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Abstrakt

Pfedmétem této bakalarské prace je shrnuti vybranych metod vyuzivanych k optimalizaci
podnikovych procest a porovnani je s jinymi, konkrétné japonskymi metodami. Podrobnéji se
V praci vénuji Business process reengineeringu, Theory of Constraints a Z japonskych metod

je zastoupena filozofie KAIZEN.
Soucasti této bakaldiské prace je také navrzend piipadova studie na optimalizaci

podnikového procesu. Je zde popsan podnik, definovano tizké misto a navrzeno mozné feSeni

se zhodnocenim mozného piinosu.

Klicova slova

Optimalizace, procesni a funk¢ni fizeni, S§tihla vyroba, KAIZEN, Business Process

Reengineering, Theory of Constraints, maly a stfedni podnik.
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Abstract

The subject of thesis is a summary of selected methods usd to optimize business
processes and comparing them with other, specifically Japanese methods. In my work, there
are more details for Business process reengineering, Theory of Constraints and Japanese

methods is represented by KAIZEN philosophy.

Part of this work is also a case study designed to optimize the business process. The is
description of the company , defines a narrow place and suggested possible solutions with the

ecaluation of the potential benefits.

Key words
Optimizations, process and functional management, lean production, KAIZEN, Business

Process Reengineering, Theory of Constraints, small and medium enterprises.
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Uvod

Cilem kazdého podniku je produkovat zisk pomoci distribuce svych statkii smérem
k zakaznikovi. K vytvafeni svych produkti nebo poskytovani sluzeb, celkové vystupi
své Cinnosti potiebuje firma vstupy, které transformuje na vystupy urené zékaznikiim, tuto
transformaci a distribuci zajistuji podnikové procesy. Tato bakalaiské prace je zaméfena

praveé na optimalizaci podnikovych procest, konkrétné v malych a stiednich podnicich.

K optimalizaci podnikovych procesti mize dochazet pouze v podniku, ktery je na procesy
zaméfen a procesné fizen. Procesni fizeni se postupné vyvijelo a vzniklo jako reakce
na funkéni fizeni. O vyvoji procesniho fizeni, popsani ekonomické situace, ktera je zalozena
na neustalych zménach, a jak vlastné vypada procesné fizend firma, pojednavaji prvni dvé

kapitoly.

Dalsi kapitoly, jsou jiz zamétfené na nékteré konkrétni optimalizacni metody. V zasadé
jsou uvadény dva rozdilné pfistupy k optimalizaci. Tim prvnim je postupné zlepSovani
podnikovych procest, které neni tolik invazivni, nenese sebou velka rizika, ale je potieba, aby
bylo provadéno neustale a disledné, aby ptindselo zlepSeni. Postupné zlepSovani je soucasti
naptiklad japonska filozofie KAIZEN, které je vénovana samostatné kapitola, ve které jsou

uvedeny i nékteré nastroje pro vyhledavani moznosti pro zlepSeni.

Oproti tomu je uveden Business process reengineering, coz je metoda radikalnich
inovaci. Jde o metodu inovativni, ktera sebou nese velka rizika, ale jejimz vysledkem by mél
byt idealn€ navrzeny proces.

Dalsi casti této prace je také navrzena ptipadova studie v malém podniku, ktery se zabyva

skladovanim a distribuci elektrotechnickych soucastek a drobné elektroniky.
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1 Nova ekonomika

V dnesni dynamické dob¢ je klicovym faktorem zmeéna. Podniky musi ¢elit zméndm,
kterym zatim celit nemusely. Zmény jsou nepiedvidatelné a vytvaii zcela novou
podnikatelskou realitu. Tato realita nuti jednotlivce i firmy pfehodnotit nové vzniklou situaci

na trhu a snazit se ji prizpiisobit pomoci vSech dostupnych prostredkii.

Na podnik ptlisobi okoli tvofené¢ skupinou podnikl, které jsou konkurence schopné
pro dany produkt, ¢i poskytuji stejné sluzby a tim se uchédzeji o stejné zakazniky, dale
dodavatelé a samotni zdkaznici, ale i politickd situace stdtu nebo vylozen¢ okoli ve smyslu
geografickém a s tim spojend infrastruktura. Klicové skupiny tvofici oborové prostiedi
podniku se daji shrnout do tii zakladnich faktora tzv. 3C, ve kterych lze pozorovat zmény

dané vyvojem nové spole¢nosti, nové ekonomiky, které Basl popisuje nasledovné: [1]

eZakaznik (customers) se stal tim, podle koho se fidi podnik a odpovida na zakladni
otazky co vyrabét. To je dano previsem nabidky nad poptavkou, které v déjindch nema

obdoby. V né&kterych oborech je uvadény pievis 1:10, nebo dokonce 1:20.

eKonkurence (competition) se vyvinula hlavné ve smyslu kvalitativnim, dale se rozrostla
pres hranice a stala se konkurenci globalni. Nedostatek zakaznikd nuti firmy hledat

nové moznosti konkurence, predevsim ve sluzbach spojenych s vyrobkem

eKlicovym faktorem dnesni doby je zména (change). Jiz neni vyjimkou, ale pravidlem.

Zmeéna se stava soucasti zivota firmy a vyzaduje vysokou flexibilitu procest. [1]

Tyto zmény nenastaly ndhodné. Jsou disledkem cyklickych zmén spolecnosti. Tuto
tendenci vyvoje ekonomiky sledoval jiZz rusky ekonom Nikola Dmitrijevice Kondratéva,
podle které¢ho je ekonomicky vyvoj nerovnomérny, ekonomika se vyviji v cyklech, vinach
a pfechod mezi nimi je spjat s vyvojem techniky a technologii a vyznamnymi technickymi
vynalezy a objevy. Je to disledkem poklesu a stagnace na konci kazdé viny, proto se hledaji

nové potencialy a vyrobni metody, které povedou ke zvySeni produktivity a hospodatskému
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vzestupu, novym odvétvim vyroby a oborim vyroby. Ke konci Kondratévovy viny
se vyrobky, které ji vyvolaly, stavaji béznymi a nova odvétvi se stavaji zavedenymi a dochazi

jiz k zminénému poklesu. Jednotlivé viny trvaji 45 az 60 let.

Z prace Kondratéva t€zil a také na ni navazal rakousky ekonom Josef Schumpeter, ktery
presnéji definoval prvni tfi Kondratévovy viny: [2]

ePrvni K vina- obdobi uhli a pary (1770 - 1840)

eDruha K vIna- obdobi Zeleznic a mechanizace vyroby (1840 - 1890)

oTteti K vIna- obdobi elektiiny (1890 - 1940)

Americky ekonom Foster pozd¢€ji definoval navazujici 4 vinu, jako vinu elektroniky
a mikroelektroniky (1940 - 1990). Stavajici vlna se nejCastéji oznacuje jako obdobi
informac¢nich a komunikaénich  technologii. Informacni spoleCnosti se bude

vénovat nasledujici podkapitola.[2] [3]

ElektFina Elektronika a Informaéni a
mikroelektronika kemunikaéni
technologie

ANWANWANAN
S T
| |

Uhli a pary Zeleznice a
mechanizace vyroby

3 K-vIna 5 K-vina

1 K-vlna | 2 K-vlna 4 K-vlna

1770 1840 1850 1940 1550

Obrazek 1 Kondratévovy viny [3]

10
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1.1 Informaéni spoleénost

Jiz zminéné informacéni spolecnost je nasledkem momentaln¢ probihajici Kondratévovy
viny. Hlavnim rysem této spoleCnosti jsou, jak je evidentni, informace a prace s nimi.
Informace, jak optimalizovat podnikové procesy, jak co nejefektivnéji vyuzivat vyrobni
zdroje nebo sdileni informaci s dodavateli v ramci metody Just in time (JIT), mize vyznamné

napomoci ke snizeni ndkladl za skladovani zasob. [1][4]

S timto velkym mnozstvim informaci musi podnik neustale pracovat, mit k nim pfistup.
Tomu napomahaji systémy Enterprise resource planning (ERP), coZz jsou systémy urcené
K planovani a fizeni podnikovych zdroji, jako jsou vyrobni kapacity, material, finanéni
a lidské zdroje. Podnikatelé¢ a malé podniky nasli uplatnéni téchto systémil predevsim v Gcetni

sféte, s nartistajici velikosti podniku se struktura systému méni. [1]

Ptinosy pro firmu v ptipad¢ vyuzivani ERP:
ozlepseni informacnich procest a ziskani naskoku pred konkurenci;
edetailni a aktualni ptehledy o vykonnosti podniku;
edostatek informaci o partnerech i zakaznicich;
ezjednoduseni planovani a fizeni vyroby;

epodminky pro vyvoj specialnich feSeni.

Zména se neodehrava pouze vné podniku. VSechny tyto vyvojové tendence maji
zanasledek 1 zmény v samotnych podnicich a to pfedevSim v jejich fizeni. I to musi jit
sdobou a ptizpisobovat se novym situacim. Proto dochédzi k pterodu funkéniho ftizeni
na fizeni procesni, které je vice zaméfeno na proces, piidanou hodnotu procesu a spokojenost
samotnych zdkaznikli. O vyvoji procesniho fizeni a porovnani s funkénim pojednava

nasledujici kapitola.

11
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2 Procesni rizeni

2.1 Proces a jeho zlep$ovani
Procesem se rozumi sled udélosti, ktery je vykonavan za ucelem pietvofeni danych
vstupti na pozadované vystupy, za ptispéni moznosti pro pridané hodnoty. Vystupem urcitého

procesu nemusi byt finalni produkt, ktery je uréeny k distribuci zakaznikovi, ale meziprodukt,

ktery je dil¢im vstupem dalSich procesu.

Jako nezbytnou &ast podnikového procesu uvadi Repa zpétnou vazbu. Zpétna vazba
poskytuje dilezité informace, ze kterych lze vyvodit piipadné moznosti pro zlepSeni procesu.

Pribézné zlepSovani podnikovych procest by mélo byt nedilnou soucasti zivota firmy.

Popis Stanoveni Sledovani Méreni Navrh
souc¢asného sledovanych provozu provozu a implementace
stavu procesu metrik procesu procesu ZlepSeni

Obrazek 2 Pribézné zlepSovani procesu (prevzato [5])

Obrazek 2 nazorné ilustruje, jak by k pribéZznému zlepSovéani podnikovych procesti mélo
dochazet. Repa klade diiraz na spravny popis procesu, stanoveni zakladniho ukazatele
pro jeho méfeni, protoze co se nedd méfit, neda se ani fidit. Poté uz je proces dikladné
sledovan a jsou odhalovany moZnosti jeho optimalizace, které jsou déale implementovany.
Upraveny proces je potieba opét sledovat a méfit, zda uplatnéné zlepSeni pfineslo ocekavané
vyhody a tim se dostavame opét na zacatek celého procesu pribézného zlepSovani. Z toho

vyplyva, Ze tento proces by mél mit cyklicky charakter a mél by probihat neustale. [5]

Ale jak jiz bylo teCeno, Zijeme v dobé zmény a Kondratévovy viny piinesly nové
technologické moznosti, diky nimz potteba upravovat a zlepSovat podnikové procesy
akceleruje. Nové technologie piinaSeji nové moznosti, posiluji konkurenci, oteviraji trh
a dochazi k celkové globalizaci. VSechny tyto faktory maji za nasledek, Ze firmy citi potfebu
podnikové procesy zlepSovat radikdln€¢ a nespokoji se S postupnym pfirastkem, jako

U pribéZného zlepSovani.

12
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Jedna z metod tohoto radikalniho zlepSeni je tzv. reengineering podnikovych procesd,
ktery k procesim pfistupuje jako k naprosto nevyhovujicim, nefungujicim a je tieba
je od podstaty zménit. Otazkou neni, jak Ize proces vylepsit, ale jak by mél proces idealné
vypadat a nasledné se cely proces buduje od zakladi. Business proces reengineering (BPR)

je rozsahla a u nas hojné vyuzivana metoda, proto ji bude vénovana samostatna kapitola.[5]
2.2 Vyvoj a definice procesniho fizeni (Od funkéniho k procesnimu fizeni)

Procesni fizeni, jeho vznik a porovnani s pfedchazejicim funk¢énim fizenim vystizné
popisuje Monika Grasseova. Vznik funk¢niho fizeni vidi ve vyvoji civilizace, od agrarni, pies
pramyslovou, ke spole¢nosti informac¢ni, coz sebou nese i vyvoj a zmény v usporadani
organizace. V prumyslové spole¢nosti byla uplatnovana masova vyroba, ktera se dostala
na vrchol v dobé Henryho Forda, ktery zavedl ve své tovarné pasovou vyrobu, ze které
vychazela i naslednd organizace firmy. Prace byla rozloZena na co nejjednodussi ukony tak,
aby byly jednoduse proveditelné i nekvalifikovanym pracovnikem, ktery mél i za danou praci
odpovédnost, ale co se s vyrobkem déje na pasu déle, uz nebral v potaz. Na tom je zalozené
I funkéni fizeni, které jako prvni popsal jiz v roce 1776 Adam Smith ve své knize O pivodu

bohatstvi narodu.

Jak jiz bylo zminéno, hlavnim znakem funk¢niho fizeni je déleni prace mezi jednotlivé
funkéni jednotky. Z toho vychdzi 1 organizacni struktura, ktera je silné vertikalni, je sloZena
z jednotlivych utvard, které se zaméfuji na pfidélenou diléi ¢innost a proces se tak nesleduje
jako celistvy tok ¢innosti, ¢imz ve finale je. Organizace je pak fizena potiebami jednotlivych
utvarQi a zlepSovani probihd také pouze dil¢i, na jednotlivych tsecich. Z toho vyplyvaji
I nejvetsi nevyhody funkéniho fizeni a to odcizeni jednotlivych tusekd, jejichz pracovnici
se snazi zachovat si své funkéni misto, tim vznikaji uméle vytvotené bariéry naptiklad
v komunikaci, problematicky byva i ptenos vysledku prace mezi jednotlivymi Utvary, to mize
zpusobovat prostoje ve vyrobé. Kazdy takovy usek musi byt navic koordinovan, to vede
ke vzniku mnoha nadbyte¢nych pracovnikd, ktefi provadi duplicitni ¢innost, ktera nepfinasi

ptfidanou hodnotu pro proces a nasledné pro zdkaznika procesu.

Jak je na prvni pohled ziejmé, funkéni fizeni je naprosto nevyhovujici. Takto

organizovana firma jen pomalu a ztéZka reaguje na zmény vyvolané novymi technologiemi

13
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aprincipy, neni schopna se pfizptisobit konkurenci a neni schopna dostate¢né rychle
a flexibilné reagovat na pozadavky zakaznikt. Z téchto divodiu dochazi k pierodu v pojeti
fizeni podnikl a to z vySe popsaného funkéniho fizeni, na efektivnéjsi procesni fizeni, které

je vice zaméfené na samotny proces.

Procesni fizeni popisuje Grassova jako fizeni, ve kterém je na prvnim misté proces jako
soubor Cinnosti, které je potfeba ud¢lat bez ohledu na organizaéni struktury. Organizacni
struktura je tvofena tak, aby co nejvice podporovala proces. Tim se z vertikalni organizacni
struktury transformuje spiSe na horizontalni, ktera 1épe kopiruje proces, ktery se sklada z toku
¢innosti napfi¢ podnikem. Procesni fizeni se mnohem vice orientuje nejen na vysledek prace,
ale 1 na zptsob jeho dosazeni. Cely proces plynule protéka systémem a je fizen predevs§im
pozadavky zakaznika, coz umoziuje dostate¢na komunikace nejen se samotnym zakaznikem,
ale hlavné v procesu samotném, coz je u funkéniho fizeni mnohdy problém. Informace
se V rdmci procesu sdili a problémy jsou feSeny tymy sloZzenymi pracovniky ze vSech usekil,

které se daného procesu tcastni. [6]

K procesnimu fizeni je pfedevSim potfeba proces znat. Organizace si musi byt védoma
nejen vstupil a vystupt daného procesu, ale i zplsobl, jakym se tyto vstupy na vystupy
pietvaieji a jaké zdroje se pii tom spotfebovavaji. Cinnosti v ramci procesu musi byt popsany
a parametrizovany, aby bylo mozné je porovnat s vykonnostnimi charakteristikami a kazdy
pracovnik by si mél byt védom své role v procesu. Na zavér je dlileZité monitorovani a méteni
procesu, je to dulezité nejen k jeho zlepSovani, ale i Kk zajisténi ptidané hodnoty, bez které
by proces ztracel svij smysl. [6] VSechny tyto parametry by mél kontrolovat tzv. vlastnik
procesu, ktery na proces dohlizi, navrhuje jeho mozné zlepSeni, md pravomoc proces
ovlivilovat a s tim spojenou odpovédnost za proces. JelikoZ muiZe byt proces zaleZitosti
nckolika ¢asti organizace a vlastnik procesu je pouze jeden, je dilezité, aby tomu byl
prizptisobeny piistup ostatnich ucastnikd procesu, i samotnd organizacni struktura. Vlastnik
procesu musi také bez problémul spolupracovat a komunikovat s vrcholnym managementem
firmy a na druhou stranu musi byt i dostate¢né motivovany k zajisténi spravného fungovani
celého procesu. VSechny tyto parametry napomahaji naplnit cil procesniho fizeni a s tim cil
celé organizace, coz je rozvijet a optimalizovat chod organizace, aby efektivné, ucelné

a hospodarn¢ reagovala na pozadavky zakaznika. [7]
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3 Stihla vyroba

Pojem stihla vyroba, nebo také Lean production, pochazi z Japonska, konkrétné z firmy
Toyota, vychazi z filozofie Toyota Production System, jejimz autorem je Taiichi Ohno. Jedna
se o komplexni pfistup, ktery si klade za cil minimalizovat néklady a pfindSet maximalni
ptidanou hodnotu zdkaznikovi. Ke vzniku vedla situace v Japonsku po druhé svétové valce.
Japonsko velmi zaostavalo za okolnim svétem, byl zde nedostatek finan¢nich zdroji a ploch
pro velké fabriky, proto se hledal zptisob, jak dohnat ztraty s minimalnimi naklady

finan¢nimi, ¢asovymi a pozadavky na prostor. [8] [9]

Principy, cile a zakladni vize $tihlého podniku uvadi Kosturiak nasledovné: [9]vyrabét
co nejkvalitnéjsi vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou zamétenou na zdkazniky a zaroven
S maximalnim omezenim nejvétSich néakladl, tedy nakladi na skladovani zasob nebo
hotovych vyrobkd. Vznikad snaha ptizpisobit vyrobu tak, aby délnik mohl vykonévat vice
praci nebo obsluhovat vice stroji zaroven. Vyrobni linky se usporadavaji tak,
aby se co nejvice omezil pohyb materialu a tim se usetfil ¢as a minimalizovalo se riziko

poskozeni materidlu pfi manipulaci.

Vsechny tyto postupy by mély vést k tomu, Ze firma pracuje hospodarné, je flexibilni
a dokaze rychle a pruzné reagovat na pozadavky trhu. Japonsko se diky tomuto pfistupu
rychle vyrovnalo zbytku svéta, a jelikoZ vSechny metodiky vyuzivané v ramci §tihlé vyroby
kladou diraz také na neustalé, byt malé zlepSovani, stalo se silnym konkurentem

na globalnim trhu.

Pojem S§tihlého podniku se tak rychle rozsifil do celého svéta a v dnesni dobé je tato
metoda hojné vyuzivana nejenom v automobilovém prumyslu, ale i v logistice,

potravinaiskych firmach a stavebnictvi.

v w7

ktery piinese co nejvétsi uzitek zdkaznikovy. Hlavni mysSlenka tedy spocivd v omezeni
plytvani, neboli muda. V japonstiné muda znamena odpad nebo plytvani, je to tedy Cinnost,
ktera nepridava zadnou piidanou hodnotu vyrobku. Taiichi Ohno definoval sedm skupin

plytvani nasledovné. [10]
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I.  Vady a zmetky, vyrobky, které nevyhovuji specifikacim, je zakladni forma plytvani.

Il. Plytvani nadvyrobou, je dalSim prvkem, ktery neni v fadu s myslenkou Stihlého
podniku a metody prave vcas, kterd je jeho soucasti a bude popsana nize.

l1I.  Cekani je plytvani ¢asem, ktery mohl byt vyuzity efektivngji.

IV. Pohyb, zbyte¢ny pohyb pracovniki, ktery nepiinasi pfidanou hodnotu je také plytvani
a lze jej omezit napiiklad vhodnym uspofadanim pracovist.

V. Doprava materialu do vyroby, nebo pieprava polotovarti ¢i hotovych vyrobku je dalsi
plytvanim, protoze produktu nepiindsi pfidanou hodnotu, navic zde hrozi moznost
poskozeni prevazené¢ho materialu.

VI. Nevhodné zpracovani je také druh plytvéni, na které je nutné vyvijet vétsi usili,
nez je zapotiebi. Zakladnim principem je tedy dé€lat jen to, co je vhodné.
VII. Material, velké zasoby materidlu nebo hotovych vyrobkll z nadprodukce je nechténé,

nepiinasi uzitek, naopak musi byt vynaloZeny néklady na jejich skladovani.

Muda je jednim ze tfi pojml patiicich do 3MU, coz jsou negativni vlivy ve vyrobé.
Kromé plytvani sem dale patii Mura, neboli nerovnomérnost, ktera ve vyrob€ vzniké prostoji.
Samoziejmé&, Ze je vyroba vadzana na poZadavky zdkaznikli, které nelze ovlivnit, ale méla
by se objevit snaha udrzovat proces plynuly. Ttetim je Muri, coZ je pietéZovani, at’ uz stroju,
které se tak rychleji opotiebuji, ale 1 zaméstnanct, ktefi v ptipad€ pietizeni mohou délat
chyby, nebo nedodrzuji bezpecnost prace. V procesu by mély byt tyto 3MU neustale

vyhledavany a odstranovany. [9]

Management $tihlého podniku ma k dispozici né€kolik nastroji a metod pro udrzovani
veskerych pozadavki a potieb S$tihlé vyroby, patii sem KAIZEN, 5S, Just In Time

nebo Kanban, jednotlivym metodam budou vénovany samostatné podkapitoly.
3.1 Metoda Just In Time

Metoda Just in Time (JIT) vznika jako reakce na vyse definovanych sedm skupin
plytvani. Pfi aplikaci této metody by mélo dochéazet k omezeni nakladi, predev§im spojenych
s nadvyrobou, a skladovanim materidlii, pomoci konceptu pravé v€as a vyroby zmetkl
pomoci konceptu jidahoka. Nedilnou soucésti tohoto projektu je i snaha omezit plytvani

casem, ktery vzniké4 pfevozem materidlu a pohybem délniki, ktery nepfinasi Zadnou piidanou
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hodnotu zakaznikovi. Proto se v ramci metody také usporadavaji pracovisté a celé vyrobni
haly do tzv. layoutli, coz je idealni rozestavéni jednotlivych ¢innosti, pracovnik tak nemusi
zbytecné manipulovat s materidlem nebo vyrobkem. Vyrobek by mél plynule proplouvat
celou vyrobou. Ideélni predstava této metody je kamion s materidlem na jedné strané vyrobni

haly a kamion, ktery ihned odvazi hotovy vyrobek zakaznikovy na stran¢ druhé. [11]
3.1.1 Koncept pravé vcéas

Koncepce pravé vcas se snazi omezit plytvani tim, ze materidl potfebny Ve vyrobé
je dodavan pravé vcéas, a v mnozstvi, v jakém je potieba. Zasoby materidlu a mezivyrobku
se tim omezily na minimum a to mélo za nasledek obrovské uspory na skladovani. [12]
Také to podporuje myslenku Taiichi Ohna na vyrobu malého mnozstvi rtiznych typt
automobill, coz se 1i§i od zapadniho, naptiklad Fordovského systému produkce velkého
mnozstvi stejnych vyrobkil, automobili. Tim muize firma rychleji a flexibiln&ji reagovat
na zmény v poptavce ze strany zakaznikd. Vyhody této filozofie byly potvrzeny i pfi nedavné
ekonomické krizi. Zavést koncept prave vcas je beh na dlouhou trat, ale piinasi sebou nemalé
vyhody, jako naptiklad zkraceni doby vyroby, zkrdceni doby mimoprovoznich ¢innosti,
sniZeni z4sob a minimalizaci nédkladi na skladovéni a lepsi rovnovahu mezi riznymi procesy.

[11]

Dilezitou soucasti pro udrzeni metody pravé vcas je logistika, dodavatelé a vztah s nimi.
Je nezbytné mit spolehlivé dodavatele, kteti zboZi potfebné na vyrobu dodaji opravdu vcas.
Z dtivodu nizkych skladovych zasob miize zpozdéni dodavky zplsobit vypadek vyroby.
U dlouhodobych a spolehlivych dodavateltt dochazi k certifikaci a podniky s nimi sdili svoje
vyrobni plany, aby bylo moZné idealné¢ optimalizovat intervaly dodavek potiebného

materialu. [13]
3.1.2 Koncept jidahoka

Druhym konceptem metody JIT je jidahoka, mnohdy znam také jako koncept jidoka.
Je 10 nastroj pro zvySovani produktivity délniki v tom smyslu, ze délnik nemusi byt neustale
U stroje a pasivné ho sledovat, ¢imz nepiinasi Zadnou piidanou hodnotu. Pracovisté jsou
autonomni, stroje jsou vybavené senzory, které rozpoznaji poruchu, ¢i nedostatky na stroji,

kazovy vyrobek, ¢i nestandartni pribéh procesu. Pokud dojde ke zpozorovani nékterého
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Z nedostatkii, stroj na to hlasité¢ upozorni ptislusného technika a automaticky se sam zastavi
asnim i cela vyroba, aby se chyba nepfedavala dal. Technik je upozornén na to, ktery stroj
vykazuje nedostatky a zjednd okamzitou napravu, potom miize cely proces bez zbyte¢nych
chyb a vad pokracovat, tim se predchazi plytvani v podobé zbytecné vyroby kazovych
produktu. [11]

V této metodice je kladen velky dlraz na kvalitu a s ni spojeno né€kolik dalSich termint,
jako je genchi genbutsu, coz znamena jit az ke kofenu, V praxi to znamena nefesit vznikly
problém pouze povrchné, ale jit az do dusledku vzniku problému, aby se mu mohlo pro piisté
zamezit. Se zminénym hlasenim stroje o poruse je spojen pojem andon tabule, coz je
elektronickd vyvéska, kterd poskytuje informace o veskerych pracovistich, zda pracuji
v potadku, nebo je hlasena porucha. K piedchazeni zbytecnych a klasickych chyb slouzi
nastroj zvany poka-yoke nebo také odolnost proti chybam. Jedné se o jednoducha opatteni,
kterd brani nebo znemoznuji délat chyby. Jedna se napiiklad o riizné pojistky, ¢i postupy,
které jsou nastavené tak, aby neSly udélat jinak, nez spravné. VSechny tyto ndastroje jsou

standartnimi nastroji firem jako je Toyota Production System. [11] [14]
3.2 SMED

SMED neboli Single Minute Exchange of Die je dalSi nastroj pro omezeni plytvani,
konkrétné plytvani Casem pii vymeéné nastroje, prenastaveni strojii z vyroby jednoho produktu
na vyrobu produktu jiného. Snaha je vtom zkratit ¢as od posledniho vyrobeného dilu
do vyroby prvniho dilu nového. To sebou piinasi Gspory v materialu a moznost rychleji

reagovat na piipadné zmény v procesu. [15]
3.3 Kanban

S filozofii JIT je spojen i pojem kanban, coz v prekladu znamena Stitek nebo karta.
Pti pouziti této metody je kazdd davka dild, dodavanych na pracoviSté oznafena Stitkem,
kanbanem. Po spotfebovani dilti je kanban vracen, slouzi tim jako informace o provedeni
prace a objednavka dalSich dild. [11] Kanban nemusi byt vyuzivan pouze ve vyrobé,
Ize ho aplikovat na rtiznych urovnich napii¢ celou firmou. Napiiklad na prodejné je zbozi
oznaceno kanbany, ty se na pokladné odebiraji a posilaji do skladu jako informace o potiebé

doplnit zbozi na prodejnu. Skladové Stitky mlZou byt dale posilany do vyroby, jako
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informace o vyprazdnéni skladu. Tim je zajisténé plynulé dodavani zboZi, bez zbyte¢né

nadvyroby nebo naopak jako zamezeni nedostatku zbozi. [16]
3.4 KAIZEN

V ptedchozich kapitolach byly shrnuty vyvojové tendence v pfistupu k organizovani
aftizeni podniku. Tyto nové metody jsou zalozené na novych technologiich a inovacich
posledni doby, které oteviely nova odvétvi vyroby a sluzeb. Ale ve chvili, kdy je trh nasycen,
se podniky nemohou soustiedit pouze na maximalizaci zisku bez vétsiho ohledu na kvalitu
vyrabéného zbozi nebo poskytovanych sluzeb, je dulezité cely vyrobni proces pochopit, coz

napomiize k jeho zlepSeni a optimalizaci.

Asi nejkomplexnéj$im a nejhlub$im pfistupem k neustalému zlepSovani podnikovych
procest je japonskd metoda KAIZEN. Uz jenom vyznam slova pfedurcuje jeho poslani. Jedna
se 0 slozeninu dvou japonskych slov ,kai“, coz je zména a ,,zen“ znamenajici dobro.

To je hlavni myslenka KAIZEN, neustalé zlepSovani. [11]

KAIZEN je filozofii, na které stoji to nejlepsi z japonského managementu. Imai Masaaki
uvadi jako hlavni cil a hnaci motor podniku uspokojovani zakaznika. Kazda zména, kazdé
zdokonaleni by mélo pfinéaset v kone¢ném disledku zvySeni spokojenosti zakaznika. Strategie

v

coz je primarni pozadavek vétSiny zakazniki.

Zmény rozdéluje na nahlé, nebo postupné. V Evropé pozoroval zmény vétSinou nahlého
razu, ale pouze jednou za nékolik, nékdy i desitky let. V Japonsku se uplatiiuji zmény jak
nahlé, tak hlavné pozvolné a neustalé, které se ve firmé nesetkavaji s takovym nesouhlasem
astrachem spojenym se zménami ze strany zaméstnancti. KAIZEN jako neustalé
zlepSovani se v Japonsku stal zptisobem Zivota, nejen podnikt, ale i jedinct. To potvrzuje
I japonské prislovi: ,Jestlize jste nékoho nevid€li tfi dny, dobie se na né podivejte,

jakou prosel zménou.* [11]
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3.4.1 KAIZEN a management

Japonsky pfistup managementu k fizeni podniku je siln€¢ rozdilny oproti tomu
evropskému, ve kterém neni zakotfenéna myslenka KAIZEN. Management ma dvé hlavni
povinnosti. Tou prvni je Gdrzba stavajicich standardd, na kterych stoji produkce podniku,
druhou, nedilnou soucasti je zdokonaleni aktivit a dosavadnich standardti. Na nasledujicim
obrazku je porovnani pfistupu japonského a zapadniho svéta. Jak je vidét, KAIZEN
se v Japonskych firmach tyka vsech, podili se na ném predevsim vrcholovy management,

ale i samotni d¢€lnici, to zatim v ostatnich zemich neni tak silnym zvykem. [11]

INOWVACE

Vrcholovy management INOVACE

Stfedni management /
UDRZBA Wedouci pracovnici UDRZBA
Délnici

Obrazek 3 Rozdil ve vnimani zapojeni jednotlivych pozic z pohledu japonského (vievo) a zapadniho
(vpravo) [11]
Masaaki Imai ve své knize shrnuje povinnosti a zapojeni se jednotlivych utvari podniku
na metodice KAIZEN, konkrétn¢ vrcholného a stfedniho managementu, vedoucich

pracovniki a délniki.

Zatimco vrcholovy management by mél zavadét KAIZEN jako firemni strategii,
poskytovat ji podporu, tvofit a zavadét plany pro KAIZEN a pomoci téchto plani realizovat
cile. Naplni prace sttedniho managementu by mélo byt uplatiiovani myslenky KAIZEN, skolit
své podfizené a celkové rozSifovat védomi o KAIZENU. Vedouci pracovnici by méli
vyuzivat KAIZEN v jednotlivych funkcich, dohlizet na jeho dodrZovani v fadach svych
podtizenych, podporovat malé krouzky napt. kvality a poskytovat nadvrhy na KAIZEN.
Samotni délnici se ucastni KAIZENU pomoci malych skupin, jejichZz prostfednictvim
produkuji navrhy na inovace. Dirazné¢ by méli dodrZovat disciplinu na pracovisti,
na coz dohlizi vedouci pracovnik. A samoziejmé, shromazd’ovat zkusenosti a zdokonalovat
svoje dovednosti a vzdélani. ProtoZe pravé od samotnych pracovniki, ktefi znaji proces

nejlépe, ptichazi drobné pfipominky, které vedou ke zlepseni procesu. [11] [17]
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3.4.2 Nastroje KAIZEN

Zavedeni KAIZEN nevyzaduje zadnou novou a komplikovanou, ¢i nakladnou techniku.
Je velmi prosty a jednoduchy, proto mozna tak efektivni. Hlavni zména pti zavadéni KAIZEN
by se méla odehrat v podnikové kultufe, v mysleni vSech zaméstnanct, kteti pot¢ KAIZEN
ve své firmé utvaieji. Uinek jednotlivych krokt se mize zdat maly, ale kdyz kazdy

zaméstnanec piinese malé zlepSeni kazdy den, dopad je ohromny. [17]

V porovnani s inovaci je KAIZEN dlouhodoby a plynuly, zlepSeni ptichazi v malych
kriiccich, které sebou nesou malé riziko. Siln¢ se zamétuje na zaméstnance, pro které jsou
dostupné veskeré¢ informace, a diraz je kladen na zpétnou vazbu. Oproti tomu inovace jsou
kratkodobé, finanéné siln¢ zatizené a nesou sebou velké riziko. Informace jsou chranéné
a dostupné pouze nékterym zaméstnancum, ktefi jsou do inovace zapojeni. Inovace je silné
zaméfena na techniku a vysledky, zatimco KAIZEN je orientovany na lidi, zaméstnance
a zakazniky.[17] Nicmén¢ i inovace je pro podnik potiebna, ale své uplatnéni nachazi
pfedevS§im ve védé a technologiich, to znamena spiSe ve vyzkumu, zatimco KAIZEN
zaméteny na lidi pfindsi viditelné zlepSeni v oblasti vyroby a prodeje. Bohuzel toto rozdéleni
neni v zapadnich firmach uplatnovano, pfevazuje tu inovativni piistup, jehoz vysledkem
je novy produkt s nejistou kvalitou. Povédomi o KAIZEN jiz u nékterych zapadnich firem
je, ale praxe neni tak rozsahla jako v Japonsku, to je spojené i s rozdilnou mentalitou. Zatimco
Japonci jsou skromni a neustéle hledaji chyby, které by se daly zlepsit, zdpadni svét piekypuje

sebedlivérou a sazi na inovace.[ 11]

Pro navySovani a udrzovani dosavadnich standardd pievzala metoda KAIZEN
Demingovo kolo, jinak také nazyvané PDCA (Plan- Do- Check- Action) cyklus. Jedna
se 0 postup na vylepSovani a udrZzovani zavedenych standardl. Skldda se ze série Cinnosti,
Z nichZ prvni je planovani. V této fazi je potfeba provést vyzkum konkrétniho problému
procesu, porozumét faktoriim, které maji na proces vliv a navrhnout feSeni pro zlepsSeni dané
situace. Druhym krokem je realizace navrZzeného postupu, ktery se v dalSim kroku musi
provéfit, zkontrolovat. V této fazi se studuji vysledky a ovéfuje se, zda by navrzené feSeni
pfineslo ocekavané zlepsSeni. Pokud navrzené feSeni projde kontrolou, zavadi se jako novy

standard. Demingovo kolo se neustale otaci, to znamend, ze dosazené zlepSeni se stava
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standardem, u které¢ho se opét hledaji nedostatky, které by se daly vylepsit. Proces KAIZEN

je tak realizovan v maximalni mite. [11]

Obrazek 4 PDCA cyklus [18]

Kaizen vyuziva 1 dal$i nastroje pro hledani pficin problémii a moZznosti jejich feSeni.
Tyto nastroje shrnuje Imai jako sedm statickych nastroji KAIZEN:[ 11]

Prvni je Paretovo pravidlo, které¢ fika, ze 80 % dusledkii prameni z 20 % pficin.
Tyto problémy jsou znazornény podle dilezZitosti ve sloupcovém Paretovo grafu a ukazujici

celkové mnoZzstvi ztracené hodnoty.

Grafy p¥iciny a nasledku, znamé také jako Ishikawuv diagram, se pouzivaji pro analyzu

procest nebo problémt, které se v procesu vyskytuji.
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Obrazek 5 Graf pricin a nasledku [19]

Kresli se ve tvaru rybi kosti, kde hlava ptfedstavuje problém a nasledné se hledaji mozné
pfiCiny problému, napiiklad lidé, management nebo prostredi. U jednotlivych pfi€in se hledaji
prvotni a druhotné pficiny, které miizou mit na problém vliv. Ishikawlv diagram nevyuziva

pouze KAIZEN, je to rozsifena a rychla metoda na hledani pfi¢in problémd.

Ttetim nastrojem je sloupcovy diagram, do kterého se vynaSeji naméfené hodnoty,
avznika tzv. histogram. Pomoci histogramu lze porovnat, zda proces probiha spravné

a kdy v ném nastala zména.

Kontrolni schéma spomoci spojnicového grafu napomaha odhalovat abnormalni

vychylky v procesech.

Teckovy diagram slouZi k porovnani dvou parametri. Jednotlivé hodnoty jsou vynaSeny

do grafu v podobé¢ te¢ek, z grafu poté vyplyva vztah mezi vynesenymi parametry.
Grafy ve vsech moznych podobach, sloupcovy na porovnani hodnot, spojnicovy
na zobrazeni odchylky v Case, déale koldCovy nebo radarovy graf jsou nedilnou soucasti

pro analyzu dat a hledani moZnych pti¢in problémi.

Ke grafim patii také tabulky, diky kterym se daji zajistit potfebna prvotni data pro dalsi

analyzu.
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Tyto nastroje maji Siroké uplatnéni nejen pii metodé KAIZEN. Nekteré jsou beézné
pouzivany po celém svété. Nicméné ve firmé se zavedenym KAIZENEM je bézné vyuzivani

téchto nastrojii vS§emi zaméstnanci firmy hlavné v oblasti kontroly kvality. [11]

Z filozofie KAIZEN se vyvinulo n¢kolik dalSich metodik na optimalizaci a fizeni
podnikovych procest. Patii mezi n¢ naptiklad metoda 5S, coz je systém podporujici Stihlou

vyrobu.
3.5 Metoda 5S

5S je metoda spojena s pojmem §tihly podnik. K tomu pfispiva metoda 5S, ktera se snazi
zlepsit v organizaci prostiedi a stim i1 kvalitu, dale eliminuje plytvani na pracovisti.
Pojmenovani vzeslo z 5 japonskych slov zacinajicich na s, tato slova pfedstavuji pét krokt
K uspotadani pracovisté. Vysledkem by mélo byt pracovisté, kde je Cistota, véci jsou spravné
uspofadané a nedochazi k plytvani casem ani materidlem. Jednotlivé kroky 5S popsal

a s priklady uvedl Burienta takto: [20]

Prvnim krokem je SEIRI, coz znamena vyttidit, utfidit a vyradit nepotfebné. Spociva
Vv tom, Ze u kazdého predmétu na pracovisti se zkouma frekvence jeho vyuzivani, z toho poté
vyplyva, které predméty by mély byt pfimo na pracovisti, které¢ by mély byt v blizkosti a které
pfedméty na daném pracovisti nejsou vyuzivany. Tyto nevyuZivané nastroje, prebyte¢ny
materidl nebo zmetky, by se mély z pracovisté odstranit, protoZze by branily v plynulém

procesu vyroby.

Druhym krokem je SEITON, v pfekladu uspofadani, systematizace, vizualizace. V tomto
kroku se vSem pfedmétlim, které zlstaly na pracoviSti po prvnim kroku, pfidéli konkrétni
misto, které by opét mélo odpovidat Cetnosti pouzivani. To znamena, Ze nastroje a pristroje
Casto pouzivané by mély byt hned po ruce. Celé pracovisté je poté zaznamendno a oznaceno,
kam jednotlivé polozky patii, napomaha to nejen orientaci na pracovisti a udrzovani poradku,

ale i k zaskoleni a rychlému ptizpisobeni novych pracovnikii.

Je dllezité do téchto krokd zahrnout nejen samotnd pracovni mista, ale 1 kuffiky

s naradim a skiiné, kde by se mohly dale hromadit zbyte¢né véci
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Pii zavadéni metodiky 5S, konkrétné v jejim tietim kroku nazyvaném SEISO dochazi
k dikladnému a hloubkovému vy¢isténi celého pracovi§té, viech nastroji a stroji. Cistota
by se m¢la nadale udrzovat a je mozné hledat pfiCiny zneciSténi a ty nasledné odstranovat,
aby ke znecisténi nedochéazelo v takové mife. V tomto kroku nejde pouze o samotnou ¢istotu,
ale také o to, ze pii uklidu a Cisténi vSech komponentii na pracovisti dochazi i1 ke kontrole

veskerého vybaveni, muze se tim ptredchazet piipadnym vypadkim vyroby.

Ve ¢tvrtém kroku SEIKETSU je potieba vSechny tyto zavedené postupy standardizovat.
Urcitym standardem je naptiklad layout pracovisté, ktery predstavuje rozmisténi pfistroju
a stroji a také nastroji na pracovisti, tento layout by mél vznikat jiz ve druhém kroku 5S.
Daéle je potieba stanovit postup, jak se o konkrétni pracovisté¢ starat, jaké ukony se na ném
provadéji v ramci udrzovani Cistoty nejen béhem smény a po sméné, ale naptiklad kazdy

tyden nebo mésic.

ZaveéreCnym, patym krokem metody 5S je SHITSUKE, tedy disciplina. Je dulezité,
aby se na dodrzovani jednotlivych tkold dohlizelo. To je naplni tohoto kroku. Kontrolu
je mozné provadét napiiklad kontrolnimi kartami, kde jednotlivi zaméstnanci svymi podpisy
stvrzuji, Ze pracovisSté prevzaly a zanechavaji ve standartnim stavu. Samoziejma je také
kontrola mistra a pravidelné audity, kter¢ by meély dohlizet na spravné dodrZovani

a prohlubovani metodiky 5S.
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4 Business Process Reengineering

Business process rengineering, ve zkratce BPR, je naprosto odlisny od japonskych metod.
Jedna se o naprosto opaény postup oproti prubéznému zlepSovani procesi. Jde o metodu,
ktera vzniké jako reakce na neustale se navySujici zmeény dnesni doby. Slouzi jako metoda
na optimalizaci, rekonstrukci ¢i uplné navrzeni nového procesu. Za hlavni otazku si BPR
klade, jak by mél proces vypadat. Pfi tom je potieba se oprostit od zazitych a zab¢hlych
zvyklosti ve firm¢. Business process reengineering stavi na ,,zelené louce®. Stavajici procesy
povazuje za nevyhovujici a snazi se nalézt odpoveédi na to, jak by mél proces vypadat,
jak si pieji zakaznici, aby vypadal, porovnava, jak dané cinnosti provadi konkurence.
Vysledkem BPR by mél byt proces zaloZzeny na novych metodach, oprostény od vsech

zvyklosti a tradic . Takto proces popsal a graficky shrnul Repa do nasledujiciho obrazku.

- . 4
Definice Anylyza Vytvoreni nové Naol4novani
rozsahu potieb soustavy “ph d Implementace
problému a moZnosti procesl prechodu

Obrazek 6 Model zasadniho reengineeringu [5]

Oproti zminénému postupnému zlepSovani procest jako takovych, nebo KAIZENU,
je reengineering dlouhodoba radikalné zmeéna, pii které by se mélo brat v potaz poslani firmy
a ne stavajici usporadani. Je tfeba jit do hloubky problému, coz by mélo ve vysledku pfinést
nékolikandsobné zlepSeni. Predmétem BPR jsou vyhradné procesy, ne ¢innosti dil¢ich usekt
vyroby, tim se BPR stavi proti filozofii Adama Smitha o délbé prace. S tim sebou nese BPR
velké riziko a zmény v personalnim uspofadani firmy. Jednim z hlavnich néstroji business
proces reengineeringu jsou informaéni technologie, které jsou jako prostiedek na bourani
zazitych standardi uvedeny v nasledujici tabulce, které Vaclav Repa prevzal piimo od autort

BPR a shrnul do nasledujici tabulky.
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Tabulka 1 Technologie jako nastroj k bourdni pravidel [5]

Puvodni pravidlo Bouraci technologie Nové pravidlo
Informace se vyskytuje Informace se vyskytuje
V jednou Case na jednom Sdilené databaze V jednom case na téch
misté mistech, kde je potieba

Slozitou praci muze d¢lat jen Vsestranny pracovnik je

Expertni systéemy

expert schopen nahradit i experta
Je nutno se vzdy rozhodnout Co X X ,
. 2y oo oo, . .. | Lze soubézné tézit z vyhod
mezi centralizaci a Telekomunikacéni nastroje, sité . . .
o centralizace i decentralizace
decentralizaci
Nastroje na podporu
y . oy rozhodovani (databaze, Rozhodovani je béznou
Vse rozhoduji manazeti . . s “ 14
repositaie a rozhodovaci soucasti prace kazdého
nastroje)

Terénni pracovnici potiebuji o -
Terénni pracovnici mohou

kancelate pro piijem, Bezdratova komunikace, e , ,
s g » L wr ptijimat, ukladat a rozesilat
ukladani a rozesilani pienosné pocitace . ). .
. , informace at’ jsou kdekoliv
informaci
Nejlepsi kontakt o . Nejlepsi kontakt
c)iepsi omtakt , Interaktivni videodisky, Jiepspkontakt se
S potencidlnim zdkaznikem WWW strank zakaznikem je efektivni
je osobni kontakt Y kontakt

Automaticka identifikace,

Lid¢é museji najit véci Veéci sami feknou, kde jsou

sledovani pohybu
Plany je nutno revidovat Vykonnd vypocetni technika a | Plany jsou revidovany
periodicky planovaci nastroje permanentné

BPR se postupné vyvijel. V pocatcich se mnoho projektli, na ném zaloZenych, nedockalo
zdarného konce. I sami autofi pfiznali, Ze jejich prvni pojeti bylo dosti inZenyrské a technické
a setkalo se s velkym nesouhlasem ztad zaméstnanct, protoze myslenka business proces
reengineeringu se stdvala nastrojem pro propousténi lidi. A tak musela pfijit zména v pojeti
BPR. Vétsi diraz byl kladen na lidsky faktor, ktery je klicovym prvkem kazdého procesu.
Diky reengineeringu jsou na zaméstnance kladeny vétSi poZzadavky ze strany flexibility,
kreativity a je na né¢ mnohdy pfendSena zodpovédnost, se kterou se doposud, diky piesné
danym a neménnym organizaénim strukturam, nesetkali. Je dilezité, aby zaméstnanci
neupfednostiiovali své zajmy, ale rozhodovali se Vvzajmu procesu. V navaznosti
na to vznikaji nové smery a metodiky, které spadaji do druhé generace ptistupt k procesnim
zménam, napiiklad Participatory Process Prototyping (PPP) profesora Gappmaire, ve které

klade durraz na divéru, bezpecnost, komunikaci a porozuméni mezi lidmi. [5] [21]
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Reorganizace podniku, ¢i procesu za pouziti metody BPR ma projektovy charakter.
Je pfesné Casové definovana, ma stanoveny jasny cil. Vede ji ¢loveék, ktery ma k dané situaci
nejblize a dokaze nejlépe porozumét procesu a po dukladné analyze i jeho potfebam. Zarovei
je potieba, aby ke zmén¢ vyzrali vSichni zaméstnanci. Zména musi probehnout komplexné
jako jeden celek, za plné podpory vSech zGcastnénych, postupné nebo ¢aste¢né zmény nikam
nevedou. Podnik musi opravdu ke zméné vyzrat a naplno ji podporovat. Procesy a jejich
reengineering musi byt na prvnim misté. Zaméstnanci musi byt dostate¢né¢ motivovani,
aby zménu naplno podpofili, dosavadni odménovani za odvedenou praci a ne za dosazeny
vysledek je neefektivni a zaméstnance nijak nesméfuje k myslence podpory procesu.
Zameéstnanci musi projevit kreativitu a zodpovédnost, pii piebirdani pravomoci a rozhodovani

o procesu. Proto je na stran¢ vedeni, aby takové pracovni prostiedi vytvatelo. [5]

V zakladu se reengineering podnikovych procest déli podle rozsahu a podle stanoveného
cile. Bud’ miiZe jit o ,,pouhé* zlepSeni podnikového procesu s tisporou nékladii, nebo dosazeni
vyjimecného produktu ¢i sluzby a tim navySeni konkurenceschopnosti, nebo se mize jednat
0 radikalni zménu, kterd nastavuje nova pravidla. Rozsahové mize BPR zasahovat v ramci
jednoho procesu napii¢ firmou nebo muize byt sméfovany i vné, napiiklad na zakazniky

nebo dodavatele. P¥iklady téchto zmén shrnul Vaclav Repa do nasledujici tabulky.
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Tabulka 2 Zakladni typy projektu reengineeringu[5]

Rozsah zmény Cil projektu
ZlepSeni DosaZeni Radikalni zména
vyjimecnosti
Vnitrofunkéni Lokalni zlepSeni Lokalni zména Lokalni
(projekt pisobi Napriklad eliminace | Naptiklad komplexni | reengineering

uvnitt jedné funkéni
oblasti podniku)

nakladného papiru
zavedenim e-
mailového systému
interni komunikace

zména zasobovaciho
procesu, ktera
spolehlive zajisti

v

vybér nejlacingjsiho

Napiiklad zavedeni
systému digitalniho
hlasového zdznamu
s cilem optimalizace

dodavatele procesu nakupu a
zlepSeni komunikace
Mezifunk¢ni Vnitropodnikové Vnitropodnikova Vnitropodnikovy
(projekt zahrnuje zlepseni zména reengineering
procesy, prochazejici | Naptiklad zavedeni Naptiklad zavedeni Napiiklad piechod na
riznymi funkénimi zjednoduseného samostatnych internetové
oblastmi v ramci bankovniho pracovnich tymu pro | bankovnictvi véetné
podniku); formulafe na zadost | komplexni zruseni vSech
pujcky pro vyznamné | zpracovani fyzickych pobocek
zakazniky objednavek ve banky
vyrobnim podniku
Meziorganizacni Komplexni zlepSeni | Komplexni zména Komplexni
(projekt zaméfen na | Napiiklad pFimé Naptiklad zména reengineering
komplexni procesy, | elektronické dodavkového Napriklad komplexni
zahrnujici nékolik propojeni s jednim procesu mezi outsourcing se
subjekti-napiiklad vyhradnim némeckou zachovanim pouze
podnik, jako dodavatelem za automobilkou a nékolika desitek
zékazniky a ucelem maximalni jejimu zameéstnancl
dodavatele) redukce nakladt a sttedoevropskymi v automobilce s tim,
optimalizace subdodavateli na Ze byvali
dodavek systém just-in-time zaméstnanci
povétsinu vytvori
soukromé
subdodavatelské

firmy (v konkurenci
S ostatnimi
dodavateli)

Nejcastéji se v praxi setkame s uplatiovanim stfedni cesty, tzn.

dosaZeni vyjimecnosti

napii¢ podnikem. D4 se polemizovat, jestli zlepSeni spadd do mySlenky BPR, jelikoz

se nejedna o rekonstrukci procesu, proto se pro uvedena zlepSeni vV ramci BPR pouZiva pojem

»harovnani procesu“. Komplexni reengineering je v podnikové praxi velmi vzacny, jelikoz

je velmi rizikovy. [5]
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4.1 Metodiky BPR

Jak BPR prochézel postupnym vyvojem, vytvofilo se né€kolik odnozi jeho pojeti. Kazda
je zaméfena jinym smérem a stanovuje ruzné postupy a piistupy K reengineeringu.

V této podkapitole budou stru¢né shrnuty nékteré z nich, jak je uvadi Vaclav Repa.
4.1.1 Metodika Hammera a Champyho

Hammer a Champy jsou povazovani za zakladatele BPR v jeho pivodni podob¢. Podle
téchto autori by se v BPR mélo jednat o radikalni rekonstrukci strategicky kritickych
podnikovych procest, ve kterych vznikaji problémy na zakladé nefunkéniho managementu,
a nedefinovanému cili. Neberou velky ohled na lidi, na zaméstnance, kterych se zména

nejvice dotkne a kteti mohou klést nejvétsi odpor.

Postup BPR shrnuli do Sesti krokt, kde by v prvnim mél vrcholny management prednést
Svou vizi reengineeringu zaméstnancim. Poté se identifikuji podnikové procesy. Jednim
Z hlavnich vystupii tohoto kroku by mélo byt grafické zndzornéni vSech podnikovych procest,
z kterych se v nasledujicim kroku vybiraji ty, jejichz reengineering pfinese nejvyssi hodnotu.
Poté se provadi podrobnd analyza vybranych procesd, porovnava se jejich vykonnost
s pozadovanou hodnotou. V piedposlednim kroku dochdzi na tvlr¢i cinnost, navrhuje
se redesign vybranych procesi. Hammer a Champy ptedpokladaji, ze pokud byly vsechny
predchozi kroky provedeny dobie, nemél by byt problém v poslednim kroku navrzené zmény

implementovat.
4.1.2 Metodika Davenporta

Oproti tomu metodika T. Davenporta klade diraz na informac¢ni technologie pro jejich
velky potencidl inovace. Déle klade diraz na slozky organiza¢ni a persondlni, na coZ Hammer
a Champy neberou ohledy a celkové se snazi respektovat organizaéni strukturu podniku
areengineering ji pfizpusobuje. Za dilezity cil povaZzuje Davenport snizovani nakladu,
ale varuje pfed snizovanim na ukor spokojenosti zaméstnanci. Na zaméstnance bere ohled
I po prozkoumani procest a navrhnuti zlepseni, protoze jesté¢ pred samotnou implementaci
navrzeného feSeni vytvaii funkéni prototyp, diky kterému si zaméstnanci miiZou novy proces
,osahat a ptidat popfipad¢ svoje pfipominky. AZ poté je samotny postup implementovany,

samoziejme s diirazem a vyuzitim informacnich technologii.
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4.1.3 DalSi metodiky BPR

Existuje mnoho pfistupii a metodik k business process reengineeringu, dale napiiklad
Metodika Manganelliho a Kleina nebo Metodika Kodaku. Vesmés je postup vsech
univerzalni a da se shrnout do tii kroka, vybrani a prozkouméni procest, navrzeni feseni
a nasledna implementace. LiSit se mohou ve fazi piipravy projektu, kdy jednotlivé metodiky

kladou dliraz na informaéni technologie nebo na lidsky faktor.

Zadna zuvedenych metod neni univerzalni. Pokud se firma rozhodne pro radikalni
reengineering, muze pouzit metodu, ktera se pro ni nejvice hodi, ale je potieba ji upravit podle
potfeby samotné organizace, jejich procesi a zaméstnancl, kteti budou do zmény
zainteresovani. Vybranou metodiku by organizace méla vyuzivat jako vzor. Mnoho metodik
vzniklo ve firmach, jimZz Zzadny z dosavadnich postupti nevyhovoval, to potvrzuje to,
Ze neexistuje univerzalni postup na BPR, kazdopadné by zvolena nebo navrzena metodika

méla obsahovat nasledujicich sedm obecnych fazi.

I.  Planovani a spusténi projektu, coz zahrnuje vybér tymu, stanoveni cili a vytvoteni
harmonogramu projektu.
Il.  Zhodnoceni sou¢asného stavu v globalnim rozsahu procesu, zjisténi cilovych skupin,
jak zakazniku, tak zainteresovanych zaméstnanct, srovnani s ostatnimi firmami.
1. Navrh struktury procesu, podpory procesu a organizacnich a persondlnich struktur.
IV. Pfipadova studie, ktera obsahuje analyzu naklada a pfinost.
V. Detailni navrh systému procesl, naplanovani implementace, vytvoreni Skoleni,
popftipad¢ pilotniho projektu a zkuSebniho provozu.
VI. Implementace a zavedeni systému do provozu.

VIIl.  Postupné zlepSovani zavedeného systému.

4.2 Total Qualiy Management

Total quality management, dale jen TQM ma k reengineeringu velice blizko, jelikoz
je siln¢ zaméteny na zakaznika a na piidanou hodnotu procesu, ktera je urCena zakazniktm.
Neni ale ve své podstaté tak drasticky jako BPR, je spiSe podplirnym néstrojem zaméifenym

na kvalitu, s jistymi, ale malymi kracky ke zlepSeni.[5] TQM vznikl v sedmdesatych letech
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jako reakce na silici Japonskou konkurenci, nicméné japonské firmy ji velice rychle
implementovali do svého fizeni a zdhy se TQM stal soucasti metodiky KAIZEN. Nicmén¢
TQM nasel uplatnéni v celém svét€é a je to velice rozsifend metoda. Dal§im diivodem
pro vznik metodiky, ktera se zaobira kvalitou, byl pfesyceny trh. V dob¢, kdy byl previs
poptavky nad nabidkou, nepocitovaly firmy potiebu kvalitu fesit, az po nasyceni trhu
bylo mozné konkurovat bud’ niz§i cenou, nebo zminénou kvalitou a servisem, ktery
je se zakoupenim produktu spojen. Firmy si tedy uvédomily, ze produkovat nekvalitni

vyrobky je mnohem nakladnéjsi, nez se zaméfit na kvalitu jiz od pocatku. [1]

Nejde pouze o samotnou kvalitu vyrobku, kvalita by se méla uplatiiovat napti¢ podnikem,
jak uz tomu nazev napovida. Total znamena cely podnik, to znamend, ze do navySovani
kvality by se méli zapojit nejen vsSichni zaméstnanci na vSech trovnich podniku, ale také
dodavatelé. Quality neboli kvalita je cilend hlavné na zdkaznika, protoZe ti rozhoduji o tom
Coje a co neni kvalitni. A management by mé&l vSechny podnikové procesy fidit s ohledem
na kvalitu pfindSenou samotnému zékaznikovi. ZvySovani kvality je spojené s Demingovym
cyklem, ktery je podrobné popsan v piedchozich kapitolach. Nasledné¢ Deming definoval,
ze diky navySovani kvality se firmé omezuji ndklady, ¢imz miiZze sniZovat ceny a tak
ovladnout trh, coZz povede k navySeni ziskii a névratnosti investic do pocate¢niho zvySeni

kvality. [1]

Pti aplikaci BPR je dulezité, aby si spole¢nost uv€domila, ze po implementaci nového
feSeni méa oCekavat velky narlst vystupi, ale miize se stat, Ze n€které produkéni hodnoty
klesnou pod uroven, pied optimalizaci. Je to dano tim, Ze BPR je velice rozsahl4 a dramaticka
metodika, proto chvili trva, nez se procesy ustali, zaméstnanci si zvyknou na nové zavedena
pravidla a proces dosahne na pozadovanou uroveni. TQM by mélo byt neustdlou soucasti

Zivota firmy, 1 pfi zavadéni reengineeringu.
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Zlepseni C s u
P Teoreticksd urover

zlepZeni

Radikélni zména

Postupné vylepZovani

B

Obrazek 7 Srovnani postupného zlepSovani a radikalni zmény [5]

5 Theory of Constraints

Theory of Constraints (TOC) je dal$i metoda pro odhaleni nedostatki ve firmé. V ceském
ptekladu je zndma jako Teorie omezeni. Vznikla v sedmdesatych letech a jejim autorem
je E. M. Goldratt. Cilem TOC je vyhledavat a fidit omezeni a Gzka mista v organizaci,
na kterou pohlizi globalné jako na celkovy systém a nezabyva se tolik jednotlivymi procesy.
Procesy povazuje za sled ¢i fetézec udalosti, které tvoii jednotny systém se spole¢nym cilem.
Hlavnim cilem vétSiny podnikl je pfinaSet zisk, s touto myslenkou se shoduje 1 filozofie
TOC, proto vyuziva tzv. ukazatel prutoku, jiné firemni ukazatele nebere v potaz. Metoda

TOC muze slouzit i jako nastroj pro vybér vhodnych procesti pro BPR. [1]

Podle teorie omezeni se v kazdém systému vyskytuji tizka mista, jinak by své cile plnil
neomezené. Metody TOC vyhledavaji jedno konkrétni misto, které omezuje cely systém.
Maximalni vystup celého procesu, systému, mlze byt pouze tak velky, jako je vystup
nejuzsiho mista. Nejcastéji se omezeni vyskytuji v téchto oblastech: [22]

e externi omezeni a dodavatelské fetézce;
e fizeni vyroby, rychlost a kapacita;
e marketing a omezeni na trhu;

e Fizeni distribuce;
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e fizeni projektl a inovaci,
e fizeni lidi, komunikace, tymy;
e informacni systémy;

e strategie podniku.

Metoda TOC definuje postup, tzv. Five Steps Of Focusing, pét krokli zaméfeni, jak uzka
mista omezit. V prvnim kroku se analyzuje systém a identifikuje se uzké misto, které
by se v nasledujicim kroku mélo vyuzivat na 100 %. Tomuto mistu by se nasledné¢ mél
podiidit cely systém. Ve ¢tvrtém kroku se navrhuje feSeni pro rozsifeni omezeného mista
a v patém kroku by se mél cely proces opakovat. To znamena, ze uplatiiovani metody TOC

je kontinualni proces, ktery by mél neustale navySovat vystupy a s tim spojené zisky. [1]

5.1 Metoda Drum- Buffer- Rope

Nejvétsi uplatnéni nasla metoda TOC hlavné ve vyrobé a logistice. Konkrétné na vyrobni
proces je navrzena metoda Drum-Buffer-Rope, ktera se snazi ptizpuisobit vyrobu uzkému
mistu, které udava rytmus celé vyrob¢ jako bubem (Drum). Buffer znamena zasobnik a jedna
se o zasoby pfed Uzkym mistem, ty zajiStuji plynulou a maximalni produkci tzkého mista.
Nejde jen o zdsoby ve smyslu materidlu, ale i Casu, zasoby jsou tedy na misté diive
nez je bude potieba. Tento postup je v rozporu s jinymi optimaliza¢nimi metodami, které
se zamétuji na minimalizaci zasob, €1 plytvani, ale TOC je zaméfen na podporu tizkého mista,
bez ohledu na dalsi ukazatele. A Rope, neboli lano, zajistuje maximalni vykon tizkého mista,
tim, Ze uvolfiuje pfipravené zasoby a ,,taha™ dal§i materidl podle toho jak je potieba, ve své
podstaté se jedna o zpétnou vazbu. [13] V piipadé dodavatelskych fetézci se vytvaii dalsi
zasobnik na konci systému, proto, aby byla zachovana dodavka pro zakazniky v ptipadé
snizeni pratoku uzkym mistem. V ptipad¢, Ze se Uzké misto nenachdzi ve vyrobg,
ale u samotného zakaznika, navrhuje metoda TOC uzké misto uméle vytvofit, aby byla
vyroba piizpisobena zadkaznikovi, protoze pravé vyroba je misto, kterd se da nejlépe
ovladat. [1]
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6 Malé a stfedni podniky

6.1 Definice malého a stfedniho podniku

Mal¢ a sttedni podniky (dale MSP) jsou piesné definované, co se poctu zaméstnancti

a obratu tyce. Tyto udaje jsou shrnuty v nésledujici tabulce.
Tabulka 3 Parametry MSP [23]

Kategorie Pocet zaméstnanct Rocni obrat [mil €]
Maly podnik do 50 do 10
Stfedni podnik do 250 do 50

vvvvv

nepiesahujici 2 miliony Eur. Ten ale neni pfedmétem této bakalaiské prace. [23]

Malé a stfedni podniky jsou nedilnou soucasti nasi ekonomiky. Jak uvadi Ministerstvu
primyslu a obchodu (MPO) ve zpravé o vyvoji podnikani MSP z roku 2013, MSP se podileji

na zaméstnanosti z 60 % a produkuji také témét 60 % ptidané hodnoty. [24]

Nedavna nepiijemnd ekonomickd situace méla nejvétsi dopad pravé na malé stiedni
podnikéani v CR. Finanéni recese tlagila mnohé organizaci k erpani finanénich zasob kolikrat
az do zapornych hodnot, mnoho podniki muselo ztoho divodu ukoncit svou cinnost.
V névaznosti na tuto situace se MPO rozhodlo malé a stfedni podniky naplno podpofit
v ramci Koncepce podpory malych a stiednich podnikateli na obdobi let 2014 — 2020.
V ramci tohoto projektu je definovano nékolik bodi pro vytvofeni piiznivého prostredi,
podporu ristu a inovaci v MSP. Tyto opatfeni budou financovany ze strukturdlnich fondi EU
a za cil si kladou posunout Ceskou republiku do prvni dvacitky zemi podle indexu globalni

konkurenceschopnosti. [25]
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6.2 Moznosti optimalizace podnikovych procest v CR

Jak jiz bylo zminéno, v Evropé a v celém zipadnim svété k optimalizaci dochazi spise
razové pomoci zasadnich a nakladnych inovaci spojenych naptiklad s Business Process
Reengineeringem. Ale i ramci BPR probihaji malé upravy a optimalizace podnikovych

procesu, které jsou schiidnéjsi cestou.

Nicméné zminéné japonské metody jsou velice G€inné a japonské firmy diky nim silné
konkuruji celému svétu, téméf ve vSech oborech. Ale tyto metody nejsou primarné zamétrené
na inovace a technologie, ale jsou zalozené piedev§im na kultufe celého podniku,
na soudrznosti a filozofii, kterd je zakofenéna v myslich vSech zaméstnancu, kteti pracuji
primarné pro firmu, aZ po té sleduji vlastni zdjmy. V tom vidim zékladni rozdil oproti
zapadnimu svétu, nase natura je silné rozdilna, nejsme tolik loajalni a nevazime si prace tolik,
jako lidé vychodniho svéta, konkrétné Japonci. I ptesto se dafi v nékterych podnicich
implementovat piimo mysSlenku KAIZEN, naptiklad ve zdravotnické sféfe, konkrétné
v nemocnicich, kromé automobilového pramyslu také v nékterych elektrotechnicky
zaméfenych firmach, jako je naptiklad firma Yazaki, Denso nebo Skoda.[26] Do detailu
jetato metoda implementovana v zavodech Toyoty, které jsou na naSem uUzemi,
ale to z divodu, Zze vedeni a management je vybiran a dosazen pivodnimi zaméstnanci, kteti

jsou 8koleni v ramci Toyota Production System.
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7 Pripadova studie

7.1 Predstaveni spoleénosti

Spole¢nost, kde byla pifipadova studie fesena lze klasifikovat do kategorie malych
podnikti. Na ptani vedeni spole¢nosti nebudu nazev existujici spolec¢nosti uvadét. Hlavnim
pfedmétem podnikéni této spolecnosti je skladovani a distribuce elektrotechnickych soucastek
a drobné elektroniky. Sortiment je mozné zakoupit pfimo na poboc¢ce firmy v karlovarském
kraji nebo pfes internetovy obchod, kde si zakaznik mize vybrat jakym zptusobem mu bude
zbozi dopraveno. Na vybér ma z Ceské posty nebo jiné zasilkové sluzby, konkrétnd DHL
nebo si zbozi objednané pies internet mize vyzvednout na pobocce firmy ve chvili,

kdy je elektronicky informovan o tom, Ze jeho objednavka je ptipravena k vyzvednuti.

Spole¢nost ma 5 zaméstnanct, konkrétné dva skladniky, vedouciho skladu, jednu ucetni

a vedouciho spole¢nosti.

Spolecnost sidli v uzavieném objektu, kde se nachazi sklad se zbozim, prodejna,

kancelar a zdzemi pro zaméstnance.
7.2 Popis stavajici situace

V popisu prace skladnikii je ptiprava veSkerych objednavek. Zékaznici nakupujici pfimo
na prodejné zaplati za zbozi na pokladné a jeden ze skladnikl jejich objednavku pfipravi
a vyda. V pifipad¢é ndkupu pies internet je objednavka pfipravena, zabalena a ru¢né popsana
a pfipravena k odeslani. Nasledné je potfeba vyfizené objednavky potvrdit v systému, ktery
automaticky odesila zakazniklim informace, v jakém stadiu se jejich objednavka nachézi, zda

je ptipravena k vyzvednuti ¢1 odeslani.

Vedouci skladu zastavad né€kolik ¢innosti. V pfipadé potieby vypomahd skladniktim,
s ptipravou objednavek. Hlavni Cinnosti je udrzovat sklad v provozu. Objedndvat, ptebirat
a uskladiiovat zbozi, poskozené zbozi odepisovat a také zastdva funkci nadfizeného

skladnik. Mimo jiné také odvazi zasilky k odeslani na postu sluzebnim automobilem.
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Reditel a zaroven zakladatel spolenosti je absolvent vysoké §koly se zaméfenim na IT
a management. Je autorem internetovych stranek a online katalogu, ktery aktualizuje podle
dostupné nabidky. Na pravidelnych poradach s vedoucim skladu diskutuji a vybiraji novy
sortiment zbozi. Déale udrzuje kontakt se zdsadnimi zdkazniky a vymysli a poskytuje akéni

nabidky.

Pani ucetni zpracovava objednavky od zakaznikl, jak na internetu, tak i téch, ktefi
si ptijdou osobné nakoupit na pobocku, kde zaroven zastava funkci pokladni. Ke své praci
pouziva software SAP, do kterého zaddva objednavky a zpracovava ucetni uzavérky,

naskladiiuje zbozi, pfijima reklamace atd..

Zpracované objedndvky se automaticky tisknou ve skladu, kde jeden ze skladnik
objednéavku ptijme a pfipravi ji k vydani, bud’ osobnimu, nebo objedndvku zabali a pfipravi
k odeslani zakaznikovi, coz potvrdi v systému SAP. Kazda objednavka ma své evidenéni
¢islo, pod kterym je v systému vedena. Doba ptipravy jedné zésilky je rtzna, od nékolika
minut az po nékolik desitek minut. Zalezi na mnozstvi objednaného sortimentu zbozi
a narocnosti na zabaleni. Pfipravené a zabalené objednavky je potfeba oznalit. Tuto praci
provad¢ji skladnici, spolu s objedndvkou maji dostupné informace, zda je zasilka k osobnimu
predani, v tom pfipad¢ objedndvku oznaci eviden¢nim Cislem a jménem zékaznika a ulozi
jido regali k tomu uréenym, kde ¢eka na vyzvednuti. PO té co je zakaznik informovan
0 ptipraveni jeho objednavky mé 10 pracovnich dnli na vyzvednuti, poté se objednavka rusi,
otom je zdkaznik také informovan. V pfipadé, Ze se jednd o objednavku, kterd
ma byt zakaznikovi odeslana, je potieba ji podle toho zabalit a také oznacit. Skladnici tedy
ruéné popisuji jednotlivé zasilky. Zasilky, které jsou pripraveny K odeslani, odvazi kazdy

den vedouci skladu na postu sluzebnim automobilem.

Zakaznik nakupujici online ma na vybér ze dvou jiZ zminénych moZznosti doruc¢eni nebo
osobniho odbéru. Dale si voli moznost platby bud’ pfevodem na ti¢et anebo v hotovosti piimo
na pobocce pii vyzvednuti zbozi. V systému SAP jsou evidovany veskeré objednavky,
at’ uz piijaté na prodejné nebo pies internetovy obchod. Systém je propojen s bankovnim
uctem a informace z n¢j se pravidelné aktualizuji. Po té, co je v systému zaznamenana platba,

zapocne proces pripravy objednavky.
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Podle potieby je poboCka zasobovana novym zbozim. VétSinou se jednd o zbozi,
které objednava vedouci skladu podle potieby. Ve chvili, kdy je zbozi pfivezeno, vedouci
skladu zkontroluje piijaté zbozi a premisti ho do skladu. VétSina sortimentu, cca 90 %
se neméni, ale zbylych 10 % tvofi nové zbozi nebo akéni zbozi z nabidek velkoskladd,

které doposud firma nenabizela.
7.3 Definice problému

SloZeni zasob ve skladu se z ¢asti méni coz ma za nasledek chaotické nebo spise zadné
uspotradani. Nové zbozi je vzdy umistovano doslova tam, kam se vejde, nebo pro n¢j musi
byt vytvofené misto. Firma si zakldd4, na tom, ze se snazi pozadavky zékaznikii plnit
co nejefektivnéji a nejrychleji. Vétsina objednavek je jesté¢ téhoz dne odesilana. V piipadé
doslé objednavky v dobé piijmu zbozi jsou nékteré objednavky odlozeny na nasledujici den.
Zakaznik, ktery ten den pfijde na pobocku osobné, bez piedchozi objednavky také ceka
dlouho na vydéni zbozi, i kdyZ se jedna o drobnou objednavku. Podle mého nazoru je uzkym

mistem této firma prave organizace skladu.

Krom¢ chaotického usporadani skladu, které mé za nésledek zpozd'ovani objednavek,
také Casto dochazi k zaménovani. Jak jiz bylo popsano vySe. Skladnik, ktery pfipravi
objednavku, ji také ruéné popisuje a potvrzuje v systému pomoci eviden¢niho ¢isla. Stava se,
ze eviden¢ni ¢islo uvede $patné. Tim dochézi k chybnému informovani zakaznikt, ze jejich
objednavka je pfipravena, ale ve skutecnosti tomu tak neni. Jiny zdkaznik naopak nema o své
objedndvce Zzadné informace. Ztoho divodu dochazi casto ke zmateCnym situacim
pfi vydavani objednavek nebo Castym reklamacim. Tyto nepfiznivé situace Sebou nesou

také nadbyte¢né vydaje finan¢ni a ¢asové a také nespokojenost zakaznik.

Dalsi problém vznikajici nevhodnym uspotfadanim skladu je nepiehlednost zbozi. I kdyz
je stav zboZzi evidovan v systému a s kazdou vydanou objednavkou se jeho stav aktualizuje,
sortiment ve skladu neni nijak organizovan a tak neni Casto k dohledani. Z toho diivodu

odchazeji nekteré objednavky netiplné nebo je objednavano nadbytecné mnozstvi sortimentu.

Pokud budeme pfijeti, pfipraveni a ndsledné doruceni objednavky zdkaznikovi povazovat

za jeden komplexni proces, lze zde uplatnit Business process reengineering. Tento
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reengineering by mél charakter lokalniho reengineeringu, podle definice z tabulky 2. V této
situaci by byl zaméien predev§im na stézejni misto, tedy sklad. Jak je uvedeno v teoretické
¢asti, BPR je projektové charakteru a mél by byt veden jednim ¢lovékem, ktery mé k dané
situaci nejblize a nejlépe mu rozumi. V této firmeé by dle mého nazoru mél byt za vedouciho
tohoto projektu stanoven prave vedouci skladu, ktery sklad zna, zné problematiky zpracovani

objednavek a dale ma nejvétsi piehled o sortimentu a jeho odbytu.

Jelikoz firma nic nevyrabi, ale pouze distribuuje, neda se zde uvazovat o vytvoreni
nového, vyjimecného procesu. BPR by mél mit charakter optimalizace procesu spojenou

s usporou nékladil a navyseni efektivnosti préce.
7.4 Navrhované reseni

Ve fazi pfijeti objednavky neshleddvam Zadny problém. Zéikaznik si zbozi vybira
z katalogu, bud’® pfimo na pobocce, nebo V internetovém obchod¢, kde dale vypliuje
standartni formuléfe obsahujici osobni informace, dorucovaci adresa a dale vybird moznosti
platby a pievzeti zbozi. Veskeré informace jsou spolu s objednavkou uklddany do systému
SAP, do kterého maji pfistup vSichni zaméstnanci firmy, samoziejmé podle odpovidajicich
pravomoci. Pravidelni zédkaznici si mohou vytvofit v internetovém obchodé ucet a uSetfit tak

¢as, na vypliovani téchto informaci.

Pro kazdou novou objednavku je generovdno originalni evidencni &islo, pod kterym
je v systému uloZena. Toto znaceni bych zachovala, ale vhodné by bylo zavést dalsi systém

znaceni a to v podobé ¢arovych kodi, tim by se ulehcila prace s objednavkami. Dalsi vyhody

tohoto znaceni budou déle popsany.

Nyni nastavd v procesu stézejni a nejuzs$i misto, pfiprava objednavky. Jak jiz bylo
zminéno, vétSina nabizeného sortimentu se neméni. Proto bych navrhovala naprostou
reorganizaci skladu, konkrétn¢ tohoto stalého sortiment, ktery je v systému evidovan stale pod
stejnym katalogovym cislem a na objednavkovych listech jsou polozky podle toho i fazeny,

bez ohledu na posloupnost zadavani.

Proto navrhuji sklad a zbozi v ném uspofddat v takovém potadi, v jakém je veden

v systému. Pokud by bylo zbozi fazeno takto a ne ndhodné jak tomu bylo doposud, vyrazné
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by se tim urychlila pfiprava objednavek a zamezilo se vzniku chyb. Skladnik by postupné
obesel sklad jednou trasou a pfipravil by objednavku s védomim, Ze nic nezapomnél, nic
nevynechal a nic by nemusel hledat. Zbozi by mélo pridélené stidlé misto v regalech

a na stejné misto by bylo naskladiiovano pfi zadsobeni skladu.

V této casti bych dale navrhovala modifikovany systém kanban. Regaly by byly
pojmenovany, napi. Al, A2, Bl atd. a podle toho viditelné oznaceny. Dale by veskerému
sortimentu m¢l byt pridélen carovy kdd, stejné jako je to navrzeno u objednavek. Timto
¢arovym kodem spolu s Gplnym nazvem by byly nasledné¢ oznaCeny mista v regélech,

kde se konkrétni zbozi nachazi, podle navrzeného usporadani.

Toto uspotfadani a oznaceni by vedlo k vytvotfeni vizudlnimu planku, layoutu, skladu,
ktery by obsahoval nakres jednotlivych regall a jejich oznaceni. Tato ,,mapa“ by pomahala

V nové orientaci ve skladu.

Dals$im krokem zavedeni znaceni a generovani ¢arovych kodi, by bylo propojeni téchto
informaci se syst¢émem SAP. U kazdé poloZky by byla uloZena informace s oznacenim regalu,
ve kterém se dané zbozi nachazi, to by napomohlo leps$i orientaci pfi ptipravé objednavek.
Uzitecné by toto znaceni ptredevsim v situacich, kdy je na objednavce polozka ze sortimentu,
ktery se obménuje. Pro tento sortiment by mély byt vymezeny zvlastni regaly a mista, kde
se bude uskladiiovat pouze toto obménujici se zbozi, samoziejmé také nesouci sviij jedinecny

¢arovy kod.

Momentalné se ve skladu nachdzi dva pocitace a jedna tiskarna. Jeden z pocitacl pouziva
vyhradné vedouci skladu ke své praci. K druhému pocitaci maji ptistup skladnici a doposud
Vv ném potvrzovali pfipravené objednavky a Casto dochazelo ke zdrzeni, kdyz pottebovali
pocita¢ vyuZzivat oba najednou. V piipad¢ aplikace navrhovaného teSeni by bylo zapotiebi
pofizeni jeSt¢ jednoho pocitace, aby mél kazdy =ze skladnikli pfistup k systému
pro dohledévani zbozi a potvrzovani objednavek. Dale by byla potieba k pocitacim ve skladu
poridit ¢tecky carovych kodh, které by byly propojené se systémem. Usnadnila by se tak
prace s objednavkami. Skladnici by uz nemusela ¢islo pfipravené objednavky zadévat ru¢né,
pfiCemz Casto vznikaly chyby, ale pouze by zobjednavkového listu, podle kterého

objednavku pfipravil, nacetli ¢arovy kod a uz jenom potvrdili stav objednavky. Vedouci
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skladu by ¢arové kody mohl vyuzivat k pfipraveé objednavek. Stacilo by obejit sklad a z regala

nacist kody zbozi, které je tfeba objednat a nasledné by systém vygeneroval objednavku.

Toto znaceni by zjednodusilo 1 vydavani objednavek. Pokud by pii piipravé objednavky
byl jeji ¢arovy kod propojen s regalem, ve kterém je ulozena, zkratila by se tak doba ¢ekani
zékaznikli. V ptipad¢ objednavek, které jsou zakaznikiim odesilany lze zavést také dilc¢i
zlepseni. V této dobé jsou informace o piijemci a odesilateli vypliiovany ruc¢né. Do systému
by se mohl zavést formulaf, do kterého se vygeneruji veskeré informace potiebné k odeslani.

Vytisténi tohoto formulaie a prilepeni na zésilku by praci také usnadnilo a zrychlilo.

Dalsi, ne tak zavazny problém vidim v odpadu, ktery je ve skladu produkovan
v souvislosti s rozbalovanim a zabalovanim objednavek. Ve skladu se pies den nahromadi
velké mnozZstvi papirovych krabic a igelitovych obali, které jsou hromadné odnaSeny
po skonceni smény. Tento odpad pies den piekazi v pohybu po skladu, coz je jeden
ze zpusobu plytvani, ktery uvadi Taiichi Ohno a je potieba jej eliminovat. Jedna z moznosti,
jak castené omezit vznik tohoto nepfiznivého odpadu, je rozbalovat zbozi
jiz pti naskladiiovani do regdlu, alesponl z primarnich oballi, pokud je to mozné. Na zbytek
obalového materidlu, ktery je béhem dne produkovan, by bylo vhodné ztidit v blizkosti skladu
kontejnery na tfizeny odpad, pfedevSim papir a plast, kam by byl odpad b&hem smény
prubézné odnasSen. Sklad by tak byl vice ptehledny a stale uklizeny a veSkeré zbozi by bylo
voln¢ piistupné a nedochazelo by tak k velkému plytvani ¢asem a zrychlila by si ptiprava

objednévek.

Veskeré vysSe definované problémy zplsobovaly plytvani. V prvni fad€ plytvani casem,
ktery mohl byt vyuzivan efektivnéji. Primarni plytvani ¢asem bylo pozorovano v procesu
pfipravy objednavky. Skladnici pii skladani objednavky zmatecné a zbytecné chodi po skladu
a hledaji zbozi, ¢imz se Cas na pfipraveni objednévky zna¢né prodluzuje. Navrhované feseni
vV podobé organizace skladu a predevSim stéZejni navrh znaceni vSech uloznych prostort,
zboZi a objednavek v duchu metody kanban, by mélo toto plytvani ¢asem siln¢ eliminovat.
Navrzena dikladna evidence veSkerého zbozi by méla ptinést zlepsSeni v podobé piesnéjsich
objednéavek a pfedchazet zmate€nym chybam, které jsou na zacatku popsany. VSechny tyto

navrzené optimalizace by mély mit za nasledek zrychleni a zptesnéni ptipravy a vydavani
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objednavek, to by mélo pozitivni dopad na zakazniky firmy. Dale by se omezilo plytvani

¢asem a finan¢nimi naklady s tim spojenymi a zvysila by se vykonnost.

Pokud by se navrzena feSeni implementovala, je mozné, Zze se prokaze, ze praci
skladnika v takto uspofadaném a organizovaném procesu by byl schopny zastavat pouze jeden
zaméstnanec. Pokud by se jeden ze skladnikti propustil, znamenalo by to velké Gispory v ramci
mzdovych nakladi. Toto feSeni bych neshledavala jako nejlepsi. Pfedpokladam, ze v ptipadé
udrzovani poradku ve skladu, a dodrzovani uvedenych navrht by se ve skladu uvolnilo velké
mnozstvi mista. V tomto sméru by se mohla firma rozvijet a rozsifit sortiment navrhovaného

zbozi.

Néklady spojené s navrhovanymi feSeni jsou oproti ocekdvanym piinosim minimalni.
Navrzeni uspofddani skladu by navrhl vedouci sladu, ktery by byl stanoven vedoucim této
zmény. Déle by spolu se skladniky navrhl idealni znaceni skladovych mist. Potiebné tpravy
v systému by byl schopen zpracovat vedouci pobocky. Finan¢ni naklady spojené s navrhy
jsou ndklady na pofizeni dalSiho pocitate do skladu a c¢teéek carovych kodu ke kazdému

pocitaci.

Implementaci navrht bych rozdélila do ¢tyt zadkladnich krokii. Prvni by byl Cisté
teoreticky. Zpracoval by se podrobny ndvrh skladu s nakresem jednotlivych uloznych mist
a definovalo by se umisténi jednotlivych poloZek sortimentu na konkrétni mista. Shromazdily
by se podklady pro upravu pocitacového softwaru. Dale by se nakoupil veskery potiebny

material na oznaceni regalli, zminény pocitac a ¢tecky ¢arovych kodd.

wewvr

kroku. Tuto zménu by bylo idedlni provést tésné pied pifijmem zasob, aby bylo ve skladé
€0 nejméné zbozi na pfesouvani. Vzhledem k velikosti skladu a zapojeni vSech zaméstnanct
vétim, Ze by se tyto zmény daly provést béhem jednoho ptesasového vikendu, popiipadé

dalsich dvou pracovnich dnd, kdy by bylo omezeno vydavani objednavek.

V dalsim kroku by byl ve skladu instalovan novy pocita¢ a s nim ¢tecky. Vedouci skladu
by postupné viditelné¢ oznacil veskeré regdly a skladovaci prostory. Déle by do systému

ukladal tyto informace a regaly opatfoval Stitky s ¢arovym kodem zbozi.
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Ve ctvrtém, zavéreCném kroku by byl cely systém spustén. Tomu by mélo predchazet
Skoleni skladnikt, jak k novému systému piistupovat a jak ho pouzivat. Myslim, ze zmény
nejsou tak radikdlni, aby se skladnici v kratkém ¢asovém horizontu neptizptsobili. Jak jsem
uvedla na zacatku, eviden¢ni c¢isla objednavek v podobé v jaké funguji ted’, by byla
zachovana, proto by v piipadé pochybnosti bylo mozné tento zplisob pouzit, ale zaroven
je dalezité, aby vedouci skladu dukladn¢ dohlizel na to, aby byl vyuzivany novy systém

zavedenych opatieni.
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Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo shrnout a porovnat moznosti optimalizace podnikovych
procest. Byly zde uvedeny konkrétni metody KAIZEN, coz japonskd metoda zaloZena na
neustdlém zlepSovani. Oproti tomu je uveden Business process reengineering jako
diametralné rozdilnd metoda hojné vyuzivana v zemich zapadniho svéta. Dale je uvedena také
metoda uzkych mist, kterd dalo by se fict, jde stfedni cestou, protoze neustale vyhledava

nedostatky a snaZi se je odstranovat.

Velkd pozornost je vénovana pravé japonskym metodam, jejichZ Uc¢innost potvrzuje
konkurenceschopnost japonskych firem. Bohuzel, tyto metody nejsou v tuzemsku tolik
vyuzivané, ptestoze je v nich velky potencial. Pravdépodobné je to z diivodu rozdilnych
kultur a mentalit. Nicméné¢, i1 kdyz se nedafi implementovat celé filozofie, na kterych stavi
konkuren¢ni Japonsko, ne€které metodiky se vyuzivaji po celém svété. Konkrétné metoda
kanban na$la Siroké uplatnéné uplatnéni i kdyz ¢asto v modifikovanych podobach, kdy
primarni funkci neni ,tahnout® material do vyroby, ale tfeba poskytovat informace

a zptehlednit praci, jako je tomu naptiklad v piipadové studii.

Optimalizace podnikovych procesti mize byt efektivné provadéna pouze v podniku, ktery
si své procesy uvédomuje a zaméfuje se, na podnik, ktery je procesné fizen. O procesnim
tfizeni, jeho pojeti podniku a procesii pojednava druha kapitola. K porovnani je také uvedeno

N 24

funkéni fizeni, které je pro optimalizaci podnikovych procest nevyhovujicich.

Je jasné, ze neni otdzkou, zda optimalizovat, ale jak optimalizovat, protoZze podnik, ktery
neinovuje a nezaméiuje se na zlepSeni svych podnikovych procest, je v dnesni konkuren¢ni
dobé ptesycené¢ho trhu odsouzen ke zkaze. Obzvlast€¢ malé a stiedni podniky, které mayji
mens$i konkurenceschopnost oproti velkym spole¢nostem, by se obzvlast¢ mély zajimat
0 moznosti Uspor, zvySovani kvality a poskytovani nadstandartnich sluzeb ke svym vyrobkd,

aby tak ziskali zadkazniky.
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