobnich zavodi, inzenyri a dodavatell
shromazd’uji informace o pozadovanych finan¢nich prostfedcich na jednotlivé zmény a
ty nasledné projednavaji s Program manazerem a zdkaznikem na pravidelnych

schiizkach.
Purchasing

Purchasing, neboli oddéleni nakupu, je dalSim centralnim oddé€lenim, které se podili i na
zménovém fizeni. Po odsouhlaseni zmény a piid€leni finan¢nich prostiedki toto oddéleni

vyjednava ¢i1 upravuje s dodavateli podminky a uzavird s nimi smlouvy o dodavkach.
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Ptipadné i poptava nové dodavatele. Dokud neni smlouva s dodavateli akceptovana

z obou stran, nelze zménu dale implementovat.
Launch

Oddé¢leni Launch sdruzuje Projekt inzenyry, nad kterymi je v organizacni struktuie
Launch manazer. Projektovy inzenyr zde vramci zménového fizeni, respektive
jednotlivych zmén, ve spolecnosti zastava roli projektového manazera. Toto odd¢€leni je

které zajistuje praveé oddeleni Launch.

Projekt inzenyii maji jednotlivé projekty rozdéleny a zastfeSuji zménové fizeni a
pfipadnou implementaci novych projektid. S pfibyvajicimi projekty, zejména od

zakaznikit BMW a Porsche, roste i pocet Projekt inzenyri.

Odd¢leni zprostfedkovava komunikaci s Program manazery, centralnim inZenyringem a
pripadné i se zdkaznikem a nasledné informace predédva na interni tym. Koordinuje
aktivity v ramci vSech fazi ndb¢hu zmény v zédvod€, od nacenéni, pies implementaci az
po uzavieni zmény. Kazdy tyden organizuji Projekt inzenyti schiizky s internim tymem
pro kontrolu stavu zmén a dohlizi na plnéni terminti jednotlivych ¢innosti, které jsou

potiebné k uspé€sné implementaci.
Interni kvalita

Odd¢leni kvality je ve spolecnosti rozdéleno na zédkaznickou, dodavatelskou a procesni.
Dodavatelska kvalita nese odpovédnost za kvalitu doddvanych dili. Nastavuje vstupni
kontrolu ptijimanych dild, které musi byt pfesné podle vykresu. Dily, které neodpovidaji
vykresu, musi dodavatelska kvalita reklamovat dodavateli a vyzadat ndhradu téchto dilt.
Dale se také dodavatelska kvalita vénuje testovani novych dilt v pted sériové fazi. Jako
potvrzeni, ze nové dily jsou U€inné a jsou implementovatelné v zavodé€, podepisuje

dodavatelska kvalita spolu s procesni kvalitou dokument o zastavbové zkousce.

Zékaznicka kvalita odpovida za vysledny produkt jako celek. Komunikuje se zdkazniky

a zajistuje kvalitu vyrabénych sedacek z pohledu zakaznika.

Procesni kvalita je vuzkém kontaktu s vyrobou. ZastfeSuje pozadovanou kvalitu
odeslanych zakazek. Da se tedy povaZzovat za soucast zdkaznické kvality. Zaroven ale

pomahd 1 dodavatelské kvalité, tim Ze ji reportuje komponenty, které neodpovidaji
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pozadovanym standardim. V ptipadé pied sériovych zakazek je totiz nutno, aby procesni

kvalita jednotlivé komponenty pfekontrolovala, nez se nasadi do vyroby.

Kdyz je implementace novych dilii proveditelnd a bliZi se effective date, procesni kvalita
spolu s interni shopfloor logistikou musi zajistit tzv Clean Point, coz znamena prvni

zakéazku s novymi dily.
Interni logistika

Odd¢leni logistiky je slozeno ze dvou menSich ¢asti. Prvni ¢asti jsou disponenti, ktefi
zajistuji objednavky materidlu a komunikaci s dodavateli, pfipadné s pfepravnimi
spole¢nostmi. V pfipadé novych zmén, disponenti za logistiku, zapisuji udaje do
programu QFD, ktery pracuje na zakladé elektronické vymény dat a zajisti, ze se

objednavky materidlu spravné propisuji dodavateltim.

Druhou casti interni logistiky je tzv shopfloor logistika, kterd zajist'uje material fyzicky.

Od prijmu materidlu az po odesilani smontovanych sedacek zdkaznikim.
Industrial inZenyring

Oddéleni industridlniho inzenyringu je zodpovédné zejména za poskytnuti podklada
k nacenéni jednotlivych zmén. Déle za realizaci technického provedeni v ptipadé nutnosti
upravy vyrobni linky. Zarovenl vyhodnocuji proveditelnost zmény z technického
hlediska. Nastavuji interni systém LPS, ktery na vyrobni lince operatorim poskytuje
instrukce k montaZi a zajiStuje tim bezchybnost montaze. Mezi dalsi ukoly tohoto
oddéleni v ramci zménového fizeni, patii i sprava PFMEA (Process Failure Mode Effects

Analysis) ¢i uprava nebo obnova pottebnych zafizeni a nastroji k vyrobé.
Method inZenyring

Oddé¢leni Method inzenyringu je dalsi stranou, ktera se podili na zménovém fizeni a také
poskytuje podklady k nacenéni jednotlivych zmén. Spolu s néklady inZenyti poskytuji
podklady k tprave ¢asu pottebnému pro montdz. Jsou zodpovédni za rozmisténi vyrobni
linky a aktualizaci pracovni instrukce.

System Support

Oddéleni System Support nastavuje nové dily v programu LJS, diky kterému se

operatortim na lince zobrazi spravné dily do aktudlné zpracovavané zakazky. Pokud je to
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potteba, v ramci pied sériové vyroby, zaklada v programu LJS na vyzaddani manudlni

zakazky.
Dodavatel

Na kazdy realizovany projekt ve spolecnosti je rizny seznam dodavatell, kteti dodava;ji
jednotlivé komponenty. At uz jsou to jiné pobocky Lear ¢i externi dodavatelé. Spole¢nost
Lear Tachov funguje pouze jako montazni zavod, tudiz veSkeré komponenty dostava od
dodavatelt. Ti se také podili 1 na zmé€novém fizeni a napfimo komunikuji s Program
manazery a centralnim inZzenyringem. Montazni zdvod pouze domlouva s dodavatelem

dodani dila a jejich pozadovanou kvalitu.

Dodavatel v ramci zménového fizeni méni na dilu jeho identifikacni ¢islo a spolu s tim i
carovy kod, pripadné jiny identifikéator, ktery se pozdé€ji na lince ve vyrobnim zavodé

skenuje, aby byla zajiSténa spravnost uziti v jednotlivych zakazkach.

3.6 Kategorizace zainteresovanych stran

Aby bylo zajisténo efektivni zapojeni a komunikace se vSemi zainteresovanymi stranami,
je dulezité tyto strany rozdélit podle jejich schopnosti ovlivnit projekt a jejich postoje k
nému. K tomu miize slouzit matice ,,vliv X postoj*, kterou ve své knize uvadi Dolezal a

kol., 2013.

Stranam, které maji maly vliv, ale kladny postoj k projektu se fik4 potencialni spojenci.
Jejich vliv bychom se méli snazit posilit. Dalsi skupinou jsou kliovi hraci, ktefi maji
velky vliv na projekt a zéroven kladny postoj. S touto skupinou v rdmci projektu tuzce
spolupracujeme. Tteti skupinou jsou protivnici, ti maji velky vliv, ale zdporny postoj.
Protivniky se bud’ snaZime si naklonit, pfipadné vytadit ze hry. Posledni skupinou jsou

tzv. mal€ ryby, které staci pouze monitorovat. (Dolezal a kol., 2013)

V ptipadé spolecnosti Lear Corporation v ramci zmeénoveého fizeni by zainteresované

strany byly kategorizovany nasledovné:
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Obrazek 10: Zainteresované strany z pohledu jejich vlivu a postoje
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v Zaporny postoj
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 dle Dolezal a kol., 2013

3.7 Typy zmén

Ve spolecnosti jsou rozliSovany tii typy zmén. Jde o administrativni zménu, kterd se
zavodu téméf nedotkne, pouze j1 musi systémové ptipravit. Fyzicky dil je ale na prvni
pohled uplné stejny, proto neni nijak ovlivnéna vyroba. OvSem 1 pfi této zméné se
navysuji indexy identifika¢nich ¢isel dilt, proto je nutné systém nastavit a informovat
cely tym. U téchto zmén vétSinou neni vyzadovéana pred sériova zakdzka, ale 1 tak je
potieba, aby oddéleni kvality dil otestovalo vramci zastavbové zkouSky, zda jde
v pofadku nové cCislo skenovat na lince a zda nehrozi zastaveni vyroby béhem
implementace. Fyzicka kontrola dilu u tohoto typu zmény neni zasadni, ovSem je vzdy

lepsi novou komponentu vyzkouset.

Dal$im typem je fyzickd zména, ta ovliviiuje vyrobu. Miize jit o designovou zménu a s ni
spojenou i1 zménu pracovnich instrukci. Zde je potieba pfed implementaci nejen udélat
zastavbovou zkousku, ale byva obvyklé, ze se vyrabi i pted sériové zakdzky. Je zde
potieba uprava pracovnich instrukei a vyrobniho ¢asu. Krom fyzickych ptiprav je ovSem

nutné, stejn¢ jako v predchozim piipadé, nastavit systém.

Poslednim typem zmén jsou zmény procesni. Tyto procesni zmény se tykaji vyrobnich

postupti hlavniho produktu. U tohoto typu nedochazi k fyzickym zméndm na
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komponentéch ani na jejich identifikacnich ¢islech. Jiné zmény v procesu se fidi mimo

zménove fizeni.
3.8 Zpisoby implementace zmén

Ve spolecnosti jsou rozliSovany tfi zpiisoby implementace zmeén, které se odliSuji
zejména datem implementace a spotiebou sériovych dilti. Zmény mohou byt fyzické na
jednotlivych komponentach, tak i procesni. Pro fyzické, administrativni i procesni zmény
plati, Ze jejich implementace mize probihat zpiisobem, ktery je popsan v nasledujicich

kapitolach. Popis zptisobu implementace zmén je déle provadén na fyzickém typu zmény.

Podnéty pro zmény pochazi nejen od zdkaznika, ale 1 od internich odd¢€leni ¢i dodavateli.

Zda se zména bude implementovat a jakym postupem si ovSem uréuje pouze zakaznik.

3.8.1 Running change — mix dovolen

Tento typ zmény je pro zdkaznika nejméné nédkladny, protoze datum implementace
novych dila do sériové vyroby nastavi spole¢nost Lear spolu s dodavateli. Obvykle je
datum implementace nastaveno na zakladé spotfebovani sériovych dild. V praxi to
znamena, Ze az je veskery stary material spotfebovan, je mozné ptejit na nové dily. Diky
tomu nedojde k zddnym ndkladim za zastaraly materidl tzv obsolete. Obsolete se
neskldda pouze z ceny starého materialu, ale zaroven i s nim spojenych nakladi za
skladovani a ptepravu. Zaroven se mohou dily mixovat v car setech, coZ znamena, Ze
neni problém, kdyz naptiklad na pravé piedni sedacce je dil novy a na levé je jesté dil
stary a ob¢ sedacky se nasledné instaluji do stejného auta. Dojde tedy ke spotiebé

vesSkerého materialu.

Po obdrzeni informace o nadchazejici zméné se oddéleni logistiky spoji s logistikou
dodavatele a zjisti, jaky ma dodavatel stav zasob na sklad€ a kdy je schopny zacit vyrabét
pouze novy material. Po obdrzeni téchto tidaji, disponent dopocita datum implementace
podle pldnované vyroby a aktudlnich objednavek od zdkaznika. Vysledné¢ datum tzv
effective date, je den, od kdy je mozné implementovat zménu a prejit ze starych dila
pouze na nové. VSechny tyto interni informace jsou komunikovany pies Launch inzenyra,

ktery je jako jediny zodpovédny za koordinaci zmén a informovani zdkaznika.

Zakaznik ve svém internim systému tedy od effective date za¢ne v zakazkach pozadovat

nové¢ dily. Pokud je systém spravné nastaveny jak ze strany centralniho nakupu,

31



centralniho inZenyringu, tak i ze strany vyrobniho zdvodu, ¢i zédkaznika, objednavky se
automaticky za¢nou propisovat dodavatelim i v jednotlivych zakazkach na vyrobni lince

v zavodu.

V tomto typu zmény lze nastavit v systému alternativy, coz znamena, ze dily, které se
skenuji, aby byla zajisténa spravnost, ze operator na lince pouzil spravny dil, maji
nastavenou v systému ndhradu a operator na lince vidi dv¢ identifikacéni ¢isla dild. Jeden
je starsi, ten musi primarné vyuzit. Az poté, co jsou vSechny staré dily vyuzity, lze piejit
na novy dil. V pfipad¢ této zmény je potieba zaznamenat tzv Clean Point, coz je Cislo
prvni zakazky, ve které byl pouzit dil novy. Oddéleni procesni kvality ve spolupraci
s shopfloor logistikou do tabulky zaznamenava pro kazdé¢ identifika¢ni ¢islo dilu vlastni

Clean point, ktery nasledn¢ Launch inZenyr musi komunikovat se zdkaznikem.

Zpusob implementace running change je graficky zndzornén na obrazku 8.

3.8.2 Running change — mix nepovolen

Druhym zplsobem implementace zmén jsou tzv. running change s nepovolenym mixem,
kdy je tedy zakdazano mixovat stary (sériovy) a novy dil v jedné zakazce. Tedy napiiklad
u komponent na pfednich sedackach neni mozné, aby na stran¢ fidice byl novy dil,

zatimco u spolujezdce stale sériovy a naopak.

Z toho tedy vyplyva, Ze u tohoto typu zmén jsou povoleny naklady za obsolete, protoze
nikdy nedojde ke spottebé vSech komponent. Ackoliv jsou objedndvané stejné pocty dilt
(napt. pro sedadlo fidiCe 1 spolujezdce), nékteré jsou napiiklad vytiizeny jako nevhodné
pro montaz, protoze maji vyrobni vadu, ktera je odhalena v rdmci vstupni kontroly,
nékteré se poskodi ve vyrobé a podobné, proto nikdy neni stejné mnozstvi pravych a

levych dild.

Po obdrzeni informace o nadchazejici zméné tohoto typu disponent opét kontaktuje
dodavatele a na zakladé stavu zasob u dodavatele a zaroven stavu zasob v zavodu,
vykalkuluje effective date, od které¢ho je mozné dodavat zakazky snovym dilem.
S ohledem na skute¢nost, Ze neni mozné mixovat v jedné zakazce stary a novy dil,
disponent se snazi obsolete redukovat na co nejnizsi ¢astku. Effective date dale také miize
v prub¢hu piiprav na implementaci nechat posunout, protoze se miizou objevit jesté dalsi

skutecnosti, jako napiiklad, Ze n€ktery material se poskodi ve vyrobé¢, a tedy je potieba

implementovat nové dily diive.
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Pfi tomto zplisobu zmény jsou obsolete niz§i nez pii zpiisobu implementace hard-cut,
protoze effective date 1ze posunout na zaklad¢ skladovych zésob. I pfi tomto zplisobu

implementace je nutno zaznamenat Clean Point.
Zpusob implementace running change je graficky zndzornén na nasledujicim obrazku 8.
Obrazek 11: Running change

Datum implementace
poslan zakaznikovi

Clean point musi byt
zaznamenan a komunikovan

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2023

3.8.3 Hard-cut

Hard-cut je nejsnazsi zptsob implementace zmény na koordinaci. Datum implementace
stanovuje zdkaznik a je pocitano s obsolete naklady, které je nutno pfiblizné vycislit jiz
pred zacatkem implementace béhem prvotniho nacenéni zmény. Od urcitého data tedy
zakaznik prestane objednavat v zakazkach sériové dily a za¢ne objednavat pouze nové.
Neni tedy mozné staré¢ dily vyuzit. Pokud je to mozné, jsou tyto zbylé dily jsou prodany
zakaznikovi nebo pfepracovany na novy typ dilu. Zaroven tedy zdkaznik definuje sdm
tzv. clean point, coz je zakazka, od které jsou do vyroby nasazovany pouze nové dily,

proto neni nutné jej zaznamenavat.

Tyto zmény byvaji zejména designové €i na elektrickych komponentach, proto neni

mozné datum implementace pieloZit.

Obrazek 12: Hard-cut

Clean point

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2023
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3.9 Podnikové procesy

Proces je série logicky propojenych aktivit, které, kdyz jsou provadény postupné, vedou
k vytvorfeni pfedem definovaného vysledku. ,,Popisovani procesu je Cinnosti, pii niz
shromazd’'ujeme a zaznamenavame informace o sledech pracovnich ¢innosti a jejich
vzajemnych vztazich, vykonnych procesnich rolich, podplrnych systémech procesu a
nastrojich, ¢asovych, vykonnostnich a kvalitativnich parametrech, které ma proces plnit.*

(Svozilova, 2011)

Dalsi definice podnikovych procesii, kterou ve své knize zminuje Repa (2007), zni
nasledovné: ,,Podnikovy proces je souhrnem c¢innosti, transformujicich souhrn vstupt do

souhrnu vystupt pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a néstroje.*

Diky néatlaku externiho prostfedi jsou firmy nuceny veskeré své podnikové procesy
neustale zlepSovat, aby si zachovaly svou konkurenceschopnost. Pro zlepSovéani
stavajicich procesl je nejprve dilezité¢ jim dikladné porozumét a popsat je. Déle je
potfeba stanovit sledované metriky a déle sledovat soucasny provoz procesu, ktery i
zm¢fit. Na zakladé tohoto méfeni a pozorovani je mozné navrhnout zlepseni, a to nasledné

implementovat. (Repa, 2007)

3.9.1 Modelovani procesi

Modelovanim procesu se zabyva nékolik riznych metodik, ale ur¢ité véci maji spole¢né.
Kazdy model procesu je rozdélen do nckolika zékladnich prvki. Jednd se o proces,
¢innost, podnét a vazbu. Jejich souvislost je poté nasledujici: proces je modelovan jako
posloupnost &innosti, které na sebe navazuji. Cinnostem zpravidla predchazi uréity
podnét, ktery mize byt interni i externi. Cinnosti tedy neprobihaji nahodné a jsou
uspotadany do navaznosti. ,,Navaznosti ¢innosti jsou popsany pomoci vazeb.“ (Repa,

2007)

Mezi metodiky modelovani podnikovych procest patii naptiklad metodika ARIS, kterou
vyvinul profesor Scheer, Business System Planning spole¢nosti IBM, nebo také ISAC

neboli Information System Work and Analysis of Change. (Repa, 2007)
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3.9.2 Business Process Management Notation (BPMN)

,Business Process Management Notation je standardem pro grafickou reprezentaci
firemnich procest v diagramech. Autorem BPMN je konsorcium Business Process

Management Initiative (BPMI).“ (Repa, 2007)

Cilem tohoto standardu je srozumitelné popisovat procesy pomoci grafického zobrazeni.
Lze rozlisit tf1 typy modelti. Prvnim jsou privatni procesy, cozZ jsou interni procesy
organizace. Druhym typem jsou veiejné abstraktni procesy, které zndzoriuji externi
procesy a slouzi k propojeni privatnich procesi mezi riznymi organizacemi. Tretim
typem jsou procesy spoluprace, které ,,popisuji interakce mezi dvéma nebo vice
konkrétnimi business entitami. Na rozdil od vetejnych procesii urcuji specifické rozhrani

k jingm procestim.* (Repa, 2007)

Grafické znazornéni modelu je zalozeno na riznych symbolech, které predstavuji rizné
typy udalosti. Udalosti oznacuji zacatek a konec modelu, stejné jako jakoukoliv jinou
udélost v jeho pribéhu. Tyto udélosti se rozliSuji jako pocéatecni, koncové a tzv.
mezikroky. Pocate¢ni udélost miize oznaCovat startovni bod procesu, coz muze byt
napiiklad ptijatd zprava nebo jiny signal. Koncova udalost je pak spojena s vysledkem
procesu, jako naptiklad opét zprava nebo signal a dalSi. Mezikroky pak ptedstavuji

kazdou dilleZitou udalost v priibéhu celého procesu. (Repa, 2007)
Obrazek 13: Grafické znazornéni udalosti v BPMN

Pocateéni udalost Koncova udalost Mezikrok

o O O

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 (dle Repa, 2007)

Dal8im grafickym znakem je ¢innost. Ta zaznamenava aktivity, které jsou vykonavany
v prubéhu procesu. ,,BPMN rozeznava tii druhy ¢innosti v procesnim modelu: procesy,

pod-procesy, ulohy.* (Repa, 2007)
Obrazek 14: Grafické zobrazeni ¢innosti v BPMN

Cinnost (aktivita)

_
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 (dle Repa, 2007)

Bréana je dal§im grafickym znazornénim. Oznacuje misto, kde se schazeji, ptipadné
rozchézeji, rizné cesty. Tyto cesty mohou byt i paralelni, tedy soucasn¢ vykondvané.

(Repa, 2007)

V BPMN jsou rozliSovany tfi typy bran: Paralelni brana, Exkluzivni brana a Inkluzivni
brana. Exkluzivni brdna umoziiuje rozhodovani mezi dvéma a vice moznostmi. Proces
pokracuje pouze jednou znabizenych moznosti dle splnéni uvedené podminky.
Inkluzivni brana umoznuje rozvétvovani toku procesu na zékladé vice podminek.
Vsechny splnéné podminky jsou vyhodnoceny a vSechny ptislusné cesty jsou provedeny.
Paralelni brana umoziuje paralelni provadéni vice cest toku procesu. Vstupni toky jsou
spustény soucasné a proces pokracuje pouze tehdy, kdyz jsou splnény vSechny podminky

vstupnich toki. (Object Management Group, 2011)

Obrazek 15: Grafické zndzornéni bran

Paralelni brana Exkluzivni brana Inkluzivni brana

_®

Zdroj: Vlastni zpracovani 2024 (dle Slechtova Sojkova, 2017)
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Dalsim prvkem grafického znazornéni jsou toky, které udavaji, jak na sebe jednotlivé
¢innosti navazuji a znazornuji se Sipkami. MiZze jit o zakladni sekven¢ni tok, podminkovy

sekvencni tok, defaultni sekvenéni tok a tok zprav. (Repa, 2007)

Obrazek 16: Grafické znazornéni sekvenénich toku

Podminkovy Defaultni
sekvenéni tok sekvenéni tok

» 0 > N
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 (dle Repa, 2007)

Dal$imi prvky jsou bazény a drahy. Bazén zahrnuje soubor procest a mize byt délen na

drahy, které mohou symbolizovat jednotlivé ii¢astniky procesu. (Repa, 2007)
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Obrazek 17: Grafické zobrazeni bazénu a drah

Bazén Drahy

Nazev

Nazev
Nazev
Nazev

Nazev

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024 (dle Slechtova Sojkova, 2017)

3.10 Popis systému

Prvotni impulz pro jakoukoliv zménu pfichazi nejen od zdkaznika, ale i od Learu ¢i od
dodavatele. Pokud jde o zménu iniciovanou Learem nebo dodavatelem, je to zejména
kvili ¢astym reklamacim. Pokud dodavatel ¢i Lear obdrzi reklamaci na stale se opakujici
problém, jsou donuceni danou komponentu optimalizovat, aby k problému nedochézelo.
Dalsi pti¢innou mohou byt i napiiklad problémy s montazi, pokud je nalezeno lepsi feseni
komponenty, dojde Casto jak k uspote lidského usili béhem montéaze, tak i vyrobniho

¢asu.

Po obdrZeni zménové Zadosti centralni inZenyring vytvoii Change Notice, dale jen CN,
cozZ jsou zjednodusen¢ informace o zméné v programu PLM, coz je zkracen¢ Product
Lifecycle Management. Tento program sleduje a shromazd’uje veSkera informace ke
komponentam a jejich zménam. CN obsahuji inZzenyrsky vykres, veSkeré naklady, kdo je
dodavatelem, od koho je zména iniciovand, kdo ze strany inZenyringu je zodpovédny za

komponentu a dalsi.

Na zékladé veSkerych informaci ohledné planované zmény musi byt informovany
vSechny zainteresované strany. Program manazer tedy zménu predstavi na pravidelném
meetingu s celym centralnim tymem. Na tomto pravidelném meetingu se Gcastni i Launch
inZenyr z vyrobniho zavodu, ktery ma dany projekt na starosti. Zde ma moZnost si
vyzéadat veskeré informace, které bude nasledné¢ komunikovat na interni tym zavodu.
Vétsinou se jedna zejména o seznam vSech dill, které podléhaji zméné, divod zmény,
detailni popis zmény, pfedpoklddané datum implementace nebo typ zmény. Launch

inZenyr musi zmén¢ porozumét, aby mohl veskeré pottebné informace dal sdilet.
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Po seznameni vSech zainteresovanych stran s nadchéazejici zménou jsou vytvoreny a
shromazdény veskeré naklady jednotlivych stran. Toto nacenéni shromazd'uje odd¢€leni
Sales, které je soucasti centralniho tymu sidliciho v Némecku v Oberdingu. Naklady na
kazdou zménu ma nejen centralni tym, ale i vyrobni zavod ¢i dodavatelé. Na zakladé
nacenéni, odd¢leni Sales vytvofi nabidku zdkaznikovi a za¢ne vyjednavani b&hem
kterého se bud’ zména odsouhlasi ¢i nikoliv. Pokud zména neni odsouhlasena
zakaznikem, Program manazer spolu s centralnim tymem musi upravit zménovou zadost

a pripadné dojde ke zruseni celé zmény.

Pokud je zména odsouhlasena, Program manazer mize dat pokyn ke spusténi zmény.
Nejprve je informace sdilena s dodavatelem jednotlivych komponent, je pfipravena
casova osa implementace a vystavena objednavka na prvni prototypové dily, které jsou
nasledné testovany centralnim inZenyringem. Po testu novych dili je aktualizovan CN
v programu PLM. Jsou upfesnéna jednotliva ¢isla dilt, barevnost, navySeny indexy
(posledni 2 ¢isla zidentifikaéniho cisla dilu) soucasnych sériovych dild, v ptipadé

radikalné;j$i zmény jsou vytvotrena nova Cisla dild, a je spustén schvalovaci proces.

Po schvileni CN je aktualizovdn dal§i program, ktery se jmenuje QAD. QAD je
korporatni ERP systém. Tento program ma mnoho funkei, ale tou nejdilezitéjsi je, ze
obsahuje seznam vSech zakaznickych Cisel dilii 1 Lear ¢isel dilt. Lear ¢islo dilu je pfidano

do QAD po uzavieni kontraktu, tedy pokud je uzavien CN.

Nasledné€ je moZné nastavit interni systémy — LPS neboli Lear Production System, ktery
spravuje oddé¢leni industridlniho inzenyringu, nebo LJS neboli Lear JIT System, ktery
nastavuje oddéleni System Support. U né€kterych zmén je potieba nastavit oba systémy,

tato potfeba se odviji od konkrétni zmény.

Po obdrzeni potvrzeni, ze je CN uzavien, kontaktuje disponent vyrobniho zavodu
dodavatele, se kterym se domluvi, kdy je mozné obdrZet prvni nové dily. Na zaklad¢ této
informace disponent vypocte effective date, od kterého je mozné zmenit zakézky na nova
¢isla dili. Kdyz zdkaznik zméni objednavky, automaticky se pozadavky na nové dily
propisou i dodavatelim pomoci systému elektronické vymeény dat, déle jen EDIL

Mezitim, nez jsou dodany nové dily, dojde k Gpravé vyrobnich prostor, pokud je to
potieba. Zejména kdyz jsou pridany dily, musi se tomu ptizplsobit zdsobovaci prostor
linky. Jsou pfipraveny §titky s ¢islem novych dil a pokud jsou v rdmci zmény upraveny

¢i vydany nové vyrobni instrukce, jsou na n¢ operatoii proskoleni.
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Po obdrzeni novych dili musi probéhnout vstupni kontrola kvality, na zéklad¢ jejiz
vysledkt se nasledné dily mohou zaskladnit. Pokud je odhalen problém, zacina eskalace
dodavatele ze strany dodavatelské kvality vyrobniho zavodu. O téchto problémech musi
byt informovan vzdy i zakaznik, protoze muiize dojit ke komplikacim s vyrobou a
implementace novych dilti se mize prodlouzit. Pokud kontrola probéhne v potfadku a
nejsou odhaleny zadné neshody, muze zalit probihat implementace na zakladé¢
pozadovaného zplisobu zmény. Po GspéSné implementaci Launch inZenyr shromazdi

Clean Point, coz je potvrzeni, Ze uz dochézi ke spotifebé pouze novych dilt.

Cely zménovy proces je znazornén v nasledujicim BPMN diagramu (obrazek 18).
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Obrazek 18: BPMN diagram
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3.11 Vyuzivané softwary v ramci zménového rizeni

Pro fizeni zmén ve spolecnosti se pouziva né€kolik softwart, které vyuzivaji rtizné
zainteresované strany. Komunikace mezi Program manazery, centralnim inzenyringem a
oddé€lenim Launch vyrobnich zavoda probiha béhem pravidelnych meetingii a jednotlivé
ukoly ke zménam jsou zaznamenavany do programu ProFile ¢i LearPro. ProFile je starsi
systém, od kterého se v soucasné dob¢ prechazi k novéjsimu LearPro. Pfechod probiha
po Castech, zatim jsou v novém systému nové piipravované projekty a postupné sem
budou pieneseny 1 stavajici projekty. Oba tyto informacni systémy ovSem funguji na
podobné bazi. Jsou zde evidovany jednotlivé zmény, jsou rozdéleny tkoly a pfifazeny
zodpovédnosti. Lze se zde 1 docist datum splnéni jednotlivych ukolu ¢i akéni plan zmén.
Zmény jsou zde evidovany pod ¢islem RQ), které je slozeno z 6 ¢islic. To je ¢islo zménové
zadosti a je pod nim vedena zména vétSinou az do doby, nez se uzaviou vSechny ke zméné
ptifazené CN.

Jak jiz bylo zminéno vySe, CN neboli Change Notice, zménové ozndmeni, je zaloZeno
centralnim inzenyringem v dal§im programu, kterym je PLM. PLM je zkratka pro Product
Lifecycle Management a zaznamenavaji se v ném veskeré informace k jednotlivym dilim
a kcelkovému produktu. Slouzi jako databaze veSkerych zmén na jednotlivych

komponentach.

Kazda zména je v PLM pod jednim ¢i vice CN ¢isly, ktera maji vzdy format CN- a za tim
Sest Cislic. Takto 1ze identifikovat, ze se nejedna o zménu jako celek, ale o zménu
jednotlivych dild, které se vazi k urcité zméné€ pod jednim ¢islem RQ. Je nutno, aby zde
byli uvedeni inzenyfi, kteti maji na starost vyvoj komponenty, aby zde byl uveden

projekt, ¢islo zmény, vykres a dalsi podrobnosti.

Pokud je zména pod cCislem RQ odsouhlasena vSemi zainteresovanymi stranami a
pfistoupi se k zacatku jeji implementace, ptifadi se zméné v programu PLM dalsi
identifikacni cislo, které se nazyvd NAEL a pod timto Cislem je zména sledovéna i
zakaznikem. Toto Cislo mé format zaCinajici pismenem E a nasleduje kombinace péti
dalSich pismen a cislic. Format NAELu kon¢i vzdy pismenem, naptiklad EB701B. Pod

timto formatem probiha veSkera komunikace béhem implementace zmény jak interniho

vvvvvv
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Dal8im vyuzivanym prostfedim, které slouzi pfedevs§im pro interni tym a Launch inzenyra
je Excel. V ném je vytvorena tabulka, tzv zménovy tracker, do které muze zapisovat
pouze odd¢leni Launch, ale pfistup k ni maji vSechna interni oddéleni vyrobniho zavodu.
Zde jsou uvedeny veskeré informace potiebné pro implementaci zmény — identifikacni
Cisla, popis zmény, dodavatelé, typ zmeény a datum implementace. Je zde i odkaz na
zménovou kartu, ktera je opét v excelu a kazda zména ma svou vlastni. Do zménové karty
se zadavaji podrobnosti ke zméné, Cisla dila, fotky, je zde 1 akéni plan a rozdé€leny tkoly
potiebné k tispésné implementaci. U kazdého ukolu je nutno zadat zodpovédnou osobu a
datum, do kdy ukol musi byt splnén. Tato zménova karta a zménovy tracker musi byt

vzdy aktualni.

3.12 Faze zmén

Kazd4 zména miiZze byt rozd€lena do tii fazi. Prototypova faze, pfed sériova a sériova.
Prototypova faze je takova, ve které vyvojovi inzenyii ptipravi vykres a specifikace
komponent. Nasledné jsou podklady zaslany dodavateli a vyzadan fyzicky prototyp, ktery
je potieba otestovat v prototypové mistnosti. Tento test provadi opét vyvojovi inzenyfi.
Pokud je prototyp odsouhlasen a splituje veskeré pozadavky, je mozné oficiadlné zahajit

zménu. Ke komponentam jsou vydana data a spuSténo zménové fizeni.

Fazi, ktera nasleduje po prototypové, se fika pred sériova. VSechny zainteresované strany
jsou obeznameny o nadchazejici zméné, je vystaven CN, ktery prochazi schvalovacim
fetézcem, jsou nastavovany veSkeré informacni systémy a zaroven probihd testovani
v montaznim zavode. V této fazi je potieba, aby i1 vyrobni zavod Tachov otestoval nové
dily. Testovani provadi dodavatelské kvalita ve spolupraci s procesni kvalitou. Pokud se
jedna o elektronické komponenty, je vyzadovéana ucast i1 industrialniho inZenyringu.
Vystupem je dokument o zastavbové zkousce a slouzi jako potvrzeni, ze lze dil fyzicky

implementovat do sériové vyroby.

Zaroven v této fazi mohou probihat i pfed sériové zakazky, ¢i manuélni zakazky, kterym
se ve spolecnosti fikd MPL. Pted sériové zakazky jsou objednavany zédkaznikem piimo
ptes systém EDI a musi je Launch inZenyr monitorovat a koordinovat. S MPL je prace
Tyto zakazky opét fidi Launch inZenyr, ale ten pouze zadavad pozadavek na oddéleni
System Support, aby zakazky v systému vytvofilo, a nasledn¢ koordinuje s vyrobou, kdy

je dostatecnd vyrobni kapacita, a tedy mozna vyroba téchto zakazek. MPL zakazky
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vétSinou nemaji stanovené datum, kdy musi byt odeslané. Protoze v systémovych
objednavkach neni pocitano s materidlem na tyto zakazky, je potieba vystavit manualni

objednavku dilda.

Pted sériova faze konci v okamziku, kdy je dle typu zmén stanoven effective date,
respektive zaznamenan Clean Point. Nasleduje faze sériova, ktera trva do doby, nez je

komponenta opét zménéna, nahrazena, nebo celkovy projekt ukoncen.

3.13 Management kvality

Hlavnim cilem produktu je dosdhnout maximalni spokojenosti zdkaznik. Je zdsadni, aby
vyrobky a sluzby pted¢ily ocekévani zdkaznikl, coz vede k jejich vétsi oblibé na trhu a
posiluje jejich konkurenceschopnost. Kvalitu jako takovou lze definovat jako stupeii
dokonalosti. N¢kteti autofi uvadéji, ze kvalita lze byt definovana i jako shoda

s pozadavky a specifikacemi. (Luthra a kol., 2021)

Management kvality se zaméfuje na pochopeni ocekévani zakaznika tykajicich se arovné
kvality a nasledné vytvofeni aktivniho pldnu a postupu k jejich naplnéni. Druhy aspekt
managementu kvality spociva v zajisténi dodrzovéani pozadavkil platnych norem a
predpist jak pro vyrobek, tak i pro fizeni projektu. Zejména pti projektech, které jsou
pfipravovany pro zahrani¢niho zdkaznika je nezbytné dohodnout se na pouZitych
normdch a predpisech pro realizaci projektového produktu. Mezi procesy fizeni kvality

patii planovani, nasledné zajiSténi a kontrola kvality. (Skalicky a kol., 2010)

S fizenim kvality byva €asto spojovan problém plytvani. ,,S nedostate¢nou trovni kvality
jsou casto spojeny velmi vyznamné ndklady, které by mély byt promitnuty do
nakladového systému. VZzdyt' nedostate¢na kvalita vétSinou nezplsobi pouze ztratu
urcittho mnoZstvi materialu a proplytvani ¢asové kapacity vyrobnich zatizeni. S jejim
feSenim jsou opét spojeny naklady na odstranéni problému, naklady spojené s odstavkou
vyrobnich zafizeni, nebo také s poSkozenim povésti dodavatele v piipadé, Ze produkt
s nedostatecnou kvalitou jiz byl expedovan zakaznikovi.“ (Popesko & Papadaki, 2016,

str. 194)

3.14 Hodnoceni kvality ve spole¢nosti

V ramci kazdé zmény je nutné, aby vysledna kvalita findlniho produktu nebyla narusena.

Pro hodnoceni této kvality je ve firm& vyuzivana stupnice, na zéklad¢ které jsou
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stanoveny defekty v katalogu vad, kter¢ je zdkaznik ochotny tolerovat a které nikoliv. Na
kazdé vyrobni lince tésné¢ pied odeslanim sedacek je pracovisté, na kterém probiha
kontrola kvality. Zaméstnanci na tomto pracovisti jsou zodpovédni za to, ze vSechny
odesilané sedacky splnuji alespont stupeni kvality BI 8. Nasledujici tabulka uvadi celou

stupnici:

Tabulka 1: Hodnoceni kvality

BI'10 | Kvalita sedacky je vynikajici, 100% bezchybné

BI9 Kvalita sedacky je skvéla

BI 8 Kvalita sedacky spliiuje ocekavani
Kvalita sedacky je uspokojiva, ale nedostacujici — vyskytuji se drobné
BI7 ,
odchylky od normalu
BI 6 Kvalita sedac¢ky je nedostate¢nd, nespliiuje o¢ekavani zakaznika
BI 5-4 Kvalita sedacky je nedostatecnd, nespliiuje ocekavani zakaznika, koncovy

zékaznik je nucen pro opravu vyhledat servis

BI3-1 | OhroZeni zdravi a bezpe&nosti zdkaznika

Zdroj: Lear, vlastni zpracovani, 2024

Zakaznik je ochotny tolerovat celkovou kvalitu BI 10 az BI 8 (v tabulce zelené
vyznaceno). Pokud v rdmci implementace hrozi hor$i vysledek nez BI 8, je nutné
komponenty nebo pracovni postup upravit a vylepSit. V ramci designovych zmén je

potieba spolu se zakaznikem katalog vad konzultovat a upravovat.

Cilem spole¢nosti je ale odesilat sedacky v miniméalni kvalit¢ BI 9, aby zakaznik byl
z dlouhodobého hlediska spokojeny a spolecnost méla dobré hodnoceni v piipade

vybérovych fizeni na nové projekty.

44



4 Predstaveni konkrétni zmény

Nasledujici kapitola se zabyva konkrétni zménou, kterda byla ve spolecnosti
implementovana v roce 2023. Vzhledem k citlivym informacim neni uveden zakaznik,

dodavatelé ani pfesné financni ¢astky tykajici se této zmeny.

V ramci této zmény dochazelo k vyrazné designové zmeéné opér piednich sedacek.
Jednalo se o upravu zejména oblasti hlavové opéry, ale bylo ovlivnéno celkem pét
komponent. Byla zménéna péna sedacky, potah, EPP (komponenta, ktera tvoii kostru
hlavové opéry), plastova krytka (ze které je tvofen tunel mezi zadovou opérou a hlavovou

opérou) a plastové piny (viz obrazek 14).

Obrazek 19: Plastovy pin

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

Zmeéna byla iniciovana jako hard-cut, takze bylo pfedem stanoveno datum implementace,
po kterém se jiz nesmély spotiebovavat staré dily. Prvotni nacenéni zmény probehlo
v zafi, tfictvrté roku pfed samotnou implementaci. Byla brana v potaz vyména péti
komponent vetné n€kolika pred sériovych zkousek a potfebnd koordinace a nastaveni
systému. Jednalo se o velmi zdsadni zménu, kterd vyzadovala velkou pozornost a v€asné
feSeni problémd.

U velkych zmén jako byla napftiklad tato je dileZita pravidelnd komunikace, dodrzovani

stanovenych terminti a spoluprace vSech oddéleni.
4.1 Casovy plan

Pfed samotnym zacatkem projektu je potieba vytvofit ¢asovy harmonogram, ktery

sumarizuje a fadi do logické posloupnosti ukoly, které je potifeba vykonat pro tspésné
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dosazeni cile a urcuje, kdy by mély probéhnout a kdo za né bude zodpovédny. Pii
porovnani skute¢ného stavu a planovaného stavu je mozné odhalit i odchylky. (Dolezal a

kol., 2013)

Dale ma také tento plan za kol setadit jednotlivé ¢innosti do logicky spravnych casovych
navaznosti. Moznosti pro zpracovani ¢asového planu je né€kolik, naptiklad sitovy graf,
tabulka ¢innosti nebo také casovy harmonogram neboli Ganttiiv diagram. (Skalicky a

kol., 2010)

Pro kazdou ¢innost nezbytnou k dosazeni cile je dulezité odhadnout dobu trvani. Existuje
nékolik metod a néstroji pro tento ucel. Jednim z nich je expertni odhad, ktery provadéji
jednotlivei s bohatymi zkuSenostmi v dané oblasti. Dal$i moznosti je analogicky odhad,
kdy se ¢asovy odhad vytvaii z minulych podobnych ¢innosti, které jiz byly provedeny.
Tteti metodou je kvantitativni odhad doby trvani. (Skalicky a kol., 2010)

Nasledné po odhadu doby trvani je také potieba urcit, jaké ¢innosti mohou probihat
soucasn¢ a které ¢innosti na sebe navazuji. Tyto posloupnosti znazoriuje sitovy diagram,

ve kterém lze vidét, které ¢innosti kdy a jak dlouho probihaji. (Skalicky a kol., 2010)

Dalsim diagramem, ktery graficky zndzoriiuje posloupnost c¢innosti vcetné jejich
Casového urceni je Ganttlv diagram, nebo také useCkovy diagram. Nazev UseCkovy
diagram vyplyva ze zobrazeni ¢innosti pomoci secek ve sméru ¢asove osy. Diagram dale
zobrazuje, jak na sebe Cinnosti navazuji, pfipadné které Cinnosti mohou probihat

soucasn¢. (Skalicky a kol., 2010)

4.1.1 Casova osa implementace zmény

Pro spolecnost je dillezité, aby jiz pred zacatkem implementace zmény méla vypracovany
¢asovy harmonogram, vcetné piesnych datumi jednotlivych akci a doby jejich trvani.
Tento harmonogram by mél byt dale 1 odsouhlaseny zakaznikem. To zaruci hladsi priibéh
implementace zmény. Nasledn¢é béhem ozndmeni zmény celému tymu, Program manazer
tento harmonogram poskytne vSem zainteresovanym stranam. Je také dulezité, aby
v harmonogramu byl vymezen prostor na napravna opatieni, jelikoz v pribéhu vyroby za
sériovych podminek miize dojit k objeveni skrytych problémt, které nejsou béhem

zastavbové zkousky objeveny.

Spolecnost v ramci této zmény mela pfipraveny harmonogram, ale ten se v prubéhu

upravoval a nebyli s nim sezndmeny vSechny zainteresované strany, proto dochézelo ke
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komplikacim. Pro tento typ zmény autorka prace zpracovala Ganttiv graf, viz pfiloha A,
ktery mize slouzit Program manazerovi pro celkovy piehled o casovém rozlozeni zmény
a jednotlivych odpovédnostech za aktivity. Autorka prace doporucuje nésledné tento graf
rozpracovat do Ganttova diagramu napiiklad v programu MS Project. V tomto programu
1ze ptitadit jednotlivé ukoly odpovédnym osobam vcetné data, do kdy je potieba ukoly

splnit.

Prvni informace o nadchazejici zméné obdrzel zavod Tachov, konkrétné Launch inzenyr
zodpovédny za dany projekt zacatkem zaii 2022, kdy byla zména predstavena na
pravidelném meetingu s Program managementem. Tohoto meetingu se pravideln¢ ucastni
centralni inzZenyring, oddéleni Sales, Launch inzenyr za zdvod Tachov a vybrani

dodavatelé (zejména jiné zavody spolecnosti Lear).

Program manazer béhem této schiizky vytvofil zd&znam o zmén¢ v programu ProFile a
ptifadil zodpovédné pracovniky za jednotlivé tikoly. VétSinou na splnéni téchto tkolt
rozdelenych béhem schiizky je kazdému pridélen tyden, tedy do dalsi schiizky, kdy se

opét prochdzi vSechny zmény a kontroluje se stav rozpracovanosti.

Na zéklad¢ informaci o zméné Launch inZenyr vytvofil v excelu zménovou kartu, do
které zaznamenal vSe dulezité (Cisla dilt, popis zmény, fotografie pted a po) a tuto kartu
ptipojil do Change trackeru, ve kterém jsou uvedeny vSechny zmény, at’ uz probihajici,

pfipravované i implementované.

Nasledné byla zména predstavena v ramci pravidelného meetingu internimu tymu, ktery
se sklada ze zastupci jednotlivych oddéleni, kterd byla uvedena v kapitole 2.3
Zainteresovan¢ strany (Zavod Tachov). Po ptedstaveni zmény probéhla diskuse, aby
Launch inzenyr mohl veskeré dotazy uptesnit a ptipadn¢ se doptat inzenyrt, kteti maji na
starost vyvoj komponent. Pro Gspé$né implementovani je totiz potieba kazdé zméné

detailné porozumét.

Poté bylo v pribéhu meetingu provedeno nacenéni za zdvod Tachov, které zpracovava
Launch inzenyr ve spolupraci s ostatnimi pracovniky jednotlivych oddéleni. Vzhledem
k typu zmény hard-cut bylo potfeba i nacenit naklady za obsolete, coz zpracovavaji
disponenti podle aktualniho skladového mnozstvi a piredpovedi zakazek v systému. Po
schiizce Launch inZenyr pravidelné posila i informacni e-mail, ve kterém shrnuje dtlezité

body kazd¢é zmény. Stejné tak tomu bylo i1 v rdmci této zmény.
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Jiz mésic po nacenéni byla uskutecnéna prvni zastavbova zkouska v zavodé Tachov, které
se ucastnili zejména klicovi zaméstnanci ze zdvodu v Oberdingu a i zaméstnanci zavodu
Tachov. VSechny nové komponenty byly otestovany. V ramci této zastavbové zkousky
probéhlo zajisténi materialu ze strany zavodu v Oberdingu, ktery si vyzadal od
dodavatelii pred sériové dily, jelikoz systém nebyl pfipraveny pro objednavku komponent
ptes sériovou cestu. Tato zastavbova zkouSka byla vyhodnocena jako nevyhovujici,
protoze nové potahy nesplitovaly pozadovanou kvalitu z pohledu designu. Byly zjistény
nesrovnalosti ve stiihu, které bylo potieba upravit. Na zaklad¢ této zkousky byl sepsan i
zapis, ktery byl rozeslan vSem pfislusnym zaméstnancim. Ostatni komponenty byly

v poradku.

Zhruba mésic po prvni zkousce byly postupné uzavieny CN ke v§em komponentam, aby
bylo mozné dily objednavat systémové a aby se i zakdzky od zékaznika propisovaly
v poradku v systému. Diky tomu se jiz nemusel materidl objednavat ptes zavod

v Oberdingu a byla usnadnéna a urychlena dodavka dila.

V listopadu probéhla prvni oficidlni pted sériova zakazka, ktera jiz byla objednana pies
systém zdkaznikem. Vysledek opét nebyl v pozadované kvalité. Téchto pted sériovych
zakazek probéhlo v pribéhu mésice nckolik a pouze u nékterych zakazek byla
pozadovana kvalita splnéna a nebylo potieba, aby operatofi sedacku opravovali pied
odeslanim. Stavby téchto zakazek se ucastnil cely vyvojovy tym vcetné Program
manazera, a 1 interni tym zavodu Tachov, zejména Launch inZenyr, zastupci oddéleni

kvality a Methods inZenyr.

Zacatkem roku 2023 probéhly dalsi zakazky a bylo nutné po upravach vykresi
komponent navysit indexy identifikacnich Ccisel jednotlivych dilG, coz pfineslo
spolecnosti znacné komplikace s koordinaci. JelikoZ se indexy navysily v pfed sériové
fazi, znamenalo to, Ze vyrobni zdvod m¢l v jeden c¢as sériové dily, nové dily s novym
designem a nové dily s navySenym indexem a nesmélo dojit k zamixovani nového

designu se sériovou vyrobou.

Béhem stavby pred sériovych zakazek se doslo k zavéru, Ze je potfeba zménit i pracovni

instrukce, aby se s potahem pracovalo jinak, nez tomu bylo do té doby. Prace s potahem

o 24

prvni zména instrukci nebyla dostacujici a doslo se k zavéru opét vyrobni postup upravit

a pridat urcité kroky, které poupravi kritickou oblast do pozadovaného stavu. Dalsi
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navySeni ¢asu jiz nespliiovalo takt-time a bylo tedy potieba ptestavét vyrobni linku.

K tomuto zévéru se doslo mésic pfed samotnou implementaci zmény.

Tato piestavba se naStésti stihla realizovat a nové pracovni instrukce velmi napomohly
pozadovanému vysledku a bylo mozné zménu implementovat v pozadovaném terminu a

v pozadované kvalit¢.

4.1.2 Zjisténé nedostatky a navrhy na zlepSeni

V ramci ¢asového harmonogramu autorka prace odhalila nékolik problémi, které by do
budoucna vylepsila. Jelikoz zména byla fizena pfes definovany zménovy proces,
harmonogram zmény byl velmi strucny a zahrnoval pouze hlavni body implementace.
Harmonogram byl rozdéleny na zacatek zmény, vyrobu prvnich dili a jejich dodéni,
vyrobu pted sériovych zakdzek, jejichz pocet se v prubéhu implementace ménil a
samotnou implementaci do série. Harmonogram nezahrnoval moznost potieby piestavby
linky, ani vymezeny Cas na napravu nedostatkii. Pokud by zména byla fizena pomoci
projektového fizeni, harmonogram by byl rozpracovany pomoci programi uréenych pro
tyto aktivity a rozpracovany detailnéji. V tomto pfipadé by s nim §lo operativnégji pracovat

a Slo by i odhalit, zda se implementace nezpozd'uje.

Jednim z dalSich zjisténych nedostatkli, ktery autorka prace objevila byl ten, Ze
harmonogram nebyl k dispozici vSem zainteresovanym stranam po celou dobu
implementace a pokud byl pozménovan, nebyli s nim vSichni sezndmeni. V tomto piipadé
1ze plan ulozit na dostupné misto, napiiklad sdileny disk, nebo jej 1ze zasilat po kazdych

upravach e-mailem vSem zainteresovanym strandm.

Dalsim nedostatkem, ktery byl objeven, je nedostate¢ny prostor pro upravy designu. Za
sériovych podminek pii vyrobé na vyrobni lince bylo po ¢as piiprav implementace
objeveno n¢kolik nedostatkd, které bylo potteba napravit. V pripraveném harmonogramu
ovSem nebyl vymezeny dostatecny ¢as mezi zkuSebnimi zakdzkami na opravu nalezenych
chyb, proto se kvalita produkovanych zakazek zlepSovala velmi pomalu. Do budoucna, u
zmén takového rozsahu, by bylo vhodné vymezit Cas, ve kterém by inzenyii vyvijejici
jednotlivé komponenty mohli analyzovat nedostatky a pracovat na jejich vylepSeni. Diky
tomu by doslo k tspote Casu, ktery vyroba stravi u produkce nekvalitnich sedacek a je

potieba nasledné¢ je opravovat pied odeslanim.
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4.2 Management rizik

»Riziko je mozno obecn¢ definovat jako udalost, kterd se mize vyskytnout s urcitou

pravdépodobnosti a projekt urcitym zpiisobem ovlivni.* (Skalicky a kol., 2010)

Neocekavana udalost, ktera mize mit vliv na pribéh projektu, mize vykreslit dva
scénare. Muze to byt bud’ pozitivni udalost, coz je ptilezitost, kterou bychom méli aktivné
vyuzit, nebo negativni udélost, kterou oznadujeme jako riziko. Rizeni rizik se soustedi
na minimalizaci negativnich dopada téchto udalosti a zaroven na maximalizaci pfinosi z
pozitivnich udalosti. Tento proces probiha béhem vsech fazi projektu. (Skalicky a kol.,
2010)

V ramci fizeni rizik a praci s nimi uvadi Skalicky a kol. (2010) ve své knize né€kolik
hlavnich procesti, podle kterych postupovat. Prvnim procesem je identifikace rizika,
beéhem kterého je nutné definovat rizikové udélosti, které mohou beéhem projektu nastat.
K realizaci tohoto kroku lze vyuzit n¢kolika nastrojii, jako napiiklad Delphi metodu,
brainstorming a dal§i. Druhym hlavnim procesem fizeni rizika je hodnoceni. Toto
hodnoceni muze byt kvalitativni, ale také i1 kvantitativni, které je Casové i finan¢né
naro¢ngjsi. Tretim procesem, ktery nasleduje, je planovani reakce na riziko. Pro tento
proces existuje nékolik strategii — ,,nevS§imat si rizika, monitorovani rizika, vyhnuti se
riziku, preneseni rizika, zmirnéni rizika, akceptovani rizika®. Poslednim procesem je

monitorovani rizik béhem projektu. (Skalicky a kol., 2010)

V ramci fizeni rizik vétSina autor uvadi rtizné procesy. Dle Project Management
Institutu (2017) fizeni rizik projektu zahrnuje procesy planovani fizeni rizik, identifikace
rizik, analyza, planovani reakci a jejich nasledné provedeni a monitorovani rizik v ramci

projektu.

Dolezal a kol. (2023) procesy v ramci fizeni rizik uvadéji nésledovné: ,,stanoveni
kontextu, identifikace rizik, analyza rizik, hodnoceni rizik, oSetfeni rizik, monitorovani a
pfezkoumavani, komunikace a konzultace.“ Z téchto vSech procest nésledné vyplyva

registr rizik.

Cilem managementu rizik je optimalizace Sanci na uspéch projektu pomoci zvySovani
dopadu a pravdépodobnosti pozitivnich rizik a snizovani pravdépodobnosti a dopadi

negativnich rizik. (Project Management Institute, 2017)
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Vztah k riziku l1ze rozdé¢lit do tii skupin, které ovliviiuji reakci na riziko. Prvni skupinou
je odmitani rizika, které je typické pro projektové manazery a spociva v piehlizeni
prilezitosti a vyhledavani rizik s negativnim dopadem a tém se snazit vyhnout nebo
predejit. Druhym vztahem je vyhledavani rizika, coz je typické napiiklad pro obchodniky.
V ramci vyhledavani rizika dochazi k podceniovani pravdépodobnosti negativnich rizik a
k pfecenovani rizik s pozitivnim dopadem. Rizika se v tomto pfipadé fesi az kdyz
nastanou. Posledni vztah k riziku je neutralni. Tento typ je vyrovnany a m¢li bychom se

jej snazit nastavit v ramci managementu rizik. (Korecky & Trkovsky, 2011)

Ve spojitosti s rizikem byva casto zmiflovana i nejistota, ale nejistota a riziko neni totéz.
Nejistota je ovSem podminkou rizika. ,,Riziko vznika plisobenim nejistoty na splnéni cild,

kterych chceme dosahnout.” (Korecky & Trkovsky, 2011)

Nejistota se dale d4 rozd¢lit na variabilitu a neurcitost. ,,Variabilita, kdy vysledek neni
predem znamy, ale bude ve zndmém rozsahu moznych hodnot, okolnosti nejistoty jsou
dostatecné znamé, ale nevime, ktery z vysledkl nastane. Neurcitost nebo nejistota, kdy
vysledek zavisi na okolnostech, o nichz nemame dostatek znalosti, naptiklad nevime, zda
dojde k né&jaké udalosti, nebo dokonce mulze nastat udalost, kterou v té dobé nikdo

neocekava.” (Korecky & Trkovsky, 2011)

Déle také Korecky a Trkovsky (2011) ve své knize zmifiuji problém a uvadéji rozdil mezi
nim a rizikem. ,,Riziko se od problému li§i zejména obsahem nejistoty. Dulezité je také
si uvédomit, Ze stejnd udalost miiZze byt vnimana jako riziko nebo jako problém. Pokud
se o udalosti, kterd pro nds miiZe mit nepfiznivé (nebo také pfiznivé) dopady, dokdzeme
dozvédét diive, nez nastane, vnimame ji jako riziko. Naopak pokud tato udalost jiZ

nastala, feSime problém.*

4.2.1 Rizika konkrétni zmény

Riziko 1 - NejvétSim rizikem kazdé zmény, ktera je iniciovana jako hard-cut, je
nepfipravenost zavodu implementovat zménu v poZzadovaném terminu. Jak jiz bylo
zminéno, tento typ zmény ma pfedem dany termin implementace a je tedy potfeba, aby
vSe bylo v€as piipraveno. Pfipravenost se ovSem odviji od riznych proménnych. Jednou
z nich je naptiklad v€asné uzavieni CN. Pokud je CN uzavien a systém nastaven tésné
pied implementaci, hrozi, Ze dily nebudou dodany vcas, a tedy nebude mozné zakazky
zpracovat. V piipadé, ze takové riziko nastane, je nutné se zakaznikem vyjednat dalsi
postup, ptipadné vyzadat odchylku ¢i pfedefinovat termin zakazek, coz je ovS§em mozné
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pouze v dostate¢ném piedstihu. Toto riziko se musi velmi dikladn€ monitorovat, jelikoz
v nékterych piipadech hrozi zastaveni vyrobni linky. V pifipad€ vyse zminéné zmény toto
riziko zvySovalo svou pravdépodobnost, jelikoz byly objeveny tkoly, se kterymi se pred
zaCatkem implementace nepocitalo, ale nakonec problém nenastal a bylo mozné
implementaci do sériové vyroby uskutecnit v pozadovany termin. Pokud by spole¢nost
méla 1épe vypracovany Casovy harmonogram, bylo by monitorovani tohoto rizika

jednodussi.

Riziko 2 - Srizikem, ze nebude zména piipravena na implementaci souvisi i Spatné
vysledky zpohledu kvality. Ty se vétSinou odhali jiz béhem zastavbové zkousky,
ptipadné béhem vyroby pted sériovych zakéazek. Ackoliv komponenty mohou byt plné
funkéni, musi 1 z pohledu findlniho produktu spliiovat normy kvality, kterou je zdkaznik
ochoten piijmout. Pro hodnoceni kvality je pfipravena stupnice, dle které se sedacky
hodnoti (vice o tomto hodnoceni v kapitole 3.13). Pokud vyslednd sedacka nesplni
pozadovanou kvalitu, je tfeba najit pricinu. Mlze se jednat o jednu komponentu c¢i
kombinaci vicero komponent, pfipadné¢ nevhodné pracovni instrukce. Pokud toto riziko
neni v€as feSeno, mize dojit k nemoznosti zménu implementovat a tim 1 k zastaveni
vyroby. Naklady za zastaveni vyroby Splhaji do velmi vysokych ¢astek. Tomuto riziku
1ze zabranit pravidelnou konzultaci se zdkaznikem ohledné reklamaci jesté pfed samotnou
implementaci do sériové vyroby. Dilezitd je také interni kontrola kvality a nasledny
report vysledkll centralnimu tymu inzenyri. Toto riziko opét v pribehu ptiprav zvySovalo
svou pravdépodobnost, jelikoz se vysledna kvalita lepSila velmi pomalu a hrozilo vysoké
mnozstvi reklamovanych zakdzek. Kdyby se tomuto riziku vénovala vétsi pozornost a

zlepsila se komunikace v dobé¢ ptiprav, riziko by snizilo svou pravdépodobnost.

Riziko 3 - Zpozdéni dodavek materidlu, jak jiz bylo zminéno, je dalSim rizikem, které
muze nastat. To se mize stat nejen v piipadé pozd€ uzavienych CN, ale i obecné se
dodavky od dodavatele mohou zpozdit. Tomuto riziku lze v ptipadé sériové vyroby
zabranit rezervou na skladé. OvSem v pfipadé¢ novych dilt, které se teprve budou
implementovat je potfeba dikladné monitorovat dodaci terminy a pokud hrozi, Ze se
zpozdi dodavka, je nutné zajistit urgentni vyrobu a rychlejsi transport. Aby tento problém
nenastal, jsou organizovany pravidelné schiizky s dodavateli, kde je probirdno pfesné
mnozstvi poZadovanych dild a zejména datum prvni dodavky. Prvni dily musi dodavatel
poslat oznacené, aby nedoslo k zaskladnéni materialu k sériovym dilim a k nasledné

zaméné. V ramci vySe popisované zmény hrozilo toto riziko pomérné ¢asto, proto by do
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budoucna bylo vhodné jej 1épe sledovat a zaméfit se na preventivni opatieni jako jsou
napiiklad zdpisy z pravidelnych schiizek a podrobnéj§i monitorovani stavu vyroby

jednotlivych dila s dodavateli a kontrola pozadovaného mnozstvi a datum dodani.

Riziko 4 - V ramci této designové zmény, doslo k vyméné celkem péti komponent a
z toho Ctyfi nemaji ¢arovy ani jiny kod, ktery by Sel na lince skenovat. Jmenovité $lo o
pény, plastové krytky, EPP a plastové piny. Tato skutecnost ptinasi dalsi riziko, kterému
je potieba zabranit. Ackoliv dily mély nova Cisla, na prvni pohled vypadaly tém¢f stejné
jako sériové dily. Proto zadna z novych komponent nebyla umisténa u linky, ale logistika
je musela pied kazdou zakazkou pfipravit zvlast' na sekvencni voziky a procesni kvalita
nasledn¢ vychystané dily zkontrolovat. I pfes snahu se riziku vyhnout, doslo z diivodu
nepozornosti operatora k zdménég dilli v priibéhu stavby prvnich pted sériovych zakazek
a bylo pfijaté dodate¢né opatieni v podobé& vizualniho znaceni na lince. Toto znaceni bylo
systémové propojené s pied sériovymi zakdzkami a operator ke kazdé takové zakazce

potteboval potvrzeni vedouciho smény o tom, zZe byl pouzit spravny dil.

Riziko 5 - V ramci fyzickych zmén, jako byla naptiklad vySe zminéna, miZe nastat také
potfeba zmény pracovnich instrukci. Ty se v prubéhu zkuSebnich zakazek monitoruji a
upravuji a je tedy narocné i pro operatory dodrzet nejaktualnéjsi postup. Pokud jsou
instrukce upraveny, operatoti musi byt proskoleni. V ramci této problematiky mtiZze nastat
takové riziko, Ze operator nepoznd, ze se jedna o pied sériovou zakazku. V takovém
ptipad¢é postupuje stejné jako v sériovych zakazkach. To mlzZe zplsobit, Ze vysledna
sedacka nebude v poZadované kvalité a bude se muset predélavat. Proto o veSkerych pied
sériovych zakazkach musi byt informovani vedouci smén, aby pfipomnéli vSem
operatorum, ktefi pracuji na zménénych pracovistich, podle kterych instrukci postupovat.
Zaroven 1 kazda pred sériova zakdzka musi byt oznacena. Tento problém v pribchu
stavby pred sériovych zakazek nastal a nékteré zakazky musely byt piestavény pied
odeslanim zékaznikovi. Proto bylo zavedeno dal$i preventivni opatfeni v podobé
kontrolniho pracovisté na lince, které umoznuje pribéznou kontrolu kvality v procesu
vyroby a pfipadnou upravu kritickych oblasti ihned, ¢imz se minimalizuje potfeba

ptestavby celé zakazky po kontrole kvality.

Riziko 6 - Dalsi riziko, které mlze nastat v prabehu jakékoliv zmény je, Ze nebude
zajisténo dostatecné mnoZzstvi financi a pokud budou odhaleny problémy, se kterymi se
nepocitalo, jako napiiklad potfeba piestavby linky, mlze se stat, Ze ani vytvorend finan¢ni
rezerva nebude dostate¢nd. Pravdépodobnost, Ze toto riziko nastane je mala, protoze je
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vzdy vytvofena financ¢ni rezerva, avSak v pfipad¢ designové zmény, kterou se prace
zabyva toto riziko nastalo. Vzhledem k Gpravam pracovnich instrukei byl ptfidavan i
pracovni Cas, ktery se jiz nevesel do pozadovaného takt time. Proto bylo potfeba piestavét
linku, piidat pracovis§té a operatory lépe rozmistit. Kdyby bylo toto riziko Iépe
monitorované a probihaly by pravidelné kontroly spotfeby financi, stejné jako kontroly
casového planu, dalo by se tomuto riziku pfedejit diky vyzadani vétSich financnich

prostiedkli na danou zménu.

Riziko 7 - Riziko, které navazuje na zménu pracovnich instrukci je, ze se navysi vyrobni
¢as a nebude splnén pozadovany takt time. Je tedy potieba, aby Methods inzenyii pro
kazdou zménu instrukci pfipravili i zménu vyrobniho Casu a pokud je tfeba, vcas
informovali o potfebé upravit vyrobni linku. Pokud se tak nestane, hrozi, ze nebudou
dodrZzeny terminy dodéavek. V ptipad¢, ze je potieba upravit vyrobni linku hrozi i
navySeni nakladd, coz je naro¢né zpétné vyjednat se zdkaznikem, proto je dilezité toto
riziko zvazit jiz béhem prvotniho nacenéni pred za¢atkem implementace zmény. Tento
problém béhem implementace nastal a byl feSen pifestavbou linky. Pokud v budoucnu
budou ménény pracovni instrukce, je 1 zapotiebi, aby Methods inZenyr informoval nejen

o dodatecném case, ale i o tom, zda je vyrobni ¢as stale v pozadovaném takt time.

4.2.2 Matice rizik

Matice rizik je dalS$i mozny néstroj vyuzivany k hodnocenti rizik. Jedna se o kvalitativni
analyzu. Identifikovana rizika jsou ohodnocena podle jejich dopadu, pravdépodobnosti a
nasledné zanesena do tabulky. Stupnice hodnoceni mtze byt libovolna a pocet stupiti
hodnoceni urCuje manaZer rizik. Vysledna hodnota rizika vznikne vynasobenim

pravdépodobnosti a dopadu. (Buridnkova, 2018)

M v

Matice je rozdélena na tfi ¢asti — zelenou, oranzovou a Cervenou. V polich oznacenych
¢ervenou barvou se nachézeji rizika, kterd maji velky dopad a velkou pravdépodobnost,
Ze nastanou. Tato rizika nejsme schopni tolerovat, a proto by se na n¢ firma méla priméarné
zamgéfit a feSit je, protoZe mohou mit velmi negativni dopad na projekt. Oranzova barva
znaci rizika, ktera opét mohou negativné ovlivnit projekt, avSak nejsou tak zavazna.
Zelena barva znaci rizika, kterd maji maly vliv na projekt. Tato rizika sta¢i monitorovat.

(Buriankova, 2018)
Autorka prace v ptipadé hodnoceni rizik vyuzila stupnici 1 — 5, stejné jako v registru rizik.

Rizika jsou do matice zaznamendna dle jejich pfidéleného ID v pfedchozi kapitole a
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budou dale pouzita stejné ID i v registru rizik. Diky této matici lze vidét na prvni pohled
nejzavaznéjsi rizika.

Tabulka 2: Matice rizik

Dopad

1souqopodapaeld
w

L 6 7

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024

vewr

nepiipravenost zdvodu na implementaci zmény v poZadovaném terminu. Tomu ovSem
lze zabranit diky lepSimu casovému planu a lepSi komunikaci napfi¢ vSemi
zainteresovanymi stranami, nebo alespon témi s velkym vlivem na projekt. Dale mohou
byt zavazna také rizika pod ID 2 a 3 — nedostatecna kvalita nového produktu a zpozdéni
dodéavek materialu. Ob¢ tato rizika maji stejné skore 12. Skore 10 ma riziko s ID 4 a lze
jej také povazovat za pomérn¢ zavazné. V tomto piipadé jde o zaménu sériovych dilt
s dily novymi. Poslednim rizikem, které je vyznaCeno oranZovou barvou a je tedy take
pomérné vyznamné, je nedodrZeni pracovnich instrukci. Dopad v tomto piipadé ale neni
tak vysoky, protoze sedacku jde vzdy prestavét. Poslednimi identifikovanymi riziky,
ktera nejsou tak zavazna, jsou nedostatek finan¢nich prostredkii a zména vyrobniho ¢asu.
Je zde nizkd pravdépodobnost, avSak pomérné vysoky dopad. Tato rizika je tieba

monitorovat v pribéhu celé zmény.

4.2.3 Registr rizik

Registr rizik je nastroj vyuZivany pro praci s riziky. Mize obsahovat omezené nebo i
rozséhlé informace o rizicich. Je v ném zaznamenan zejména seznam identifikovanych
rizik s pfifazenym identifikacnim ¢islem, potencidlni vlastnici rizik, seznam
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potencidlnich reakci na rizika, ale mize obsahovat i dalsi informace jako naptiklad kratky
nazev rizika, jaky je spoustec rizika, soucasny stav rizika a dalsi. (Project Management

Institute, 2017)

Prvnim dtlezitym krokem pii tvorbé registru rizik je tedy jejich identifikace. V pribéhu
tohoto kroku se snazime najit veSkerd nebezpeci, kterd mohou ovlivnit projekt a co

nejlépe je popsat véetné jejich dopadu na projekt. (Dolezal a kol., 2023)

Druhym krokem je analyza rizik. V tomto bod¢ se snazime odhadnou pravdépodobnost,
ze identifikovana rizika nastanou a jejich dopad na projekt. Analyzu lze provést dvéma
zpisoby. Prvnim je kvalitativni analyza, ktera by méla byt provedena vzdy. Pro stanoveni
pravdépodobnosti a dopadu rizik pouzivame slovni hodnoty, tedy naptiklad vysokéa/nizka
pravdépodobnost a velky/maly dopad nebo miizeme také vyuZzit bodovou stupnici.
Nésledné muze byt provedena analyza kvantitativni, kterd provadi analyzu pomoci
presnych c¢isel. Kvantitativni analyzu lze provadét pomoci nékolika metod, napiiklad
pomoci analyzy citlivosti, nebo také pomoci vypoctu o¢ekavané finan¢ni hodnoty. Pro

tyto druhy analyz ovSem potfebujeme mit dostatek informaci. (Dolezal a kol., 2023)

Na tento krok navazuje poté krok tfeti, hodnoceni rizik. Cilem je rozhodnout, kterymi

riziky se budeme zabyvat a budeme se snazit je oSetfit. (Dolezal a kol., 2023)

Dalsim krokem je oSetteni rizik. U rizik, u kterych jsme se rozhodli ze se jimi budeme
zabyvat, je dulezité se zamyslet o konkrétnich akcich, které budou piijaty a pfifadit jim
odpovédnou osobu. ,,Cilem této faze je snizit celkovou hodnotu vSech rizik na takovou
uroveini, aby projekt byl s vysokou pravdépodobnosti tispésné realizovany* (Dolezal a

kol., 2023)

V rdmci oSetteni rizik mohou nastat dva scénafe. Prvnim je, Ze riziko budeme akceptovat.
Toto rozhodnuti zaleZi na strategii firmy, pfipadné na projektovém tymu ve spolupraci se
sponzory ¢i zdkazniky. Riziky, ktera Ize akceptovat, se dale zabyvat nemusime, ale je
stale potfeba je monitorovat a pfifadit jim odpovédnou osobu. Pokud riziko akceptovat
nelze, je potieba vybrat vhodnou strategii. Strategie mohou byt bud’ preventivni, tak 1
reaktivni. Cilem preventivnich opatfeni je riziku pfedchazet, coz ovSem piinasi urcité
naklady, které by nemély presahnout hodnotu rizika. ,,Reaktivni opatfeni na druhé strané
pripousti realizaci rizikového scénare, ktery je vSak doplnén o vhodny varovny signal,
spoustec (trigger), ktery upozorni projektovy tym na to, ze se scénai zaCind realizovat.*

(Dolezal a kol., 2023)
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Dolezal a kol. (2023) ve své knize dale uvadeji rizikové strategie. Prvni strategii je
eliminace rizika (vyhnuti se riziku). V ramci této strategie se snazime najit jiné mozné
fesSeni tak, abychom se riziku zcela vyhnuli. OvSem 1 nové feSeni miize pfinést sva rizika.
Druhou strategii je pfeneseni rizika. V ramci této strategie presouvame dopad rizika na
treti stranu, ale riziko jako takové zlistava stale stejné. Treti strategii je zmirnéni rizika.
V ramci této strategie usilujeme o snizeni dopadu nebo pravdépodobnosti nastani daného
rizika. Pfedposledni strategii je akceptace rizika, tedy védomé pfijeti rizika a feSime ho
az v piipadé, Ze nastane. Posledni strategii je zalozni plan, ktery je zalozen na vyse

zminénych spoustécich. Pokud spoustéc nastane, spusti se plan presné popsanych aktivit.

Vsechna rizika také v prubéhu projektu musi byt monitorovana a prezkoumavana, protoze
se mohou zménit podminky, mlize se vyskytnou n¢jaké hrozba, kterd na zacatku nebyla
identifikovana, nebo néjaka hrozba miize byt eliminovana a dalsi. Zaroven by mél byt u
kazdého rizika také urcen vlastnik, ktery je zodpovédny za monitorovani a v piipadé

potieby, upozorni projektovy tym. (Dolezal a kol., 2023)
Registr rizik pro danou zménu

Spolecnost Lear v ramci zménového fizeni registr rizik nezpracovava ani rizika jinak
nezaznamenava. V pribéhu implementace jednoduchych zmén, kdy se naptiklad méni
pouze jeden dil za novy sice miizou nastat n¢jaka rizika, ov§em neni jich takové mnozstvi
a daji se lépe ohlidat 1 bez registru rizik. V ptipad¢ obsahlych zmén, kdy dochazi
k razantnim zméndm, by ale préace s riziky méla probihat. Autorka prace na zakladé
analyzy konkrétni zmény pfipravila registr rizik, ktery by doporucila zpracovavat pred
implementaci rozsahlych zmén. Na odhalend rizika se spolecnost nédsledné¢ mize 1épe

pfipravit a s riziky pracovat.

V registru rizik jsou zaznamenana rizika, kterd lze identifikovat jiz pfed realizaci zmény,
ovSem Vv pribéhu mohou nastat 1 jind rizika a je potfeba je monitorovat a dodate¢né
zapisovat do ptipraveného registru rizik, piipadné do jiného formulate, ktery je pfipraven
prave pro identifikovana rizika, naptiklad Ize do zménov¢ karty ptidat dalsi zalozku, ktera
bude vénovana rizikim. Je dale také potfeba kazdému riziku vymyslet preventivni
opatfeni, identifikovat spoustéce, podle kterych se poznd, zda riziko nastalo a urcit
napravna opatfeni. Registr rizik by mél zpracovat Program manazer ve spolupraci se

vSemi dal$imi zainteresovanymi stranami v rdmci ivodni schiizky k iniciované zméné.
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Tabulka 3: Registr rizik konkrétni zmény

Projekt: Designova zména predni opéry | Zpracoval: Launch inzenyr Datum: 5.9.2023
Jak se budeme chovat, pokud se riziko Zodpoveéd
Identifikace rizik projektu Jak se budeme chovat ve vztahu k riziku
zméni v realitu nost
Pravdépo Plan
Dopad : Strategie proti Plan preventivnich s 5 ’ -
ID Popis rizika dobnost Skore Spoustéc napravnych Zodpovida
1-5) riziku protiopatieni
(1-5) akei
O co jde? Jaka je p-st | Jaky je Soucin Jaka bude strategie Jaka konkrétni opatreni budou Jak pozname, Ze se riziko Co konkrétné Kdo je
daného dopad predcho- viici riziku (obecné)? pouzita? zménilo v realitu? udelame, pokud zodpovedny
scéndre? daného zich dvou zjistime, Ze riziko za Fizeni
scénare? Cisel. nastalo? tohoto
rizika?
1 Nepfipravenost 4 4 16 Monitorovani stavu Zavod nebude schopny Zadost o piesun
zavodu rozpracovanosti, véasné implementovat zménu implementace,
implementovat ZMIRNENI komunikovani s dodavateli, v pozadovaném terminu vyjednani Launch
zménu RIZIKA centralnim inzenyringem i se odchylky se inzenyr
v pozadovaném zakaznikem, sledovani a upravy zakaznikem
terminu ¢asového planu
2 Nedostacujici 4 3 12 V¢asnd komunikace a feSeni Nedostacujici kvalita Uprava
kvalita zménéného L. zjisténych nedostatki, pravidelné | finalniho vysledku za komponent dle Zastupce
ZMIRNENI ) B
produktu A schiizky se zakaznikem sériovych podminek, zjisténych oddéleni
RIZIK
vysoké mnozstvi nedostatkil kvality
reklamaci
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Zpozdéni dodavek 12 TRANSFER Pribézné planovani dodavek Zastaveni vyroby Vyzadani Zastupce
materialu materialu, pravidelné schiizky z divodu nedostatku odchylky od oddeéleni
s dodavateli, sankce za pozdni pozadovaného materialu zakaznika, logistiky
dodani, pfedvyroba materialu, vyroba
ktery je ¢asové naro¢ny na vyrobu sériovych
zakazek namisto
pted sériovych
Zaména dila 10 ZMIRNENI Skoleni operatort, vizuélni Pouziti sériového dilu Piestavba Zastupce
béhem vyroby se RIZIKA znaceni na lince, pfitomnost namisto nového, $patna zakazky oddéleni
sériovymi dily oddéleni kvality béhem vyroby kvalita vysledné zakazky, kvality
pted sériovych zakazek zakaznicka reklamace
Nedodrzeni 5 ZMIRNENI Uprava pracovnich instrukci a Zameéna pracovniho Ptestavba Zastupce
pracovnich RIZIKA nasledné proskoleni zaméstnanci, | postupu se sériovou zakazky oddéleni
instrukci ptidani kontrolnich krokt po vyrobou, $patna kvality Methods
rizikovych pracovistich vysledné zakazky
Nedostatek 4 ZMIRNENI Monitorovani nakladi, vytvoreni | Nedostatek financi Vyjednani Zastupce
finanénich RIZIKA rezervy v prub&hu implementace financi se oddeéleni
prostiedkt zakaznikem Sales
Zména vyrobniho 3 ZMIRNENI Sledovani dodate¢ného vyrobniho | Nemoznost stihat vyrobu | Pfestavba linky, | Zastupce
Casu RIZIKA Casu pfi zménach pracovnich zakazek v pozadovaném ptidani novych oddeéleni
instrukci a porovnavani Case, zpozdéni dodavek pracovist’ Methods

s pozadovanym takt time

zakaznikovi

Zdroj: Vlastni zpracovani 2024, dle Dolezal a kol. 2013
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4.3 Rizeni komunikace

Komunikace pfedstavuje oboustrannou vyménu informaci, at uz umyslnou nebo
neumyslnou. Forma téchto informaci muize byt rlznoroda, stejné tak rizné jsou i
mechanismy pro jejich vyménu. To miize zahrnovat psanou, mluvenou, formalni nebo 1
neformalni komunikaci, stejné¢ jako komunikaci prostfednictvim gest, médii a jinych
prosttedkt. Dilezitou roli hraje také vybér vhodnych slov a jazykovych prostredki.

(Project Management Institute, 2017)

Rizeni projektové komunikace predstavuje kliGovy prvek projektu a zahrnuje nékolik
procest, které slouzi k uspokojeni informacnich potieb projektu. Toto fizeni se sklada ze
dvou hlavnich ¢asti. Prvni Casti je vytvofeni strategie, ktera zajistuje efektivni
komunikaci se vSemi zacastnénymi stranami projektu. Druha cast se pak soustfedi na
provadéni aktivit, které jsou nezbytné pro dosaZeni stanovené komunikaéni strategie.

(Project Management Institute, 2017)
Procesy fizeni komunikace projektu zahrnuji nasledujici kroky:

1. Planovani fizeni komunikace: Tento proces spociva ve vytvoreni strategie a planu
pro komunikacni aktivity projektu, ktery bere v uvahu potieby jednotlivych
zainteresovanych stran, dostupné zdroje a specifika projektu. (Project
Management Institute, 2017)

2. Rizeni komunikace: Tento proces zabezpeduje efektivni shromazd’ovani, tvorbu,
distribuci, uchovavani, vyhledavani, spravu, monitorovani a kone¢né zpracovani
informaci o projektu v€as a v souladu s potiebami projektu. (Project Management
Institute, 2017)

3. Sledovani komunikace: Tento proces sleduje, zda jsou splnény informacni
potieby projektu a jeho zainteresovanych stran, a pfipadné provadi korekce a

upravy v komunikaéni strategii. (Project Management Institute, 2017)

Vhodna komunikace je zdkladem uspéchu celého projektu, proto je velmi dilezité
nastavit takovou komunikaéni strategii, kterd bude vSechny zainteresované strany
projektu informovat. Je potieba zajistit informovanost o stavu projektu nejenom mezi

¢leny projektového tymu, ale i informovanost zdkaznika ¢i investora. (Skalicky a kol.,
2010)
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Zaroven ale je dilezité identifikovat, kdo a kdy danou informaci potiebuje. V jaké
struktufe a zda existuji né¢jaké komunikacéni bariéry. Cilem je tedy ,,nastavit komunikacni

toky tak, aby m¢l kazdy prave ty informace, které potfebuje®. (Dolezal a kol., 2023)

V ramci projektové komunikace jsou rozliSovany tfi typy. Prvnim z nich je komunikace
povinnd, ktera také byva oznacovana jako pushed communication. ,,Povinna komunikace
obecné zahrnuje zpravy o stavu projektu, kontrolni porady, monitorovaci zpravy, vladou
nebo spravnimi institucemi vyzadané zpravy, zpravy dané zékonem apod.* (Skalicky a

kol., 2010)

Druhym typem komunikace je komunikace nepovinna, ktera se da oznacit jako pulled
communication. ,,Tyto informace pracovnici potiebuji védét, jsou potiebné pro jejich
praci. Obvykle jsou k dispozici pouze pro ¢teni. Od pracovnikii se vyzaduje urcita

iniciativa, aby informace ziskali.* (Skalicky a kol., 2010)

Poslednim typem je komunikace marketingova, ktera se zamétuje na podnécovani zajmu
o projektovy produkt ¢i samotny projekt. Tato forma komunikace je urcena pro Sirsi
publikum a slouzi k pfedani informaci o produktu nebo projektu a k vzbuzeni zdjmu a

poptavky. (Skalicky a kol., 2010)

Efektivni komunikace je klicovym prvkem i v procesu fizeni zmén, protoZe pouze jasna
a v€asna sdéleni mohou zajistit ispéch zmény. Je nezbytné ptizplsobit komunikacni
kanaly tak, aby minimalizovaly nejistotu. Existuje nékolik pravidel, kterda mohou
organizacim pomoci s komunikaci zmén. Prvnim pravidlem je pfizpisobeni sdéleni
cilové skuping. Je dilezité zvazit, kdo je pfijemcem zpravy a jak na ni miZe reagovat.
Dalsim dulezitym bodem je zachovani vhodného tonu, protoze ten muze ovlivnit, jak
bude sd¢leni piijato. Déle je nezbytné zajistit, ze komunikace bude obousmérna, coz
znamena aktivni snahu o dialog, aby se pfedesSlo obavam z planovanych zmén. Je také
dilezité jit prikladem a sami se podilet na zmén€. Nakonec je kliCové zvolit takova
komunika¢ni média, ktera zajisti dostateCny dosah v ramci organizace. (Paton &

McCalman, 2008).

4.3.1 Komunikacni plan

Na vytvoreni planu fizeni komunikace se podili cely projektovy tym s cilem sjednat

zpusob, jak budou probihat komunikaéni procesy v pribéhu projektu. Diiraz je kladen
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zejména na informovani o aktudlnim stavu projektu, organizaci kontrolnich setkani a

feSeni pripadnych problémii. (Skalicky a kol., 2010)

Komunikacni plan by mél obsahovat detailni informace o tom, jak budou data sbirdna a
uchovavana, vcetné pouzitych metod. Kromé toho by mél plan popisovat proces
distribuce informaci a také definovat obsah a formu téchto informaci, v€etné jejich

pravidelného aktualizovani a frekvence sd€lovani. (Skalicky a kol., 2010)

Pti piipravé je kliCové nejprve identifikovat vSechny zainteresované strany, které je
dalezit¢ zapojit do komunikace. Poté je nezbytné vybrat vhodny komunikacéni
mechanismus, ktery zajisti efektivni vyménu informaci. V ptipadé, Ze ¢lenové tymu
nemaji pravidelné osobni setkéni, je tieba vyuzit online komunikacnich néstroji pro
spolupréci. Dulezité je také urcit frekvenci, s jakou musi probihat komunikaéni aktivity.

(Skalicky a kol., 2010)

4.3.2 Zapisy z porad

Zapisy z porad neboli meeting minutes, je nastroj slouzici k zaznamenani probiranych
témat na poradach. Je zde zaznamenavan prabch porad, problematika i vychodiska a
zaroven by mél zapis obsahovat seznam kolu a jejich rozdéleni mezi zicastnéné osoby.
Zapisy z porad slouzi nejen k uchovani a sdileni informaci, ale také jako dikaz toho, co
bylo na poradé¢ probirano v ptipadé, Ze néjaky ukol neni splnény. Pokud zapis neni
vytvofen muze dojit k iniku dualezitych informaci nebo nedorozuméni. (Dolezal a kol.,

2013)

Zapisy zpracovava predem urcend osoba, kterd je definovana na zacatku schiizky. Zapis
je vytvafen dvéma zpiisoby. Prvnim zplsobem je, Ze si zapisovatel vytvaii poznamky,
které nasledné po schlizce rozesle vSem zic€astnénym. Druhym zplisobem je vytvareni
zdznamu spolecné. Tento zplisob je presnéjsi, protoze ucastnici maji moznost ovlivnit, co

je zapisovano a nedochézi tak tedy ke zkresleni informaci. (Dolezal a kol., 2013)

Pted samotnym zacitkem porady je nutné vytvofit hlavicku dokumentu, do které se
zaznamenaji identifikacni informace — datum, ¢as, téma, ti€astnici, piipadné ptilohy. Dale
je sepsan program porady. Tyto informace je potieba schvalit vS§emi Ucastniky porady.
V pribéhu porady je vytvafen chronologicky zaznam a tkoly plynouci z probirané
problematiky. Zaznam muze byt zapisovan pouze v bodech, ale u komplexnéjSich

problémt je potieba vytvaiet podrobny zépis. Tento zdznam je potfeba opét nechat
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schvalit v§emi zic¢astnénymi a nasledné je zaznam rozeslan na zakladé komunikacniho

planu. (Dolezal a kol., 2013)

4.3.3 Komunikace ve spole¢nosti

Komunikace v ramci zménového fizeni probiha ve spole¢nosti nékolika zptisoby. Prvnim
jsou pravidelné schiizky. Schiizky probihaly jak osobné ve vyrobnim zavodé¢ v Ostrové u
Stiibra, tak 1 online. Online schiizky byly zejména s Program managementem a
centralnim inzenyringem a za vyrobni zavod se ucastnil Launch inzenyr a zastupce
zakaznické kvality. V ramci tohoto pravidelného meetingu byly vytvafeny zdznamy ve
vyse zminéném programu ProFile jehoz predstaveni prob¢hlo v kapitole 3.10. Z tohoto
programu jsou automaticky poslany e-mailem informace vSem, ktefi jsou pfiifazeni
k jednotlivym ukolim tykajicich se zmén. Do tohoto programu maji pfistup vSichni
ucastnici meetingu, coz ovsem nejsou vSechny zainteresované strany zmeénového fizeni,

ale pouze né¢které.

Dalsi pravidelné schiizka, na které¢ se zG€astnéni zabyvaji zménovym fizenim je schizka
interniho tymu vyrobniho zdvodu. Zde se fyzicky ucastni zastupci kvality, methods,
inzenyringu, systém support, logistiky a schiizku vede Launch inzenyr. Launch inZenyr
nese 1 odpovédnost za kontrolu dochazky a za vytvafeni zaznamu z této schiizky.
Zaznamy jsou vytvafeny a upravovany ve zménovych kartdch. Zménova karta je excel
dokument, ktery shromazd'uje veskeré potiebné informace ke zméné a ke kterému mayji
pristup vSechny zainteresované strany ze zavodu Tachov. V dokumentu je potieba vzdy
udrzovat aktudlni informace a je zde 1 akéni plan. V ptipad€ zmén, kde dochazi k vymeéné
nékolika komponent, jakoz tomu bylo v probirané zménég, je vytvofena pouze jedna
zménova karta, tudiz v prib¢hu implementace se stala velmi nepiehlednou a bylo slozité
kontrolovat, zda je vSe splnéno. Kazdy tyden Launch inZenyr musi ud¢lat revizi plnéni

ukolii a rozeslat pfipominky, ty se posilaji pies e-mailovou komunikaci.
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Obrazek 20: Zmeénova karta
@B LEAR

CORPORATION Internal change management - CHANGE CARD

Impacted program: Type of change:

RQ number: Mix allowed in a car-set:

NAEL number: Supplier(s):

Required implementation date: Effective implementation date:

Version: 2.2

IChange description

Launch

Required? Evidence

Line/production test needed No Yes Responsibility Deadiine Completed
- Specific components coordination No Yes Responsiblity Deadiine Completed
- Specilic msouras o ba plannad No Yos Responsiiity. Deading. Completed

Change Card Description PN list Cost assessment CAPEX detail Process time detail +

Zdroj: Lear, 2024

Dalsim zpiisobem komunikace jsou meeting minutes. Ty jsou ve spolecnosti Lear
Corporation velmi vyuzivané, avSak v ramci obsédhlé zmény jako je vySe zminéna mtze
dojit ke ztraté¢ informaci, protoze ve spolecnosti jsou zapisy rozesilany e-mailem. Pokud
tedy néjaky ¢len tymu v pribchu implementace ve spole¢nosti ukon¢i své piisobeni, miize
se stat, ze nedojde k ptedani veSkerych potfebnych informaci. Tyto zdznamy nejsou
nikde, krom emailové schranky zainteresovanych stran, uchovavany a nema k nim piistup
nikdo, kdo neni uveden v pfijemcich emailii. Tyto meeting minutes jsou sepisovany
zejména po pred sériovych zakazkach, spolecnych nepravidelnych schiizkach a po

navstévach zakaznika a centralniho inZenyringu ve vyrobnim zavode¢.

Bé&hem implementace zmény doslo ke stavbé nékolika pred sériovych zakazek. Vétsiny
téchto udalosti se museli ucastnit zastupci centralniho inZenyringu, Program manaZer a
zastupci internich oddéleni zadvodu Tachov. O Uc€ast mél zajem 1 zdkaznik. Béhem téchto
navstév byl posuzovan aktudlni stav pfiprav, probirany nedostatky a vytvoren plan
napravnych opatieni. Zaznamy z téchto navstév byly zaznamenany jako meeting minutes

arozeslany e-mailem vSem z(c¢astnénym.

V ptipadé potieby byly dale svolavany dalsi nepravidelné schizky, ze kterych byly opét

vytvofeny zdznamy do e-mailu a ty nasledné rozeslany vSem zucastnénym.

4.3.4 Komunikacni plan pro danou zménu

Pro zpiehlednéni a usnadnéni komunikace by bylo vhodné, aby spolecnost méla

vypracovany komunikacni plan. Tento plan by mél byt zaméfen zejména na osoby s
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vyznamnym vlivem na projekt a na specifické aspekty jejich komunikace. Diky jasné
definovanému komunika¢nimu planu bude zajiSténo, Ze zadna dilezita informace
neunikne zadné zainteresované stran¢ béhem pribéhu zmeény. Je dilezité zdlraznit, ze
komunikac¢ni plan by mél byt pruzny a adaptabilni, aby mohl byt aktualizovan v ptipadé

pfidani novych zainteresovanych stran.

Samotny komunikaéni plan slouzi jako mapovani pottebné komunikace a zajiSt'uje takové
informace, které¢ maji byt sdileny a jakym zplsobem. AvsSak detailni komunikace a
rozdéleni ukolii by mély probihat v rdmci pravidelnych schiizek internich tymi. Prvni
uroven téchto schiizek obvykle zahrnuje Program Management, centralni inZenyring,
odd¢leni Sales, dodavatele a Launch inzenyry vyrobnich zavodi. Z téchto setkani pak
vychazi specifické tkoly pro jednotlivé vyrobni zdvody, které jsou rozdéleny Launch
inZzenyrem mezi ptislusné zainteresované strany v ramei zdvodu. Tyto ukoly jsou peclivé
zdokumentovany v ramci zménovych karet a stanoven termin, do kterého maji byt
splnény. V ptipad¢, Ze by byl vytvofen Ganttiiv diagram v programu MS Project, bylo by

mozné tkoly rozdélit pfimo v programu a pfifadit odpovédné osoby piimo k tkolim.
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Tabulka 4: Komunikac¢ni plan konkrétni zmény

Projekt Designova zména predni opery | Zpracoval: Launch inZenyr Datum: 5.9.2023
Piijemce
Cile komunikace Klicové sdéleni Format/ komunika¢ni kanal Zpétna vazba Spravce
informace
Kdo je prijemcem Ceho chcete komunikact dosahnout? Co chcete Fict? Jak to budete rikat? Jak casto? Jak poznadte, Ze to deélate dobre? | Kdo za to bude zodpovédny?
sdéleni?
Informovat o stavu zmény, Aktudlni stav zmény, Online schiizky — kazdy tyden, Program manazer je Launch inzenyr
Program podpora pii komunikaci se zjisténé nedostatky fyzické schiizky béhem pted sériové | informovan o veskerych
management zakaznikem vyroby, pravidelné ukladani problémech a v¢asné je tesi
zaznamovych formulart kazdé pred
sériov¢ zakdzky na sdileny disk
Centralni Informovat o nedostatcich Zjisténé kvalitativni Online schiizky — kazdy tyden, Inzenyfi zpracovavaji Zastupce oddéleni kvality
inzenyring jednotlivych komponent nedostatky fyzické schizky béhem pied sériové | nedostatky jednotlivych
zjisténych za sériovych podminek vyroby, zapisy z vyroby po kazdé komponent, kvalita
vyroby zakazce — sd€lovano pies email, vysledného produktu se
pravidelné ukladéani zaznamovych zlepsuje
formuléait kazdé pred sériové
zakazky na sdileny disk
Zajistit dostatek finan¢nich Spotiebu finan¢nich Online schiizky — jednou za mésic, Je zajisténo dostatecné Launch inzenyr
Sales prostredkt ke zméné prostiedkt formulaf s pozadovanym rozpo¢tem | mnozstvi financi
— emailova komunikace, vzdy kdy
bude zjisténa zména v planu
rozpoctu
Informovat o nadchazejicich pred Online schiizky pied kazdou pted Vystupy z kazdé pred Launch inzenyr
Kvalita sériovych zakéazkach, zajistit sériovou vyrobou, osobni schtizky sériové vyroby jsou
pozadovanou kvalitu vysledného po kazdé pred sériové vyrobé zpracovany a
produktu po zméné komunikovany, zjisténé
nedostatky jsou predany
centralnimu inZenyringu
Informovat o stavu zmény a Aktudlni stav zmény Online schiizky jednou za dva tydny, | Zakaznik je informovan, je Program manazer
Zakaznik spotiebé finan¢nich prostredkil v piipad¢ zjisténi problému online si védom nedostatkl a
schtizka ihned aktivné se podili na kontrole
kvality zménéného produktu

Zdroj: Vlastni zpracovani 2024, dle Dolezal a kol. 2023
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4.4 Rizeni nakladi

Plan nékladi je dalsi dilezity dokument, ktery je potieba vypracovat v ramci kazdého
projektu. Jesté pred zacatkem projektu je potieba vycislit ndklady na projekt, abychom
méli po celou dobu projektu piehled o financich. Toto vycisleni mize byt jak ve
finan¢nich jednotkéch, tak i ve c¢lovékohodindch nebo v mnozstvi spotfebovaného

materialu. (Dolezal a kol., 2023)

Néklady mohou byt klasifikovany do tii hlavnich kategorii: pfimé, nepifimé a rezijni.
Ptimé néaklady jsou ty, které lze presné vycislit. Naopak nepiimé naklady jsou ty, které
jsou spolecné pro celou organizaci a neni mozné je piesné ptifadit jednomu konkrétnimu
projektu. V takovych ptipadech je nezbytné zohlednit hodiny prace nutné k dokoncéeni
ukolu a nasledné je prepocitat podle stanovené sazby za praci na pfislusné pozici.

(Dolezal a kol., 2023)

Ve spojitosti s fizenim nékladii byva Casto zminovan rozpocet. ,,Rozpocet projektu
(budget) detailné specifikuje jednotlivé vydaje/ndklady projektu, miize byt také doplnén

o rozpis zdroju piijmi, vynost, zdroji kryti nakladi.“ (Dolezal a kol., 2023)

Druhym pojmem, se kterym se setkavame je finan¢ni plan, ktery na rozdil od rozpoctu
slouzi k naplanovani ¢erpani vydaji a vytvoteni planu zdrojt, které vydaje budou kryt.
V ptipadé, Ze se rozpocet a financni plan nezpracuji, hrozi, Ze celkové naklady budou
mnohem vys§i, neZ bylo planovano a tim tedy hrozi i zanik celého projektu. (Dolezal

akol., 2013)

4.4.1 Rizeni nakladi v ramci zménového Fizeni ve spolecnosti

V rdmci zménového managementu ve spole€nosti probihd pouze nacenéni zmén pied
jejich samotnym zacatkem, pred schvalenim CN. Néklady kazdé zmény shromazd’uje
oddéleni Sales, které sidli v Oberdingu. Pfed za¢atkem zmény si zastupce tohoto oddéleni
vyzadad vycisleni nakladi od vSech zainteresovanych stran a nésledné tyto naklady
vyjedndva se zdkaznikem. Za zavod v Tachové piipravuje vycisleni nadkladi Launch
inZenyr, ktery toto nacenéni provede v pribéhu pravidelné schiizky s celym internim
tymem. Toto nacenéni je zaznamenano do tzv. Cost Assessmentu, ktery je soucasti
zménove karty kazdé zmeény, viz. ptiloha B. Tento Cost Assessment je interni dokument

zavodu Tachov a ostatni zainteresované strany, at’ uz dodavatelé nebo také zavod
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v Oberdingu pouzivaji jiné formuldfe. Vycisleni probiha tim zplsobem, ze Launch
inzenyr zaznamenda do formulafe pocet hodin potiebnych ke splnéni jednotlivych ukolt a
tyto hodiny se automaticky piepocitaji na penézni jednotky Eura. Diky tomu Launch
inZzenyr pouze vyzada od jednotlivych oddé€leni potiebny pocet hodin ke splnéni danych
ukolt a dale finance nemusi vycislovat. Po nacenéni je potieba, aby tento dokument
schvalil Launch manaZzer, ktery je nadfizeny Launch inzenyrG. Az na zéklad¢ tohoto

schvaleni se dokument muZe odeslat.

V piipadé zmén, které jsou iniciovany jako hard-cut jsou vycisleny i obsolete. Toto
vycisleni probihd pred zac¢atkem implementace a slouzi jako odhad. Konecna ¢astka a
zbyly materidl je vypoctena po uzavieni zmény, kdy je mozné prepocitat vSechny zbylé

dily ve sklad¢ jak vyrobniho zévodu, tak i dodavateli.

Pro kazdou zménu je dulezit¢ ndklady odhadovat s uritou rezervou pro ptipad, ze
nastanou né¢jaké komplikace. V pribéhu zménového fizeni ve spolecnosti jsou naklady
vy¢isleny pouze jednou, a to pted zacatkem implementace. Jediny néklad, ktery je mozné
upravit po implementaci jsou obsolete. Vzhledem k témto skuteCnostem se mize
v prib¢hu implementace zjistit, Ze jsou vyZzadovany dodatec¢né akce, se kterymi se béhem
nacenéni nepocitalo a jsou tedy vyzadovany dodatecné néklady. Zaroven ani v prubéhu

implementace neni sledovano Cerpani nakladu.

4.4.2 Naklady konkrétni zmény

Vzhledem k citlivym informacim autorka prace nemiize uvést ¢astky za implementaci
zmény, proto budou predstaveny pouze problémy, které se objevily v pribchu vyse
zminéné zmény a bude nasledovat doporuceni pro fizeni ndkladl. Kapitola se zabyva
pouze popisem ndkladl vyrobniho zidvodu v Tachové, a tedy néaklady ostatnich

zainteresovanych stran nejsou uvedeny.

Pti prvnim pfedstaveni zmény se jednalo pouze o vyménu soucasnych sériovych dili za
nové, proto tato zmeéna byla nacenéna stejnym zptisobem jako vSechny ostatni zmény, a
nebylo tedy pocitano s vysokymi néklady jako je tomu u novych projektt. V rdmci zmény
za zavod v Tachové bylo nacenéno nastaveni systému, vypocet dodatecného Casu a
uprava pracovnich instrukci, prace oddé€leni kvality, shopfloor logistiky a ostatnich
oddéleni. Zaroven také byla nacenéna zastavbovad zkouSka a nckolik pied sériovych

zakazek.
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V pribéhu implementace, hned po zastavbové zkousce, probehla prvni zména pracovnich
instrukci, protoze se s novymi dily muselo pracovat jinak. Zaroven ale piiSel i jiny
pozadavek, a to na specialni zachdzeni s pred sériovymi zakazkami, bylo totiz potieba
kazdou zakazku pied odeslanim vyfotografovat a zméfit v kritické oblasti, ktera
zpisobovala nejvice problémt a cCasto byla potieba zakdzky prestavét. Meétfeni a
fotografovani provadéli zastupci procesni kvality a vysledky slouzily pro pozorovani
zlepSovani kvality a jako kontrola, Ze zavod svému zékaznikovi posila pouze zakazky
splnujici pozadovanou kvalitu. S témito pozadavky ovSem nebylo pfi iniciaci a nacenéni
zmény pocitano, protoze méfeni sedacek neni soucasti sériové vyroby ani nebyva

zvykem, Ze v ramci zmén je méfeni vyzadovano.

V priibéhu piiprav zmény se pracovni instrukce opét musely zménit, jelikoz byly ptidany
kontrolni kroky, jak jiz bylo zminéno vySe. Tato zména nejen vyzadovala dodatecny
pracovni ¢as, ale zaroven byl potieba i ¢as Methods inzenyrd, aby zpracovali upravu
instrukci a propocitali dodate¢ny vyrobni ¢as. V ramci tohoto navyseni vyrobniho ¢asu
ovSem bylo potifeba i1 rozsifit linku, aby byl dodrZzen pozadovany takt time. Tato
komplikace ovsem pfinesla i problém s financemi, protoze s tim pfi prvotnim nacenéni

také pocitano nebylo a nebyla tedy pro to vytvotrena zadna finan¢ni rezerva.

Ackoliv tyto dodate¢né¢ finan¢ni naklady Launch inzenyr shromazd'oval a dale
komunikoval na odd¢€leni Sales, nebyla za timto uc¢elem svolana zadna schiizka ani dalsi
komunikace a nebyly tyto problémy feSeny pribézné. Zaroven ani neprobihala zadna
priib&zna kontrola ¢erpani finan¢nich prosttedkii. Proto po implementaci bylo potieba u

zakaznika obhdjit zvySené néklady.

V ptipad¢ dodate¢ného vyjednavani financi mize dojit k nespokojenosti zdkaznika a kazi
to jméno spolecnosti, proto by autorka prace doporucila v pfipadé¢ velkych zmén
rozhodovat jiz pted zacatkem implementace zmény o zplsobu fizeni zmény, zda neni
potifeba zménu implementovat jako projekt a predejit tedy 1 finanénim komplikacim. Déle
je potieba ptitadit preventivné kazdému riziku 1 dostatek finan¢nich prostfedkt v pripadé,
ze rizika nastanou a dale také prib&zn€ vyhodnocovat Cerpani nékladd v prib¢hu
implementace. Za sledovani Cerpani nakladi by primarné mélo zodpovidat oddéleni
Sales, které si pravidelné vyzada potifebna data od zainteresovanych stran. Za vyrobni
zavod ma k rozpoctu piistup Launch inzenyr, ktery 1 zménu nacetiuje a data o Cerpani

nakladii by mél pravideln€ vyhodnocovat a uchovévat aktudlni.
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5 Vyhodnoceni priibéhu zménového rizeni

Zménovy management ve spolecnosti 1ze povazovat za fungujici a UspésSny ve vétsSing
ptipadd, avsak ne v kazdém ptipadé je zcela jednoduse uplatnitelny a tim tedy mohou
vznikat ur¢ité komplikace. V rdmci zavedeni konkrétni zmény bylo odhaleno nékolik
nedostatka, které by autorka prace doporucovala zlepsit. Zasadnim problémem v ramci
zménového fizeni je, Ze nejsou vyhodnocovana rizika pfed nacenénim zmény. Je tedy
potieba jesté pred samotnym nacenénim zmeén vytvofit seznam rizik, a to pro jakoukoliv
zménu. Identifikovat rizika musi vSechny zainteresované strany a spolecné je nasledné
zapsat do piedem piipraveného formuléfe, jako naptiklad do registru rizik, ktery autorka
v ramci diplomové prace zpracovala. Dale k zaznamenani rizik mohou slouzit i zménové

karty ¢i program ProFile.

Pro kazdé identifikované riziko je nutné vytvofit finan¢ni rezervu a na zaklad¢ toho
odhadnout naklady zmény. Ackoliv pro kazdou zménu je vytvofena urcitd financni
rezerva, muze se stat, ze kdyZ nastane béhem implementace vicero rizik, nebude stacit
pfipraveny rozpocet. V pribéhu implementace je potieba s registrem rizik dale pracovat
a pokud se objevi dalsi potencialni rizika, je potieba je do zpracovaného registru doplnit.
Pokud je zména odsouhlasena a jsou spustény piipravy implementace, je potieba rizika
kategorizovat a primarné se zaméfit na rizika, kterd maji nejvyssi dopad a nejvyssi
pravdépodobnost. K tomuto kategorizovani mize slouZit mapa rizik, kterd byla v ramci

prace autorkou zpracovana.

Dalsim identifikovanym problémem je, Ze kazdd zména je fizena pomoci stejného
procesu, ktery je popsan vyse. Tento proces vyuziva nastroji, které jsou vyuzitelné pouze
v piipad¢ jednoduchych zmén, kdy je ménéna pouze jedna, maximalné dvé komponenty
najednou, ale zplisob se stdva nepiehlednym v ptipad¢€, ze je ménéno komponent vice,
jako tomu bylo ve vySe popisované zmén¢. Tento problém by bylo mozné vyftesit diky
vyuzivani projektovych néstrojl. Pfed zacatkem implementace zmeny by spolecnost mela
vyhodnotit, jak narocnd zména bude a na zdkladé toho se rozhodnout, jakym zplisobem

postupovat béhem implementace.

V ptipadé zmén, u kterych je potfeba vyuzit projektovych nastroji, je také potieba
vytvofit registr zainteresovanych stran. Zainteresované strany dale kategorizovat, k tomu
muze slouZzit matice ,,vliv X postoj, kterd je v praci uvedena a zpracovana. Z matice lze

na prvni pohled vidét zainteresované strany, které maji nejvétsi vliv a s témito stranami
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je potieba uzce spolupracovat a komunikovat. Ve spolecnosti nejspise vzdy bude tento
registr velmi podobny a je tedy mozné ho pouze poupravit dle konkrétni zmény a ptipadné

dle konkrétniho zakaznika.

Dalsim dtlezitym krokem je vytvofeni komunikacniho planu, ktery se zejména zamétuje
na komunikaci se zainteresovanymi stranami, které maji velky vliv. V pribéhu zavadéni
zmény, kterou se prace zabyva, dosSlo k n¢kolika problémim v komunikaci, proto by
autorka prace nejen doporucila zpracovat komunikacni plan, ale také se zaméfit na
uchovavani dtlezitych informaci, a to nejen prostrednictvim e-mailové komunikace, ale
také tato dulezitd data uchovavat na misté, ke kterému maji piistup vSechny
zainteresované strany a nemuze tedy dojit k zadné ztrat¢ informaci. K tomu mutize slouzit
sdileny disk nebo jiz vyuZzivany program ProFile, ve kterém je také mozné ukladat

veskeré potiebné informace.

V ramci piiprav zmén je dale také potfeba lépe rozpracovat podrobny casovy plan.
Ackoliv ¢asovy plan spole¢nost zpracovava, je velmi struény a se zménami nebyvaji
seznameny vSechny zainteresované strany. Pro zpracovani takového pldnu mize
spole¢nost vyuzivat napiiklad Microsoft Project. Tento program spole¢nost vyuziva pro
vytvafeni ¢asovych plan pro nové ptipravované projekty, avSak pro fizeni zmén jej
nevyuziva. Tento vytvofeny ¢asovy plan je potieba dikladné sledovat a s jeho zménami
vSechny zainteresované strany vzdy seznamit. Pokud by casovy plan byl vytvoren
v programu MS Project, bylo by mozné k jednotlivym tkoltim pfifadit i odpovédné osoby
a datum, do kdy tkoly splnit a zaroveil by bylo snadné identifikovat, pokud by hrozilo,

Ze se zmena zpozdi.

V ptipadé zmén, které vyzaduji velké mnoZstvi finan¢nich prostredkl, je dale také
potieba sledovat jejich Cerpani, aby nedochéazelo k nedostatku finan¢nich zdroji. Kazda
zména je nacenéna vzdy pomoci urCit¢ého odhadu potfebného casu ke splnéni
jednotlivych ukold, avSak nejsou hodnocena rizika a neni tedy ke kazdému riziku

pfifazena urcita rezerva v piipad¢, ze by riziko nastalo.

DalS§im doporucenim je vyhodnocovani zmén po jejich implementaci. Co se v ramci
implementace povedlo a zaroven na co si do budoucna dét pozor. S timto zdznamem je
mozné seznamit 1 ostatni Cleny tymu a zabranit tak tedy opakovani stejnych chyb.
Zaroven tyto informace mohou byt uzity pii zaskoleni novych ¢lenli tymu. Zaznamy

mohou byt zpracovany do prezentaci nebo pfidany do zménovych karet jednotlivych
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zmén a dulezité body mohou byt zpracovany do interni procedury, se kterou budou
zaméstnanci pravidelné seznamovani. Lze vyhodnocovat i napiiklad plnéni termint
jednotlivych ukolt a na zdklad¢ tohoto vyhodnoceni vytvofit seznam aktivit a jejich
piibliznou dobou trvani. To mize usnadnit i proces nacenéni a vytvorit tak ¢asovou

usporu.

Nasledujici obrazek €. 21 zndzorfiuje upraveny zmeénovy proces, ktery obsahuje
doporuceni autorky. Tato doporuceni by spole¢nost do budoucna mohla zavést. Zelenou

barvou jsou zvyraznény doplnéné ¢asti oproti pivodnimu diagramu.
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Obrazek 21: BPMN diagram po zmén¢ procesu
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V ptipadé zavedeni zmén, které autorka prace doporucuje, se jednd zejména o Gpravu
zménoveého procesu a neni mozné vycisleni finanéni Gspory. Zménovy proces by se stal
efektivnéj§im a zaroven by dosSlo u naronych zmén, v piipad¢ nastani problémd,
k Gspoie Casu na napravna opatieni, protoze by spolecnost s riziky pocitala dopiedu,
efektivnéji by s nimi pracovali, m¢li vytvofenou rezervu pro ptipad, Ze nastanou, a to
nejen finanéni ale i1 Casovou. V pfipadé jednotlivych zmén by tak uspora byla
individualni. Zaroven by byla usnadnéna komunikace, a to zejména diky vyuzivani jiz
stavajicich programti a ukladani vSech dulezitych informaci do téchto programii.

Spolecnosti by zavedeni téchto opatieni také dale ptineslo vétsi spokojenost zakazniki.

Zavedeni vySe zminénych doporuceni nebude spolecnost stat zadné vydaje, jelikoz
vSechny doporucené programy jiz ve spole¢nosti vyuZzivaji a neni ani potieba je nijak
upravovat, pouze rozsifit jejich vyuziti. Ackoliv by vytvéfeni formulait, které autorka
prace doporucuje (naptiklad registr rizik, komunikacni plan atd.) vyzadovaly n&jaky Cas,

uspora Casu, diky efektivnéjsi komunikaci a v€asnému podchycenti rizik, by byla vyssi.
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Z.aveér

Diplomova prace se zaméfila na jednu z klicovych aktivit ovliviiyjicich vyrobu ve
spole¢nosti Lear Corporation. Zménové fizeni v ramci vyroby produktii je neoddélitelnou
soucasti zivotniho cyklu produkti, nebot’ v pribéhu ¢asu mohou vznikat skryté problémy,
které¢ nebyly pfed zahajenim vyroby produktu odhaleny. Stejné tak se mohou ménit

preference a pozadavky zakaznika.

Cilem prace bylo zhodnotit proces zménového fizeni ve spolecnosti a navrhnout
korektivni opatieni s cilem zefektivnéni tohoto procesu. Bylo zjisténo, Ze existujici proces
je v mnoha pifipadech Uspé$ny, avSak pfi zméné vice komponent najednou se mohou
objevit komplikace. Konkrétni zména, na niz se prace zaméftila, ptinesla fadu problém1,

kterym Ize v budoucnosti piedejit a ze kterych se miize spole¢nost poucit.

Prvni ¢ast prace predstavila spole¢nost Lear Corporation se sidlem v Ostrové u Stiibra,
kde se zkoumana zmeéna realizovala. Nasledn¢ byly popsany teoretické zaklady
projektového fizeni, které mohou byt vyuzity k podpofe zménového tizeni, a teoretické

poznatky o samotném zménovém fizeni véetné popisu zmeénového fizeni ve spolecnosti.

V dalsi ¢asti prace byla popsana konkrétni zména a identifikovadny s ni souvisejici
problémy, spolu s doporucenimi pro jejich feSeni. Prvnim zjiSténym nedostatkem bylo
chybéjici detailni planovani Casu implementace zmény a nedostatecnd informovanost
vSech zainteresovanych stran o upravach v ¢asovém harmonogramu. Na zékladé toho
bylo doporuceno vypracovavat podrobné ¢asové plany 1 pro velké zmény, a nejen pro

nové projekty, a to s vyuzitim specializovanych programi jako je MS Project.

Druhym identifikovanym problémem bylo nedostate¢né zachazeni s riziky. Proto byla
navrZzena implementace registru a mapy rizik, které by zajistily efektivngj$i praci s riziky

a pomohly by tak odhalit rizika jesté pted jejich nastanim.

Ttetim bodem, ktery byl navrZen zlepsit, je fizeni komunikace, aby nedochézelo ke ztraté
informaci. Doporu¢enim bylo vytvofeni komunika¢niho planu pro kazdou zménu a
ukladani dilezitych informaci na sdilend mista, k nimz maji pfistup vSechny relevantni

zainteresované strany.

Poslednim vyhodnocenym bodem bylo fizeni ndkladi zmén. Bylo doporuceno pribézné
sledovani Cerpani nékladl, aby nedoslo k piekroceni planovaného rozpoctu. V zavéru

préace byly poznatky a doporuceni shrnuty.
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Seznam pouzitych zkratek

BMW = Bayerische Motoren Werke

EDI = Elektronickd vymeéna dat

ERP = Enterprise Resource Planning (Planovani podnikovych zdroji)
FIFO = First In First Out (logisticka metoda)
FGI = Sklad hotovych vyrobki

LJS = Lear JIT System

LPS = Lear Production System

MPL = Manualné vytvorena zakazka

NAEL = Eviden¢ni ¢islo zmény

PLM = Product Lifecycle Management
QAD = Korporatni ERP systém

RQ = Evidenc¢ni ¢islo pozadavku na zménu
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Seznam cizich pojmi

Car set = Sada vSech sedadel ve vozidle

Clean point = Cislo prvni zakazky s novym dilem

Effective date = Datum u¢innosti zmény, datum implementace
Foam = Péna

Hard cut = Zptsob implementace zmény

Meeting minutes = zapisy z porad

Obsolete = Néklady za zastaraly (nevyuzity) material vCetn¢ nakladt za skladovani a
prepravu

Running change = Zpisob implementace zmény
Shopfloor = Vyrobni plocha

Takt time = ¢asovy interval, ve kterém je potieba dokoncit jednu jednotku produktu,
aby bylo dosazeno pozadovaného tempa vyroby

Trim = Potah
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Priloha A: Ganttiiv graf pro konkrétni zménu véetné rozdéleni odpovédnosti za jednotlivé ukoly

Plant Oberding Zafi Rijen Listopad Prosinec Leden Unor Bfezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

1| 2| 3|4 5|6| 7| 8 9|1o|11|12 13|14|15|16 17|18|19|20 21|22|23|24 25|26|27

Plant Tachov

|28 29|30|31|32

33|34|35|36

37|38|39|40

41|42|43|44

Pfedstaveni zmény

Dodavatelé

Nacenéni zmény

Zakaznik Vyjednani financi se

Tachov + Oberding zakaznikem

Vyroba prototypovych dild

Zastavbova zkouska

Realizace napravy
nedostatk( zjisténych béhem
zastavbové zkousky

Uzavfeni CN, nastaveni
systému

Kontrola ¢erpani nakladd I I I I
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predsériové vyroby

Vyhodnoceni kvality
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Implementace do sériové
vyroby

Monitorovani nabéhu sériové]
vyroby

Zhodnoceni sériové vyroby
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Vyhodnoceni obsolete

Uzavieni zmény

Bl

Zpracovani a oprava
nedostatkd

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2024
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Plant cost evaluation
LEAR.
CORPORATION Date of the revision
Change description:
LEAR TAC Project: 20
Hourly rate (direct), EurolHours Important premises, comments
Hourly rate (indirect), Euro/Hours 1_|Type of the change:
Hourly rate (salaried / managers) 2 |Affected PNs:
WH space lend rate (Euros per m\2) 3 date:
4
ces / quantities / Time per carset in Calculated costs
heads Monthly expenses seconds Effort in hours based on hours costs
Ghange preparation and systems setup ~ Coordination of the team, mestings, conf calsetc s s r r
1 rgination of the team (aunch) Salaried 0 o€
2 [Update of the QAD (setup of the new part number, dlose of the old part numbers) Salaried [ o€
3 |Update of the W Salaried [ 0e
4_[Training of the operators Indirect 0 0e
5 |LJs adjustment Salaried [ 0e
6_|LPS adjustment Salaried [) 0e
7_|Baten st updates Salaried 0 0e
8 |Printing process setup Salaried [ 0e
9 Salaried 0 0e
10_|Update of control plans (incoming inspection + production) Salaried ) o€
11_|Update of PEMEA Salaried [ 0e
12_|Running change Indirect 0 o€
13_|Obsolete Salaried [ 0€
14_|Obsolete handiing Indirect ) X3
15_|Time analysis Salaried 0 o€
16_|Material planning Salaried [ 0e
Production / Engineeri = EoL updat cquipment)
1 | Salaried ) 0 o€
2 | Direct 0 0 o€
3 | Indirect 0 0 X3
4 ) ) o€
5 0 0 o€
Methods [
1 I Salaried 0 0€
2 | Salaried ) (X3
3| Extra assembly time [s/cs]
4
Quality
PPAP Salaried o€
rdination and validation Salaried o€
Direct o€
Logistics ~ Exira e bsolste, WH squipment
1__| Aditional racking system (directly on the line) - installation and material costs | Indirect 0 0 0€ 0€
2 |Aditional racking system warehouse- installation and material costs [ Indirect o o 0e o€
3 |Extra handing in the WH and on the line [
4 |Forkift leasing 0 0
5
Obsolete costs estimation -
1
2
3
4
Other ay
1_[Additionnal headcount 0 0
2 |Additionnal surface [m2] 0 ) o€
3| 0 0
One time costs (i 1 CAPEX): 0€
One time costs: Start up (Hours / Euros) 0 0€
Total one time costs (Start up + 0
| N 0,0
dditional time per car set (sec)
Additional monthly expenses in Euros 0€ | [ |
[Euros per year | [ | 0€
[Obsolete costs estimation, Euros I I 0€ |
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Abstrakt

Valeckova, B. (2024). Vyhodnoceni priibéhu zmenového rizeni ve vybraném podniku

[Diplomova prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Kli¢ova slova: zménovy management, zména, projektové fizeni, analyza business

procest, Lear Corporation

Tato diplomova prace zkouma proces zménového fizeni ve spole¢nosti Lear Corporation
se sidlem v Ostrové u Stiibra a navrhuje opatfeni pro jeho zefektivnéni. Analyza
konkrétni zmény v procesu vyroby odhaluje nedostatky v planovéni, spravé rizik,
komunikaci a fizeni nakladt. Na zaklad¢ této analyzy jsou formulovana konkrétni
doporuceni pro optimalizaci procesu zménového fizeni a minimalizaci rizik spojenych s

implementaci zmén.



Abstract

Valeckova, B. (2024). Evaluation of Change Management Process in a Selected
Company [Master's Thesis, University of West Bohemia].

Key words: change management, change, project management, business process

analysis, Lear Corporation

This master's thesis examines the change management process within Lear Corporation,
headquartered in Ostrov u Stiibra, and proposes measures for its enhancement. Analysis
of a specific change in the production process reveals deficiencies in planning, risk
management, communication, and cost control. Based on this analysis, specific
recommendations are formulated to optimize the change management process and

minimize risks associated with change implementation.



