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ANOTACE

Tématem bakalaiské prace je analyza a optimalizace vybraného procesu.
V teoretické Casti se vénuje strucné historii vyvoje procesniho managementu a
nasledné procesni problematice. Dale ptedstavuje filozofii lean a jeji zdméry a
uplatnéni, véetné vybeéru nékterych metod. V praktické ¢asti se zamétuje na proces
zpracovani zékaznické objednavky, jeho analyzu a identifikaci problémovych mist
s navrhy feSeni. V zavéru jsou shrnuty doporuceni, ktera vyplyvaji z ptedchozi

analyzy procesu.
KLICOVA SLOVA

Proces, procesni fizeni, lean, procesni analyza, néstroje lean

TITLE
Analysis and optimization of business processes in the selected company

ANNOTATION

The topic of the bachelor thesis is the analysis and optimization of the selected
process. In the theoretical part, a brief history of the development of process
management and then the process issues are discussed. It then presents the lean
philosophy and its intentions and applications, including the selection of some
methods. In the practical part, it focuses on the process of customer order
processing, its analysis and identification of problem areas with proposed solutions.
At the end it concludes with a summary of the recommendations arising from the

previous process analysis.
KEYWORDS

Process, business process management, lean, business process analysis, lean tools
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UvVOD

Vyvoj procesniho fizeni a sestavovani podnikovych procesti ma za sebou dlouhou
historii, béhem které se za sebou vystiidalo mnozstvi riznych pfistupi a metod.
V soucasné dob¢ se ¢im dal astéji ve firmach miizeme setkat s filozofii Lean, ktera
jako nejvétsi hrozbu podniki oznacuje plytvani. Jejim cilem je predchazet plytvani

na ruznych urovnich a vytvofit stihlé, a efektivni procesy.

Ackoliv existuje mnoho metod a nastroju, které maji tomuto cili dopomoci a bylo
sepsano mnoho riiznych praci na téma analyzy a optimalizace procesu, nelze
vytvofit univerzalni navod, jak dosdhnout trvale nejlepSich vysledkt. Kazdy podnik
je jiny, ma svou strategii a riizné postupy, proto lze k metodologii Lean ptistupovat

riznymi zpusoby a vyuZivat rizné metody.

Piedstaveni a historie vyvoje procesniho pfistupu je soucasti prvni kapitoly této
prace, kde jsou rovnéz piedstaveny =zakladni pojmy nezbytné pro danou
problematiku. Samotna filozofie Lean a n€kter¢é jeji nastroje jsou blize popsany ve
druhé kapitole. Poté jsem se zamcétila blize na nastroj VSM, ktery je casto
vyuzivany pfi analyzach procesii. Podporuje neustdlé zlepSovani a pomoci
vizualizace pomaha identifikovat a eliminovat plytvani. Nicméné stejné jako u

ostatnich néstrojii neplati pravidlo, ze se da pouzit v kazdé situaci.

Cilem této prace je analyza vybraného podnikového procesu, identifikace jeho
slabych mist a navrzeni jeho zlepSeni, které je v souladu se strategii podniku. Pro
analyzu byl vybrdn proces Zpracovdni objednavek, vnové vzniklém

administrativnim centru spole¢nosti X.

V praktické casti jsem provedla analyzu procesu na zpracovani zékaznické
objednavky, ktery byl do administrativniho centra pfenesen z pfedchozi firmy.
Analyza popisuje soucasny stav, dale pak jsou identifikovany problémy, které

Z analyzy vyplyvaji a navrzeny moznosti jejich odstranéni.

V zavéru prace je zhodnoceni aplikace navrzenych feSeni, ktera se podafilo

realizovat a doporuceni pro dalsi mozné oblasti zlepSovani.
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1 PROCESNI RIZENi

V tvodu préce je tieba rozlisit rozdil mezi procesnim fizenim a fizenim procesu.
Byt se mize zdat, ze se jedna jen o jinak sefazena slova, vyznam téchto spojeni je
velmi odlisny.
Zatimco pfi fizeni procesi se skutecné zajimame o tok jednotlivych tikont a ukoli,
jejich kvalitu a efektivitu, procesni fizeni zahrnuje celou organizacni strukturu.
Znamena to, ze podnik stavi podnikové procesy do poptedi, a pravé na jejich
zakladé vytvaii organiza¢ni strukturu (nadfizenost a podfizenost pozic). (Repa,
2012) Tento styl fizeni je i v dnesni dob¢ stale pomérné novy a mnoho podnikd jej
(jesté) nepouziva, nebo se k nim teprve dostava. (Fiser, 2014) S procesnim fizenim

piichazi pravé i potieba fizeni a zlepsovani podnikovych procest. (Repa, 2012)
1.1 Historie zlepSovani podnikovych procest

Opakem a ptedchtidcem procesniho fizeni je organizaéni fizeni. ,,V tradi¢nim pojeti
organizace jsou jednotlivé pracovni tUkony 1 celé dil¢i pracovni postupy
konzervovany v jednotlivych funkénich mistech organiza¢ni struktury.“ (Repa,
2012) Ty na sebe dale navazuji dle hierarchie této struktury. V takovém ptipad¢ se
procesy snadno stavaji neptehlednymi a logicky piirozeny tok naslednych krokt a
ukontl se ztraci v organizacni struktuie. V piipad¢ kliCovych procest (které vzdy
zahrnuji komunikaci se zakaznikem), které prostupuji naptic celou strukturou, by
se pak v tomto piipadé mél zapojovat i vrcholny management, coz postrada smysl,
jelikoz lidé na téchto pozicich maji zcela odlisny popis prace a nejsou v kontaktu
se zakazniky. Casto se pak proto stava, Ze fizeni procesti se nevénuje nikdo. (Repa,
2012) Styly v organiza¢nim fizeni maji dlouhou historii, ktera saha az do 18. stoleti,

jak popisuje obrazek nize.

1. Délba prace (konec 18. stol. — A. Smith)
- rozdé€leni procesu do tkontli
- specializace

i
}

2. Pasova vyroba (20. 1éta — H. Ford)
- organizace vyroby podle tikont
- statickd role pracovnika
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3. Délba ridici prace (A. Sloan)

- decentralizace organizace podle produkti
- odd¢leni podstaty prace od fizeni (financni
fizeni)

- hierarchicka fidici struktura, vyznam
komunikace (standardy)

4. Obdobi ristu (40. — 80. 1éta) t
- pyramidova organizacni struktura

- nenasycenost trhu — rust produkénich kapacit —
rust podnika

- planovéani, finan¢ni fizeni, koordinace pland,
monitorovani, produkce

- rast slozitosti org. struktur — mnohatroviiové

pyramidy

5. Konec obdobi ristu t
- nasycenost poptavky

- zmé&ny roli zédkaznika, kooperantti, konkurentii
- zbytn¢l¢é stiedni urovné fizeni

- odtrzeni fizeni od zédkaznika

- tézko definovatelné cile

- tézkopadné tizeni organizace

- problémy se slad’ovanim dil¢ich a globalnich
cilt

Potteba zménit paradigma fizeni

Obrazek 1: Historie vyvoje Fizeni podnikii Zdroj: viastni tvorba dle Repy,
2012

Miuzeme zacit u Adama Smithe, ktery préaci rozdélil na drobnéjsi ale specializované
ukony a dal tak prostor praci pro kvalifikované lidi. Nasledoval Henry Ford se svym
zlepSenim a zavedenim vyrobnich pasti ,,a nechal praci prichdzet k délnikiim, misto
toho, aby délnici pFichazeli k praci. (Repa, 2012) Dalsi vyznamnou zménu piinesl
A. Sloan, ktery délbu prace pienesl do trovné managementu a dal vzniku
nezavislych divizi. Béhem svétovych vélek paradoxné probiha tzv. ,,obdobi ristu®,

jelikoz poptavka zlstdva nenasycend a podniky stdle maji odbyt. Na ptelomu 90.
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stoleti vSak nastdvd obdobi krize, kdy industridlni éra piechazi do éry

postindustridlni a zacina byt znatelna potfeba zmény.

Dle Hammera a Champyho (Hammer, Champy, 2000) je potieba zmény fizeni
firem nevyhnutelna. Hlavni zménou na tehdej$im trhu bylo nasyceni poptavky a o
uspéchu vyrobku a celého podniku zacal rozhodovat zakaznik. UZ nesta¢i pouze
uvést na trh jeden vyrobek. Pokud vyrobek nespliuje pozadavky zakaznika, ptejde
ke konkurenci, ktera pozadavky splituje. V 90. letech minulého stoleti se objevil
novy smeér obecné zndmy jako reengineering. Jeho smyslem bylo pravé zaméieni
se na procesni fizeni, diky tomu nalezeni neefektivnich mist a sjednoceni drobnych
ukolti vyzadujicich specializaci do smysluplnéjsich plynulych procest. Tento
model mél velka ocekavani, nicméné Casto byl v praxi nedotazeny a Spatné
aplikovany. Pozadavky, které¢ byly spojené s touto zménou byly pfili§ odlisné od
piedchozich stylt fizeni, a proto vétSinou reengineering prinesl vic Skody nez
uzitku. Castou chybou je nyni ozna¢ovéna naptiklad vidina kompletni promény
organizacni struktury, stim spojené zeStihlovani pracovnich mist a nasledné
vyvolani obav lidi ze ztraty zaméstnani ¢i jinych negativnich emoci spojenych
S jejich zaméstnanim. S piichodem milénia podniky proto opustily od takto
drastického reengineeringu a predali daveéru spiSe nové technice a vypocetnim
systétmim. I dnes nejznaméjsi systémy jako SAP ¢i Oracle tehdy piinesly
komplexni fteSeni, které pokryvd témér vSechny zasadni funkce a procesy
Vv podnicich. Po Case se vSak ukdzalo, ze ani tyto zarucené balicky feseni nepiinesou
automaticky tspéch, navic byly pomérné nakladné. Bylo tedy nutné zkombinovat
dva ptedeslé proudy, a sice zaméfovani se na modelovani procesi a jejich podpora
informacnimi technologiemi. Spole¢nosti za¢aly budovat podnikové procesni
architektury, definovaly métitka Gspéchu a soustfed’'ovaly Usili svych manaZzerii na
dosahovani méfitelnych cili. (Svozilova, 2019) Odtud uz plynule navazaly dalsi
metodologie Lean a Six sigma, které v soucasné dobé nachazeji ¢im dal veétsi
uplatnéni. Zminéné metody maji za cil zeStihlit procesy, zefektivnit praci a

zkvalitnit vystupy.
1.2 Proces

V modernim svété je slovo proces jiz bézné pouzivanym vyrazem, pod kterym si

kazdy dokaze vice ¢i méné predstavit, co tento pojem znamend. Procesy vladnou
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svétu a zdé se, ze jsou odpoveédi na vSechny otazky — vse zalezi na kvalité nastaveni
procest. V dnesni dob¢ se procesy cCastéji stavaji hlavnim ,,gré* kazdého vétsiho

podniku a maji velkou vahu pii jeho fungovani, fizeni a organizovani.

V kontextu podniku procesem chapeme sled ¢innosti ¢i ukold, které na sebe logicky
navazuji a jejich vysledkem je predem definovany vysledek. (Svozilova, s.14)
,Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné ptirozenou posloupnost
¢innosti, konanych stmyslem dosazeni daného cile v objektivné danych
podminkach.” (Repa, 2012) Podminky pro dany proces se mohou riizné ménit,
v dtsledku rtiznych faktort, je proto dulezité mit tento fakt na paméti a ptipravit
také rizné varianty procesu. Je nutno vnimat jeho mozné varianty, odpovidajici
jednotlivym moznym podminkdm. Neznamena to ovSem, Ze je nutno rezignovat na
piesny popis procesu, nebot’ podminky se mohou ménit pouze v objektivné danych
mezich. K poznani procesu tedy patii 1 poznani téchto objektivnich mezi moznych

podminek. (Repa, 2012)

Dle Repy (2015) k podnikovému procesu oviem neodmyslitelnd patii nasledujici

body, které by mély byt jasné stanovené. Jsou to:

1. cil,

2. amysl,

3. objektivni pfirozenost postupu,
4

objektivné dané podminky.

Splnénim téchto bodd 1ze dosahnout toho, Ze proces bude pfirozeny a bude
provadén vice védomé. Pokud je jasné stanoveny cil a ucel, je mozné snadnéji
sledovat a pozorovat, zda proces mifi k danému cili a plni amysl. Pokud se vsak
zjisti jakékoliv odchylka ¢i nespokojenost, 1ze snadnéji kriticky bod najit a napravit.
Nastaveni procesnich cili by se také mélo odvozovat od cild podniku a pozadavk
od zéakazniki. Uz prvni dva body (cil a umysl) teoreticky sta¢i k tomu, aby proces
byl vice pfirozeny a také aby mél predpoklady pro flexibilitu. Jak je jiz zminéno
vyse, i piesné stanoveny proces pravdépodobné bude nékdy potiebovat poupravit a
,»ohnout*, abychom jej mohli aplikovat na ¢innost, ktera miZze byt vyjimecné vice
specificka a specializovana, nez je bézné. V takovou chvili je mnohem vyhodnéjsi

pracovat s flexibilnim, ale jiZz stanovenym procesem, neZ vymyslet a nastavovat
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zcela novy proces, ktery pravdépodobné bude pouzit pravé pro jeden piipad. S tim
také souvisi posledni bod, a sice objektivné nastavené podminky. Pfi provadéni
procesu by mélo byt stanoveno kdy a za jakych podminek je proces aplikovatelny

a kdy uz ne.

Obdobn¢ to uvadi také Hucka a kol., ktefi pracuji pfimo se strategii podniku.
»Stanovend podnikova strategie fikd, co podnik chce. Aby bylo mozno urcit, jak
muze podnik provadét své nabizené vykony, musi byt objasnéno, které procesy
k tomu podnik potiebuje. ,,Jelikoz podnikovy strategie podléha ¢astym zménam,
je ziejmé, ze to bude vyzadovat ptizplisobeni organizace a zmény procesi.* (Hucka

a kol., 2017)

Déle je také tieba zohlednit také moznost inovaci a vyvoj technologii, jelikoz i to
mize zasadné ovlivnit potiebu upravy jednoho &i vice procestl. Jak fika Repa,
,»hova technologie totiz umoziiuje inovace ve dvou vzdjemné riznych rovinach.
Umoznuje jednak zménit povahu jednotlivych prvkia vykonu — jednotlivych
funk¢nich mist organizace (optimalizovat ¢i zvySit vykon), a také umoziuje ménit
fazeni téchto jednotlivych prvka v pracovnich postupech (optimalizovat c¢i

zjednodusit postupy).

1.3 Uloha procesii v podniku

Podnikové procesy v podnicich maji zasadni funkci, ne-li ptimo klicovou. Procesy
Jjsou nastrojem pro to, aby podniky dosahovaly svych cild na trhu a mohly tak
existovat. (Repa,2012) Je vSeobecné zndmo, 7e smysl kazdého podniku je
poskytovat trhu kvalitni produkt. Jinymi slovy, ,,podniky existuji proto, aby
vyrabély a trzné realizovaly vyrobky, zbozi a poskytovaly sluzby zakaznikliim*
(Martinovic¢ova, 2019). Za vznikem takového produktu stoji cela fada procest, jeZ
Ize oznadit jako hodnotovy fetézec. Jsou to ¢innosti, které jsou nutné pro pofizovani
materialt, samotnou vyrobu, logistiku pies proces prodeje za pomoci marketingu a
vzniku objednavky, az k samotnému dodani produktu ke kone¢nému spotiebiteli.
(Van Weele, 2018) Kazdy podnik své procesy klasifikuje a rozdéluje jinak, lze je

ale rozdélit do zékladnich skupin. Zékladni déleni pracuje se tifemi typy procesu:
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1) Hlavni procesy se tykaji zakladnich firemnich c¢innosti, odpovidaji

strategickym cilim a uspokojuji zdkaznika.

2) Podpirné procesy jsou dulezité pro prubéh téch hlavnich, ackoliv samy

nevytvareji produkty ¢i sluzby pro zdkaznika, mohou se na nich podilet.
3) Ridici procesy jdou napii¢ firmou bez ohledu na organiza¢ni &lenéni a jejich

ukolem je udrzet konzistenci, logiku a efektivitu v§ech ¢innosti.

Norma ISO 9001:2000 rozeznava &tyfi typy: Procesy fidici, Procesy pfipravy
zdroji, Procesy realizace produktti a Procesy dalsiho rozvoje. (Businessinfo.cz,
online, 2023)

Procesy v procesné fizené organizaci hraji podstatné vétsi roli, nez ve funkéné
fizené organizaci. Funkéni pfistup fizeni podle FiSera spociva vtom, ,Ze se
manazerské problémy fesi obvykle prostfednictvim uUprav funkci v organizaéni
struktufe — nové organizacni Utvary a pracovni pozice vznikaji a zanikaji, ptislusni
vedouci pak pro tyto Utvary a pozice vymysleji pracovni naplné.© Déle uvadi, ze
pracovni napli téchto pozic je zpravidla nashromdzdéni co nejvice ¢innosti a
pravomoci za Géelem zvySeni prestize a vlivu pozice. Procesni pfistup funguje
obracen¢. Jak uvadi Hucka, ,,procesni pfistup je orientovan nejen na vysledek prace,

ale i na postup k jeho dosazeni.* (Hucka, 2017)

Krome¢ jejich dulezitosti, procesy také Casto pro podniky a manazery znamenaji jisté
potize, a to pro jejich komplikovanost a naro¢nost feseni. Nez zac¢ne cela soustava
procesi spravné fungovat a piinaset vysledky, které se ocekdvaji, mnohdy to
znamena nejdiive souhru rOznych faktordi, jako =zapojeni zodpovédnych
pracovnikil, nastaveni a moznosti vyuziti internich systému a softwart, spolupraci
mezi ruiznymi oddélenimi nebo vhodné ¢asové obdobi. (Fiser, 2014) Jakmile dojde
ke zmé&né procest, v tu chvili jsou ovlivnény i dalsi aspekty a slozky v organizaci.
Hammer a Champy to nazvali diamantem podnikového systému, ktery je zndzornén

nize.
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/ Podnikové procesy

Pracovni funkce a struktura Hodnoty a nazory
\ Systém Fizeni a hodnoceni
Obrazek 2: Diamant podnikového systému Zdroj: vlastni tvorba dle Hammera a Champyho,

1996

,Prace neni vykonavana separatn¢ v oddélenych funkénich jednotkach, ale vlastné
jimi prochazi. Lidé v organizaci se nezamétuji vyhradné€ na sviij pracovni tukol,
nybrzZ i na to, jaky dopad ma jejich prace na ostatni zaméstnance a zdkazniky.*
(Hucka, 2017) Obdobny nazor ma také Fiser, ktery klade duraz i na to, Ze je potieba,
aby jednotlivi zaméstnanci rozuméli tomu, co délaji, a pro¢ to délaji, aby byli sziti
s kulturou podniku a také jeho strategii. Souvisi to s faktem, Ze lidé nebyvaji Casto
ochotni ménit své zazité stereotypy chovani. | to se nakonec propisuje na uspésnosti
implementace ¢i zmény jednoho ¢i vice procesi. FiSer poukazuje celkem na tii
proménné, které ovliviiuji celkovou uspéSnost procesniho fizeni. Jsou to prave
organizaéni struktura (funk¢ni ¢i procesni), kultura organizace a manazersky styl.
(FiSer, 2014) Rosemann a vom Brocke pracuji dokonce se 6 elementy, které jsou
zaroven kritickymi faktory k uspé€sné implementaci procesniho fizeni. Tyto
elementy jsou: Soulad se strategii, fizeni, metody, informacni technologie, lidé a

kultura. (Rosemann & vom Brocke, 2015)

Dals$im zajimavym vécnym poznatkem Vv pohledu na ulohu procest v podniku je,
7e ,,procesy jsou tu pro lidi a nikoli lidé pro procesy* (Fiser, 2014) Poukazuje tim
na to, Ze v soucasné dob¢ jsou procesy vnimany pomérné negativné, kvili jejich
»administrativné ndro¢ném piistupu, ktery lidem detailné piedepisuje, jak prozit
kazdou minutu stravenou na pracovisti, ktery omezuje tvofivost a Casto také
paralyzuje celkovou schopnost firmy pruzné reagovat na zmény v okoli.“ Tim se
dostava k tvaze, jak efektivné je vyuzit ¢as kazdého zaméstnance na pracovisti. |

toto lze povazovat za ulohu procestt v podniku, skrze tuto cestu lze zefektivnit cas
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kazdého pracovnika a piipadné¢ odhalit piebytky ¢&i nedostatky v fadach

zaméstnancu.

1.4 Mapovani procesi

,2Abychom védéli, kde, jak a kdy méfit proces, tak je nezbytné si ve vétsiné pripadi
proces zmapovat. Neni vzdy nutné mapovat proces Uplné cely, ale Cast, kterd nas
zajima urcité¢ ano.” (lean6sigma, online, 2023). Grafické znazornéni procesu je
prostfedek k uvedeni ¢innosti do praxe. Jsou zde zaznamenany ¢innosti, v jakém
poradi se nasleduji a nejbliz§i moznosti jaké mohou nastat. V této praci jsou dale
uvedeny dva druhy zobrazovacich prostiedkd, a sice s procesni mapou a vyvojovym
diagramem. Zatimco procesni mapa sleduje podnikové procesy jako celek,
vyvojovy diagram je detailn€j$i a zobrazuje konkrétni proces s jednotlivymi kroky,

kterymi je realizovan. (Hucka, 2017)

Mapovani procest je zadsadni pfi vyuziti Lean metody. Lean jej nazyva jako Value

Stream Mapping (VSM), podrobnéji bude rozepsan ve 3. kapitole.
1.4.1 Mapa procesu

,Procesni mapa predstavuje pofadi a vzajemné pusobeni procest v podniku.*
(Hucka, 2017) Hucka dale shrnuje vyznam a funkci procesni mapy jako piehled,

ktery ukazuje:

e Které procesy v podniku existuji.

o Které vztahy existuji prostfednictvim procesit mezi (vnitfnimi)
zakazniky a dodavateli.

e Pres které procesy je podnik spojen se svymi (externimi) zdkazniky
a dodavateli.

e Organizaéni schéma nazorn€ ukazuje utvary podniku a vztahy
nadfizenosti a podfizenosti mezi nimi.

e Procesni mapa ukazuje podstatné procesy podniku a jejich logické

pfifazeni.
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Procesni mapu lze pfirovnat k organizacni struktufe, kde jsou zobrazeny pravé
jednotlivé oddéleni a funkce, ale nikoliv vSak jejich napln prace a ukoly. Stejné tak
funguje procesni mapa pro piehled, ale nepodava zadné informace o procesech.
Mapa také nezobrazuje veskeré procesy podniku, ale méla by zobrazovat ty
procesy, které odhaluji podstatnou ¢ast ¢innosti podniku a které se pravidelné
opakuji. Vznikne tak ptehled logicky uspotfadanych podstatnych a kli¢ovych
procesu, které jsou nezbytné K realizaci nabizenych vyrobku a sluzeb. (Hucka,

2017)

Jakmile jsou procesy takto sefazeny, je mozné piejit k vyvojovym diagramim,
které podrobné rozepisuji kazdy jednotlivy proces. Z takového diagramu by m¢él
pak kazdy pracovnik rychle pochopit smyl a pribéh procesu. Repa pro tyto dva
souvisejici zobrazovaci prostiedky pouziva jinou terminologii, a sice ,,Globalni

model systému procesi“ a ,,Model postupu procesi (Repa, 2012)

Z vyvojového diagramu by mély byt ziejmé zdkladni informace nutné ke

spravnému fungovani:

e Pies které procesni kroky je zadani (vstup) pirevedeno do vysledki (vystup)

e Jakym zplisobem jsou procesni kroky vzajemné spojeny, tj. které¢ vztahy
naslednosti mezi nimi vznikaji

e Které¢ informace jsou potiebné k provedeni procesnich kroku, resp. Pii

jejich provadéni vznikaji (Hucka, 2017)

Vyvojové diagramy mohou mit riizné podoby. Mezi nejznamé;jsi patii tzv. diagram
plaveckych drah nebo $pagetovy diagram. V praktické Casti této prace se objevuje
pravé diagram plaveckych drah. Diagram plaveckych drah je vhodné&jsi i pro
zobrazeni jednotlivych aktivit v jednom procesu. Zachycuje soucasné jednotlivé
ukony a oddéleni, které je provadi. Diky této moZnosti zaméfeni se na podrobnosti
lze také zachytit i praci jednotlivych zaméstnanct. (Lean6sigma.cz, online, 2023)
Naproti tomu Spagetovy se vyuziva prevazné ve vyrobnich procesech, jelikoZ je
vhodny pro vizualizaci pohybu zaméstnanct, toku materiala ¢i vyrobkd. Lze jej
pouzit ale i pro sledovani toku informaci a dokumentt. ,,Zékladem je nacrt
rozmisténi stroji, ndstroji, pomuicek a materidlu na pracovisti, popiipadé ve

vyrobni hale. Diagram se zpracovava vyhradné tuzkou, aby bylo mozné piipadné
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chyby rychle opravit. Stopa tuzky kopiruje cestu pracovnika. Jednotlivé cesty se
Cisluji a pocitaji se kroky pracovnika.” (lean-fabrika.cz, online) Diky $pagetovému

diagramu je snadno rozpoznatelny nadbytecny pohyb.

Diagram plavecké drahy

2
o stant wyrobnikrok1 |
=
>

Kvalita
X
2
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zabaleni a odestini

Sklad

Logistika

e ) e

Obrazek 3 Diagram plavecké drdhy. Zdroj: Lean Six Sigma,2023

Obrazek 4: Spagetovy diagram. Zdroj: Lean Six Sigma,2023

1.4.2 Hranice procesi

Kazdy proces je zanesen do tzv. procesni mapy, ktera graficky znazortiuje sled

jednotlivych Cinnosti v daném procesu. V urcitém bod¢ je proces ukoncen, ale
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zpravidla v tomto samém misté proces prechazi k dalsimu tymu (oddéleni), kde
opét zacind a v podstaté navazuje na dalsi proces. Zde vznika tzv. hranice procesu,
proces je vymezen (ohrani¢en) vici okoli. Stanoveni procesnich hranic je velmi
dulezité predevs§im pii samotné analyze a zlepSovani procest. Vzhledem k tomu, ze
procesy byvaji Casto velmi provazané mezi sebou a napfi¢ organizaci, nemusi byt
vzdy na prvni pohled jasné, co jesté spada do kompetenci a zajmu jednoho
konkrétniho oddéleni, a co uz naopak ne — co je za hranici. Jak tikd Svozilova
(2011), ,,nemusi to nutné¢ znamenat, Ze vSe, co je vné procesu, opomeneme. Pouze
jasné stanovime, co tvoti oblast naseho z4jmu a co z tohoto pohledu povazujeme za
okolni prostfedi.“ Diky hranici procesu je mozné procesy spravn¢ popisovat, metit

jejich kvalitu a efektivitu, navrhovat a implementovat zmény.

Kazdy proces by mél mit svého zakaznika, kterému poskytuje vystupy, a dodavatele
od nichz dostava vstupy. (Fiser, 2014) Zakaznikem mtzeme, krom¢ pojmu tak jak
ho zname, tedy konecny spotiebitel, rozumét napiiklad naSeho kolegu, ktery dale
pracuje s daty, ktera mu poskytujeme. Jsme tedy jeho dodavatelem, nase vystupy
jsou jeho vstupy. Muzeme tedy takto nazvat jak fyzické vstupy a vystupy, napiiklad
pokud se bude jednat o vyrobni proces. Stejné tak toto nazvoslovi lze pouzit pro
procesy, které neprodukuji zadné hmotné vystupy, naptiklad administrativni proces

pro zpracovani objednavky.

Vzhledem Kk tomu, Ze finalnim vystupem podniku je produkt uréeny zakaznikovi,
tedy konecnému spotiebiteli, m¢l by byt pravé tento zadkaznik vniman jako bod,
kterému se ptizpusobuji i procesy, a tedy i hranice. ,,Pfi vymezovani procesu
postupujeme od zdkaznika, ptdme se po jeho potfebach a definujeme, jakymi
vystupy naseho procesu jsou tyto potifeby uspokojovany. Teprve potom se ptame,

jaké vstupy nas proces potiebuje.“ (Fiser, 2014)

2 LEAN

Potfeba byt efektivni, produkovat velké mnozstvi ve vysoké kvalité, zjednoduSeni

a zrychleni, omezeni plytvani. Toto jsou kli¢ova slova, ktera definuji Lean.
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Pivodné tento manazersky smér vznikl v primyslovém odvétvi jako vyrobni
systém. Konkrétné byl vyvinut firmou Toyota v Japonsku v 50. letech 20. stoleti.
(Toyota Material Handling, online) Z toho dtivodu se také objevuji nazvy jako Lean
Manufacturing ¢i Toyta Production System. Za otce Lean je povazovan Taiichi
Ohno, ktery sestavil metodu “7 druhti plytvani” (v japonstiné “muda”) na niz stoji
zaklady celého Lean. (Lean Manufacturing and Six Sigma Definitions, online).
Lean v ptekladu do ¢eStiny znamena §tihly, proto je spojitost s plytvanim kli¢ova.
Pivodné se lean aplikoval pfevdzné v primyslovych odvétvich a vyrobnich

procesech, postupem ¢asu ale nachazi uplatnéni i v administrative.

Lean se vyrazné zamétuje na problém zakaznika a poskytnout mu plné¢ vyhovujici
feSeni. Jinymi slovy, poskytnout zikaznikovi maximalni hodnotu, za kterou
zakaznik plati. Kroky a vystupy, které neptinasi Zddnou hodnotu pro zdkaznika jsou

povazovany za plytvani. (Patermann, 2022)

Vzhledem k tomu, jak Siroce se da tento popis pojmout, neexistuje piesny navod
ani zadna ustalena definice pro Lean. Svozilova ve své knize uvadi definici dle
Womacka a Jonese (Womack a Jones, 2003): ,,Lean je sdruzenim principti a metod,
jez se zamétuji na identifikaci a eliminaci ¢innosti, které neptinaseji zadnou
hodnotu pfi vytvareni vyrobkli nebo sluzeb, jenz maji slouzit zakaznikiim procesu.*
Na webu Lean institutu je definice rozsifena: ,Lean je metoda spocCivajici
V neustalem experimentovani K dosazeni perfektnich vysledkd s nulovym
plyvanim. Stihlé mysleni a praxe se vyskytuji spole¢nd.“ (Lean enterprise institut,
online, 2023) V knize Lean Enterprise Value autofi ptedstavuji svou definici
Stihlého mysleni jako dynamicky proces, zalozeny na znalostech a zamétfeny na
zakaznika, jehoz prostrednictvim lidé v daném podniku neustale eliminuji plytvani
s cilem vytvaret hodnoty. (Murman, 2002) Dale naptiklad Patermann ve své knize
definuje lean jako ,,védomé jednani, jehoZz prostiednictvim feSime skutecné
problémy naSich externich, ale i internich zakaznikli, coZ nas vede k neustalému
zvySovani produktivity, efektivity a kvality naSich procesi.” (Patermann, 2022)
Z vyse uvedenych definic vyplyvd, Ze lean sdm o sobé je smér mysSleni a

manazersky styl fizeni.

Pro kazdy podnik lean mlze ve vysledku pfedstavovat néco zcela jiného a

odlisného, nicméné spoleény zaklad predstavuji 3 zakladni body leanu: Muda
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(plytvani), mura (nerovnomérnost) a muri (pietizenost). AvSak v literatufe se
nejvice mluvi jen o plytvani (muda), jelikoz jde o nejpodstatnéjsi cast celé filozofie
lean. Womack o plytvani mluvi jako o chybach, které vyzaduji napravu, produkci
véci, které nikdo nechce, procesni kroky, které ve skutecnosti nejsou potieba,
bezdivodné piremistovani pracovnikil a zbozi z mista na misto, pracovnici ¢ekajici
na dokonceni ptedchozi Cinnosti, kterd neprobéhla vcas a zbozi a sluzby, které
nespliuji pozadavky zakaznika. (Womack a Jones, 2003) Jinymi slovy jde o 7

druhti plytvani, které jako prvni popsal Taiichi Ohno. Jedna se tedy o:

1) Nadvyroba: vyroba vétsiho objemu ¢i sortimentu vyrobku, nez pozaduji

zékaznici, nebo provadeéni nepotiebnych ¢innosti
2) Vady: vyroba vadnych dilti nebo chyby v pracovnich ¢innostech
3) Transport: pfeprava materialti nebo informaci z mista na misto

4) Cekani: rozpracované dily, které cekaji na dal§i zpracovani, necinny

operator nebo stroj

5) Zbyte¢ny pohyb: hledani dili nebo ptipravki, chiize operatora, piesun dila

operatorem Z misto A na misto B

6) Nadbytecné zpracovani: provadéni Cinnosti, které nejsou podle standardu

nebo specifikace potieba

7) Nadbytecné zasoby: skladovani materialu a informaci, které nejsou v dany
Cas pozadovéany a zabiraji tak misto. Piimy disledek nadvyroby a cekani

(Patermann, 2022)

Svozilova ptidava navic jesté osmy bod plytvani, a sice intelekt, ktery piibyl az
Vv poslednich desetiletich. Jedna o zbyte¢né udrzovani vysoce kvalifikovanych lidi
pro praci, kterou Ize diky inovacim a technologiim provadét ve stejné kvalit€ méné

kvalifikovanym pracovnikem. (Svozilova, 2011)

Obecné lze fici, ze metodologie lean se zavadi v podnicich, kde je potieba

zjednodusit procesy, zkratit doby trvani at’ uz jednotlivych krokd, nebo celkové
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doby dodani vystupu ¢i snizit predevS§im operacni naklady. Dal§imi divody pro

zavedeni lean, které Svozilova uvadi jsou:

a)
b)

c)
d)
e)
f)

agresivni piistup konkurence v oblasti ceny a kvality sluzeb,

ptiznivé trzni podminky pro zvySeni vykonnosti procesti nebo zkraceni
objednavkovych cykli,

pozadavky zakazniki na nizsi ceny,

sniZzeni skladovych zasob,

tlak na zvySeni ndvratnosti kapitalu,

zlepSeni produktl a tim zvySeni trzniho potencialu. (Svozilova, 2011)

2.1 Zakladni principy Lean

Aby se lean stal soucésti firemni kultury a byl aplikovan efektivné, mélo by byt

dodrZzovéano 5 klicovych zasad. Uvédoméni si téchto zdsad ma také preventivni

efekt od mylnych ¢i zcela Spatnych vyklada filozofie lean. Velmi casto se ve

firmach pod zastitou leanu objevuje naptiklad snizovani nakladi ¢i propousténi

zamé&stnancu. (Patermann, 2022) Lean by se ale naopak mél spiSe vyuzivat pro

zvySovani pfidané hodnotu. Podle Womacka a Jonese Lean stoji na nasledujicich

principech: Urceni hodnoty, identifikace hodnotového fetézce, tok, tah a

zdokonalovani. (Womack a Jones, 2003)

Uréeni hodnoty: Hodnota je néco, za co je zdkaznik ochoten zaplatit.
Z pohledu zakaznika je existence firmy dana pravé vytvarenim hodnot,
které zékaznik chce. Womack a Jones zminuji, Ze pro management byva
naro¢né jednoznacné urcit hodnoty, které jsou pro zakaznika klicové. Aby
podniky uréili co nejptesnéji hodnotu produku pro zakaznika, mély by
hledat odpovédi na otazky typu:

e Kdo jsou jejich zakaznici?

e Jaky problém ci potrebu zdkaznika produkt resi?

o Jaky konkrétni aspekt produktu zdkaznika nejvice zajima?

o Jaké prekazky pri porizeni zakaznici nejvice resi?

e Jak poskytnout zbozi/sluzbu co nejrychleji?
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Odpovédi na tyto otdzky pomahaji podnikiim a jejich manazerim Iépe
porozumét potiebam zakaznika a takto zlepSovat své vystupy. (Womack a

Jones, 2003)

Identifikace hodnotového Fetézce: V tomto kroku se mapuje cely tok
hodnot (pracovni postup) pro kazdy produkt (¢i vystup) Pii urCovani
hodnoty kone¢ného produktu pro zikaznika je potfeba se zaméfit na
jednotlivé Cinnosti, které se na findlnim produktu podileji od zacatku do
konce. Takové Cinnosti Ize poté rozde€lit do dvou kategorii:
a) Value-Adding — ¢innosti, které k tvorb& hodnoty ptimo piispivaji
b) Non-Value-Adding — ¢cinnosti které k tvorbé hodnoty piimo
nepfispivaji. Do této kategorie spadaji samoziejm¢e Cinnosti, které
nejsou potiebné a lze je povazovat za plytvani. Ale také se sem tadi
¢innosti, které jsou znéjakého divodu pottebné, ale pro zédkaznika
nemaji ziejmy vyznam a v cené se piimo neodrazi. (Svozilova, 2011)
Tok: Princip toku ma vést ke kontinualnimu toku procest a informaci, bez
zdrzeni, cekéni ¢i preruseni. Navadi k velmi uzké spolupraci mezi
jednotlivymi oddélenimi. Jak uvadi Womack a Jones, aplikace toku do
celého zabéru lidské prace neni jednoducha ani automaticka. Pro mnoho
manazerd, ktefi s filozofii lean zacinaji, je obtizné 1 jen naucit se vidét tok
hodnot, a tedy také porozumét hodnoté toku. Nicméné, Womack a Jones
trvaji na tom, Ze spravny tok lze vidét a aplikovat na vSechny druhy aktivit.
(Womack a Jones, 2003) V tomto kroku Ize odhalit tvz. ,,uazka hrdla“. Jak
dale uvadi Womack a Jones, mnozstvi lidského usili, Casu, prostoru,
nastroju a inventaii, vynalozenych na poskytnuti sluzby ¢i zbozi mize byt
obvykle snizeno na polovinu velmi rychle a je mozné to za n¢kolik let znovu
zopakovat.
Tah: Princip tahu, fizeni potiebami zakaznika neboli Kanban, je opakem
pro princip tlaku, ktery byl vyuzivan ptedevs§im v planované vyrobé¢, kdy
vyroba probihala na zakladé pfedem stanoveného planu. (Simon a Miller,
2014) Naopak princip tahu vede k tomu, ze kone¢ny zakaznik vyda impulz,
aby bylo zbozi doplnéno, dodano ¢i vyrobeno. Slovo kanban pochazi opét
Z japonstiny a znamena ,karta® (kan) a ,,signal“ (ban). Odtud lze odvodit

pivodni metodu, kdy naptiklad ve skladech na skladovych kartach byl
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zapsan kriticky pocet kust. Jakmile stav skladu dosahl této hodnoty, byl to
signal pro pracovnika, aby byl sklad doplnén. (Svozilové, 2011) Uz v tomto
kroce 1ze ptedejit plytvani (viz. Nadbytecné zasoby) a zaroven je mozné
zajistit hladsi prabéh doplnovani. ,, Tento pfistup nahrazuje tradi¢ni vyrobu
na sklad, nasledovanou snahou prodat to, co je momentalné k dispozici.*
(Svozilova, 2011)

DosazZeni dokonalosti: Posledni princip dokonalosti navadi k neustdlemu
usili o zkraceni Casti, snizeni chybovosti i nakladu, zestihleni procest. Jak
zminuje Womack a Jones, absolutni eliminace plyvani na nulu neni mozna,
protoZe stale existuji a objevuji se nové napady a podnéty pro zlepSovani.
Proto lze téchto 5 principti opakovat znovu a tim ptivadét procesy, postupy
a vystupy k dokonalosti ¢i lepsi flexibilité a poté snadnéji poskytovat
vyrobky a sluzby, které maximalné¢ vyhovuji novym poZadavkim

zakazniku.

Velmi cCasto se tyto principy objevuji shrnuty v kruhovém diagramu, viz. Obrazek

nize.

1. Urceni
hodnot pro
zakaznika
5. Hledéni 2. Mapovani
. hodnotového
dokonalosti oy
fetézce
4. Zajisténi 3. Vytvoreni
tahu toku
Obrazek 5: 5 principii Lean Zdroj: viastni tvorba, dle Womacka a Jonese,2003

2.2 Nastroje lean

Existuje mnoho néstroji, které dopomahaji k efektivni aplikaci lean v podnicich.

Konkrétni pocet zalezi na tom, na kolik jsou jednotlivé nastroje specifikované ¢i
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rozdélené do kategorii. Naptiklad blog Lean Production (Lean Production, online,

b.r.) uvadi 25 nastroju, jejich seznam nize:

1) 5S 16) Poka-Yoke
2) Andon 17) Analyza kofenovych pfi¢in
3) Teorie omezeni (Bottleneck) 18) SMED (Single-Minute
4) Kontinualni tok Exchange of Die) — Minutova
5) Gemba vymeéna nastroji
6) Heijunka 19) Sest velkych ztrat
7) Hoshin Kanri 20) SMART cile
8) Jidoka 21) Cas taktu
9) Just-in-Time (JIT) — Pravé 22) TPM (Total Productive
véas Maintenance) — Totalné
10) Kaizen Produktivni UdrZba
11) Kanban 23) VSM (Value Stream
12) KPI Mapping) — Mapovani toku
13) Muda hodnot
14) Celkova efektivita 24) Vizualizace
15) PDCA (Plan, Do, Check, Act) 25) Standardizovana prace

—Naplanuj, Provéd’, Over,

Jednej
Pti vybéru spravného nastroje nicméné velmi zalezi na odvétvi, ve kterém podnik
pusobi, ¢i do které ¢asti podnikani (oddéleni) ma byt lean aplikovan. Nejcastéji se
objevuji aplikace do vyrobnich procesti, managementu, fizeni skladovych zésob ¢i
v obchodni administrativé. Nekteré nastroje jsou aplikovatelné pouze v nékterych
odvétvi (napfiklad automobilovy primysl), jiné lze naopak pouZzit v riznych
odvétvich i1 oddélenich. NiZze je uveden vycet nékterych nejcastéji vyuzivanych

nastroj, pfi¢emz posledni VSM je rozepsan ve vlastni kapitole.

Kaizen

Kaizen je slouc¢enina dvou japonskych slov ,.kai*“ (zmén vse) a ,,zen“ (ke prospéchu
vSech). Jedna se o tymova soustfedéni, kterd se zamétuji na ,,odstranéni plytvani
Vv cilené oblasti procesu, na zvyseni vykonnosti a na jeji udrzeni®. (Svozilova, 2011)

Téchto soustiedéni se Gcastni vSichni zaméstnanci ze vSech trovni a podili se na
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navrzich zlepSovani procest. Kaizen je pouzitelny pro jakékoliv odvétvi a procesy.

(Hartford Technologies, online, 2017)

5S

Metoda 5S je postavena a nejvice vyuzivana pro zavedeni potadku a bezpecnosti
na pracoviStich. Nejcastéji se zavadi Vv dilnach, skladech, v provozech pasové
vyroby, ale také v kancelafich. Zkratka 5S vychazi z anglickych ¢i japonskych slov,

ktera maji definovat pravidla pracovniho prostedi. (Svozilova, 2011) Jsou to:

e Sort (Seiri) — Trideni: Zbaveni se nepotfebnych nastroju ¢i tkont, které
nejsou nezbytné

e Straighten (Seiton) — Umistovani: Ve potfebné je umisténé na svém misté,
kde je snadné véci najit a jsou snadno dostupné.

e Sweep (Seiso) — Uklid: Prib&zné udrzovani &istého pracovniho mista, i za
pouziti ptedchozich dvou krokti.

e Standardize (Seiketsu) — Standardizace: Pracovni postupy i pracovni
prostiedi by mély byt standardizovany tak, aby byl zajistén hladky a
opakovatelny pribé¢h ¢innosti.

e Sustain (Shitsuke) — Udrzeni: Vytvoieni navykt pro dodrzovani pracovnich
postupit a pravidel. Piipsani zodpovédnosti za dodrzovani jednotlivym
manazerim 1 pracovnikiim. (Svozilova, 2011; Hartford Technologies,

online, 2017)
Poka-Yoke

Poka-Yoke je dalsim z nastroju, ktery byl stvofen v Toyota Motor Corporation.
V ptekladu znamena ,,chybé-vzdorny* a jeho smyslem je zabranit chybam, aby se
staly vadami. Zatimco chyby jsou nevyhnutelné, vady se dotknou zakaznika a je
mozné jim ptedchazet. (Hartford Technologies, online, 2017) Cilem Poka-Yoke
tedy je vytvofit takovy pracovni postup, ktery zamezi chybam zpisobenych
lidskym faktorem a déle vytvotit model kontroly kvality, ktery upozorni na vady
(signalizace) (Svozilova, 2011) Jako prevence se vyuzivaji napiiklad informaéni
znacky, vyrazné napisy, barevné ¢ary, barevné odliSovani, grafy pro motivaci (Lean

Six Sigma, online, 2023)

Teorie omezeni
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S touto teorii pfisel izraelsky fyzik Eliyahuu Goldratt a Ize ji aplikovat jak na
jednotlivé procesy, tak na fizeni celé organizace (Fiser, 2014) Teorie omezeni
pracuje sterminem ,,uzké hrdlo* ¢i ,,uzké misto®. Znamena to slabé misto ¢i
nejslabsi ¢lanek, ktery cely proces zdrzuje. Svozilova pouzila vyrok ,,fetéz je pouze
tak silny, jak silny je jeho nejslabsi ¢lanek*. (Svozilova, 2011) Pfi nalezeni slabého
¢lanku se nabizi dv€ moznosti, a sice uzké misto odstranit anebo, jak navrhoval
autor teorie Goldratt, vyuzit slabé misto jako definici pro skutec¢nou kapacitu
procesu. Tim v ostatnich ¢astech procesu vznikne urcita rezerva vykonu. ,,Pokud
tedy dojde k vypadku v tzkém misté procesu, bude to mit vzdy dopad na vysledek
celého procesu. Pokud dojde k vypadku v jiném misté, nemusi se to diky rezervé

ve vykonu na kone¢ném vysledku procesu vibec projevit.“ (Fiser, 2014)
KPI

KPI je zkratka anglickych slov Key Performance Metric, neboli Klicové Ukazatele
Vykonnosti. Jedna se o ukazatele stanovené managementem, které slouzi k méteni
uspésnosti cilt. (Hartford Technologies, online, 2017) Vyuziti zpravidla vypada
tak, ze na zaCatku urcit¢ho obdobi jsou stanoveny ukazatele, které je potieba
sledovat a hodnoty, kterych by mélo byt dosazeno. Na konci daného obdobi se
vyhodnocuji a na zakladé vysledku jsou piijata opatfeni. KPI lze pouzit ve vSech
urovnich fizeni organizace a ve vsech oddé¢lenich. Parmenter vsak uvadi, ze KPI je
jakymsi meziproduktem pro KRI (Key Result Indicator), pfi¢emz oba typy méfeni
byvaji zaménovany. Hlavni rozdil mezi nimi je, Ze KRI je vysledkem mnoha aktivit
fizenych skrze rizna vykonnostni opatieni. Na druhé strané KPI se zaméfuje na
konkrétni ¢innosti V jednom konkrétnim tymu. KPI by déle mélo byt vypovidajici

0 tom, co je potieba napravit a délat 1épe. (Parmenter, 2020)

2.3 Value Stream mapping

Value Stream mapping (VSM), v piekladu Mapovani hodnotového fetézce, je jeden
Z nejéastéji vyuzivanych nastroju z ptivodni filozofie Lean. Ackoliv, tato metoda
zde byla mnohem dfiv nez Toyta a Lean. Jiz v roce 1918 se v knize ,,Installing
Efficiency Mehtod* objevily diagramy, které¢ velmi pfipominaly moderni VSM.

Toyota uplatiiovala jako interni ndstroj zvany ,Material and Information Flow
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Analysis® (MIFA). Poprvé se tedy oficialni termin ,,Value Stream Mapping* objevil
az v roce 1999 v knize ,,.Learning to See* od autorti Mika Rothera a Johna Shooka.
Ti zde také definovali nejcastéjsi symboly vyuzivané v této metode.

(AllAboutLean, online, 2015)

Nastroj VSM se soucasné prolind s druhym principem lean a je jednim z moznych
procesnich diagramli vyuzivanych pii zlepSovani procest. V piekladu néazev
znamenda mapovani toku hodnot a ndzev skutecné odpovida provedeni. Jedna se o
vytvareni diagramu, ktery obsahuje vSechny jednotlivé kroky konkrétniho procesu.
Do diagramu se zana$i veSkeré detaily a informace o toku hodnot, jaké jsou
dostupné (napt. Easové tdaje, poéty kust, vykonnostni tidaje) Ulohou diagramu je
hlubsi pochopeni procesu, vizualizace piidanych hodnot, odhaleni zdroji plytvani,
uzkych mist a v neposledni fad€ navrZeni idedlniho budouciho hodnotového toku.
(Akademie produktivity a inovaci, online, 2017) VSM diagramy lze vyuzit pro
rizna odvétvi, nejcastéji se ale objevuji v logistice, fizeni logistického fetézce,
vyvoji produkti a v administrativnich procesech. (Hartford technologies, online,

2017) Aby bylo tuto metodu mozné pouzit, je nutné mit v podniku zavedené 5S.

Tvorba diagramu spociva v zakreslovani jednotlivych kroki do mapy. Ukazka
mapy toku hodnot je na obrazku €. 6 nize. Mapu Ize pomysIné rozd¢lit do 3 Grovni,
které Ize pojmenovat jako ,,Informacni tok*, ,,Procesni tok* a ,,Celkova Casova osa“
(Martin a Osterling, 2014) V hornim ,,fadku® se zakresluje tok informaci. Vzdy se
zaCina vpravo, od zakaznika. Zakreslovani toku tedy probiha jakoby od konce. Na
levé stran¢ potom jsou dodavatelé. V prostiedni casti mapy se zakresluji pravé
jednotlivé procesy ¢i kroky, kterymi musi material projit, nez se dostane
k zakaznikovi. Prostiedni a vrchni ¢ast mapy se poté propojuje symboly Sipek, které
maji znazoriovat jakym zptisobem probih4 komunikace a jak jsou na sebe navazany
procesy a zainteresované strany (dodavatelé). Ve spodni (tieti) ¢asti mapy, se na
zaver dokresli a dopocita Casova osa, ze které Ize vycist prostoje, plytvani a slaba

mista procesu.
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Zdroj: Akademie produktivity a inovaci, 2017

Do mapy se zanasi 1 tdaje o poctech pracovnikli, materialii nebo o asech trvani.

Tyto tdaje se zakresluji do prostfedni c¢asti mapy. NedoporuCuje se vSak

zaznamenavat piili§ mnoho detaill, které ve vysledku nejsou pro analyzu procesu

potfeba. Svozilova doporucuje ,,pfi vlastnim sestavovani se je potfeba soustiedit

pouze na ty skutecnosti, které maji pro dany proces hodnotu, jez je timto procesem

pro zadkaznika vytvafena, mimotradny vyznam®. (Svozilova, 2011) Obecné prvni

poucka pted pouzitim VSM je zhodnotit a spravné vybrat problém, ktery je potieba

touto cestou vyftesit.

Pted popisem postupu, jak se tvofi mapy toku hodnot jesté¢ Vv tabulce nize

predstavim zakladni symboly, které se pfi tvorbé diagramu vyuzivaji nejcasté;ji.

mmll VAN

Dodavatel/
Zakaznik Proces

Datova tabulka

Fronta/Sklad

-:ﬁ><]:\N‘O

Smér prepravy
(Push) Smér prepravy

Elektronicka
informace

Fyzicky tah

Prirucni sklad

Fyzicka

preprava

R
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Casovy Casové udaje Pfilezitost ke
segment celkem Davka kanban Rozhodnuti zlepseni

Obrazek T: Priklady symboli uzivanych ve VSM.  Zdroj: viastni zpracovani, prevzato od Svozilové, 2011

2.3.1

Postup pri vytvareni VS map

Nize jsou uvedeny kroky, jak spravné postupovat pii vytvareni map pro VSM.

Diilezité je pamatovat na to, ze v této fazi se zakresluje soucasny stav a podoba

procesu, nikoliv stav budouci, jaky by byl idealni.

1)

2)

3)

Prvnim a zésadnim krokem je stanoveni pfedmétu, kterému se ma VSM
vénovat. Jak zdlraziiuje Roser ve svém c¢lanku, nejdiive musi byt definovan
problém, ktery je potfeba vyfeSit. Na zdkladé¢ problému je vybran
nejvhodnéjsi lean néstroj, ktery nejlépe dopomiize identifikovat nedostatky
a mista pro zlepsSeni. (AllAboutLean, 2015, online)

V nasledujicim kroku by méla nasledovat piipravna faze. Jak uvadi Martin
a Osterling, je uzite¢né a piinosné nejdiive poznat, jak funguje cely proces.
V tomto kroce je vhodné seznamit se (anebo vytvorit, pokud jest¢ neni)
S procesni mapou ¢i diagramem, ve kterém jsou zaznamenany komplexni
kroky a toky a pochopit, jak cely proces funguje. Nepochopeni zptsobu
zpracovani pozadavki je casty divod, pro¢ usili na zlepSeni procesu
nepfinese o¢ekavané vysledky. (Martin a Osterling, 2014)

Tteti krok jiz je skute¢né vykonnym krokem, kde jiz dochazi k vytvareni
mapy. Z fady moznosti pro kresbu mapy je v literatufe za nejvhodnéjsi
oznacovana prosta tuzka a papir, a to Cisté z praktickych dtvodu. Kresha
mapy zacind zakreslenim zdkaznika, dodavatele, piipadné¢ dalSich
vyznamnych vstupll zjinych procesi. (Svozilova, 2011) Nasledné se
zakresluji jednotlivé ¢innosti pomoci vhodnych symboll. Cilem je zakreslit
problematiku co nejvice odpovidajici realité. Tento krok je vhodné doplnit
o ,,Gembu®, coz je japonsky vyraz pro misto, kde je Cinnost skute¢né
provadéna. V konkrétnim piiklad¢ to znamena fyzicky jit na misto (napft. do
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4)

5)

6)

2.3.2

vyrobni haly) kde se zkoumana ¢innost provadi a projit veSkerymi kroky a
stanovisti, kterymi vyrobek prochazi. (Martin a Osterling, 2014)
Nasledn¢ je potfeba zaznamenat relevantni informace o jednotlivych
aktivitach a provést a zapsat méfeni pro jednotlivé procesni kroky, tzn. Jak
dlouho c¢innost trva, kolik lidi ¢innost vykonava, doby cyklu, hladinu
rozpracovanosti, atd.
Poté se zaznamenavaji toky informaci ¢i materidlu. Zaznamenavaji se také
body pro pribézné kontroly. Zaznamenava se také zplisob komunikace.
(Svozilova, 2011)
Na zavér se do spodni Casti mapy zakresluje tzv. VA-linka neboli ¢asova
osa. Zde se vypocitava nékolik udaju:
e Total Lead Time (LT) = celkova doba realizace ¢i dodani vystupu
k zakaznikovi
e Total Process Time (PT) = celkova doba procesu, hodnota odrazi
celkové tusili pro kazdou ¢innost
e Activity Ratio (AR) = pomér aktivity v %, odrazi stupen toku

V hodnotovém toku. Vypocita se nasledovné:

AR ull 100
= — %k
LT

Neni neobvyklé vidét aktualni poméry aktivity stavu v rozmezi 2%
az 5%, coz znamena, ze zatimco lidé jsou obecné velmi
zaneprazdnéni, prace je necinnd 95% az 98% z celkového cCasu.

(Martin a Osterlink, 2014)

Modifikace VSDIA

Pro administrativni procesy byl vytvoten modifikovany model vychazejici z VSM,
zvany VSDIA (Value Stream Design in indirect Areas), v prekladu se jednd o Navrh

hodnotového toku v nepfimych oblastech. (BusinessInfo.cz, online, 2023)

Zakladem analyzy VSDia je grafické znadzornéni procesu v plaveckych drahéch,
které zobrazuje vSechny podstatné detaily. Kazda draha ma ptifazenou svou roli
nebo funkci. Jednotlivé kroky procesu jsou dokumentovany v procesnich rameccich
a oznaceny jako ¢innost pfidavajici hodnotu (zpravidla zelenou barvou), podpirna

¢innost (zlute) nebo plytvani (Cervené). Jednotlivé kroky se spojuji Cernymi nebo
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cervenymi Sipkami, znazoriiujicimi tok informaci. Cernd znaci vyvoj procesu
Vv Case, Cervena znaci vraceni se a Cervena teCkovana Sipka znaci dotazy. (Abreu,
2017)

| vtéto métod€¢ se samoziejmé zaznamenavaji doby trvani jednotlivych krokd.
V praxi Castéji zaznamenavaji do excelové tabulky souCasné s barevnym
oznaCenim cCinnosti. Lze tak vidét velmi piesné které Cinnosti jsou plytvanim,

véetné toho, jak dlouho skute¢né trvaji. (Witeck, 2021)

Vystupem této metody je tedy procesni mapa administrativnich procest s jejich
vzajemnym propojenim. Za vystup se da také povazovat kriticka cesta, ktera
z analyzy vyjde, kterd ukazuje uzka mista. Tato metoda tak identifikuje plytvani a
okamzité odhaluje vychozi body pro zlepSovani a hlubsi analyzu. (Abreu, 2017)

« Functions, Roles

4. Process Flash =]
T
-5 = Rl 4 ORI hl R N S
time —
Obrazek 8: Ukdzka VSDiA procesni mapy. Zdroj: ABREU, M. F. (2017)

Pro kazdy proces jsou také definovany ukazatele vykonnosti procesu, které slouzi
k posouzeni jeho ucinnosti a efektivnosti a které by mély byt provazany s funkéné

orientovanymi ukazateli vykonnosti. (Abreu, 2017)
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3 Spolecnost Y

Spolecnost Y vznikla teprve 1.dubna 2022, piesto ma vsak bohatou historii. V roce
2022 byla zaloZena jako dcefind spole¢nost spolecnosti X, jez ji méla ve 100%
vlastnictvi. V dob¢ psani bakalaiské prace nicméné pokracovalo obdobi zmén, a
vlastnictvi spole¢nosti Y bylo pIln¢ pievedeno na jinou americkou kapitalovou

spolec¢nost.

V soucasné chvili spole¢nost podnika ve 24 zemich svéta a zaméstnava pies 4300
zamé&stnancd. V regionu EMEA (Europe, Middle East & Africa | Evropa, Stedni
vychod a Afrika) spole¢nost pisobi dohromady v 70 zemich prostiednictvim

kombinace ptimych prodeji a smluvenych distributord.

Spolecnost plisobi na celosvétovém trhu v oblastech primyslu a védeckych feseni.
Vyrabi a prodava optické pfistroje, které se vyuzivaji na poli klinického a
prirodovédného vyzumu, kontroly a hodnoceni kvality, nedestruktivniho testovani,
piesného méteni a analyzy, ¢i Zivotniho prostfedi a pifirodnich zdroji. Soucésti
spolecnosti je také vlastni servisni centrum pro veskeré produkty. Pro své zékazniky

tak poskytuje plny zakaznicky servis, ktery zahrnuje:

e vyvoj novych produktl a fesent;

e prodej;

e instalace zafizeni;

e Skoleni pro uzivatele;

e zaruCni i pozarucni servis a opravy,

e pfizplusobeni a personalizace produkta;

e technicka podpora.

3.1 Mise avize

vvvvvvvvvv

N 24

zdravéjSim. Jeji odpoveédnost presahuje ramec vyroby produktii — oznacuje se jako
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prikopnik, ktery se zavazal vyvijet nové technologie a poskytovat prvotiidni sluzby

zakaznikOm.

Diky bohaté historii podporuje své zakazniky feSenimi, kterd jim poskytuji
informace potiebné k jejich praci, at’ uz jde o vyzkum novych prulomovych objevii
v mediciné nebo o kontrolu infrastruktury, kterd pomahd zajistit bezpecnost
spole¢nosti. Vytvari Spickové produkty pouzivané v mnoha aplikacich, vcetné
klinického a pfirodovédného vyzkumu, kontroly a hodnoceni kvality,
nedestruktivniho testovani, pfesného méfeni a analyzy a Zivotniho prostfedi a

ptirodnich zdroji.

Vizi spolecnosti je pak vedouci postaveni v poskytovani feSeni pro zakazniky v
Siroké Skale aplikaci pro védy o zivé ptirodé a pramyslové trhy, za pomoci
neustalého vyvoje, inovaci a vyzkumu. V uréitém bodé€ vize navazuje na misi, a
sice pomahat zajistit zdravi a bezpe¢nost komunit, ve kterych zijeme, pracujeme a
hrajeme si. Spole¢nost si je védoma, Ze S novym jménem musi opét posilit své
pusobeni na trhu a dostat se do povédomi zakaznikt, proto hodl4 usilovat o zlepSeni
zékaznické zkuSenosti od prvniho kontaktu az po poprodejni podporu. Posileni své
pozice jako jednoho z piednich hraci v oblasti véd o zivé piirod¢ a priimyslovych
aplikaci diky rozsifenym digitalnim schopnostem. Velkym cilem je pfechod od
spolecnosti, ktera se zaméiuje pouze na produkty, ke spoleCnosti, ktera se zamétuje
na feSeni pracovnich postupti, aby mohla Iépe slouzit potiebam nasich zakaznikl a

hodnotovym fetézciim. Spole¢nost ma stanovené jednotlivé kroky, kterymi chce

Vewr

Z financ¢nich cilii ma spolecnost udrzitelny riistovy profil a zlepSeni ziskovosti.

Ocekéava rist trzeb o 6,8 % a zlepSeni marze EBIT o 5% v pfiStich 5 letech.

K naplnovani nejen mise ale predevsim vize ma spole¢nost stanovenych 5 zasad,

kterymi se fidi a zatazuje je do svych kaZzdodennich aktivit. Jsou to zasady:

Pokryti trhu;
Inovace;
Stihlé procesy;

Zaméfeni na lidi;

o > w0 N

orientace na zakaznika.
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3.2 Produktové portfolio

Spolecnost Y na trhu ptisobi v oblastech pramyslu a védeckych feseni. Vyrabi a
prodava optické pfistroje, které se vyuzivaji na poli klinického a ptirodovédného
vyzumu, kontroly a hodnoceni kvality, nedestruktivniho testovani, ptesného méteni
a analyzy materiald, ¢i zivotniho prostiedi a pfirodnich zdroji. Portfolio je oficialné
rozdélené na dv¢ kategorie: Life Science (Pfirodni védy) a Industrial (Primyslova
feSeni). Nize je uvedeno podrobnéjsi rozdéleni oblasti, které firma svymi produkty
pokryva. Kazda kategorie ma své specifické zdkazniky.
PRIRODNI VEDY
a) Vyzkum piirodnich véd (univerzity, vyzkumné instituce, farmaceutické,
biofarmaceutické, potravinaiské spolecnosti zabyvajici se vyzkumem
piistroju pro védy o zivé piirod¢, biotechnologie)
b) Klinicky vyzkum (patologické laboratote, laboratote pro 1é¢bu
neplodnosti, spole¢nosti vyrabé&jici klinické diagnostické pristroje)
C) Monitorovani bunéénych kultur (univerzity, vyzkumné instituce,

farmaceutické spole¢nosti)

PRUMYSL

a) Udriba infrastruktury (ropa, plyn, vyroba energie, letectvi a
kosmonautika, doprava, poskytovatelé inspekénich sluzeb)

b) Vyroba (letectvi, Zeleznice, automobilovy primysl, ocel, kompozitni
materialy, polovodice, elektronika, zdravotnické piistroje)

¢) Zivotni prostiedi, pfirodni zdroje (recyklace, prizkum zdrojt)

V kategorii Life Science se nachazi pouze biologické mikroskopy a ptisluSenstvi
k nim, jako kamery, softwary, objektivy a dale inkubatory pro bunééné kultury.
Kategorie pro Industrial ma $irsi zabér a produkty jsou rozdéleny dle své povahy
do 4 skupin:

1) primyslové mikroskopy a jejich piislusenstvi — mikroskopy, kamery, software,

objektivy;
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2) ptistroje pro nedestruktivni testovani — skenery, detektory vad, tloustkoméry,

snimace a sondy, software;
3) dalkova vizualni kontrola — videoskopy, fibroskopy, software;

4) rentgenova analyza materiali — ru¢ni a stolni analyzatory materialu.

o w2

Obrazek 9: Ukazka produkti, zleva: primyslovy mikroskop, biologicky mikroskop, pristroj pro vizualni
kontrolu, pristroj pro nedestruktivni testovani, materidalovy analyzdator.

Zdroj: vlastni zpracovani, obrazky prrevzaty z firemniho webu
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3.3 Lean ve spole¢nosti

V soucasné dobé¢ je nejvyuzivan€jSim nastrojem KPI, tedy sledovani vysledka za
pomoci predem stanovenych hodnot, jejichz dosazeni je zadouci. Sleduji se zde

rizné hodnoty, mezi nejcastéji sledované patfi:

e Pievzeti objednavky pracovnikem v systému SalesForce — do 24h;
e Zzaneseni objedndvky do SAP — do 48h od prevzeti;
e pocet objednavek s blokem — co nejnizsi pocet;

e pocet objednavek cekajicich na fakturaci.

KPI jsou v soucasné dobé nejvyrazngjSim lean nastrojem, nicméné spolecnost
vyuziva 1 dalsi, jako Kaizen, Bottleneck (Teorie omezeni), Pracovni instrukce,
brainstorming, 5x Pro¢, SMART. Rovnéz jsou sestaveny pracovni skupiny, jejichz

cilem je pracovat s jednotlivymi vystupy a zavést konkrétni zlepSeni.

V teoretické Casti prace je vice rozepsana metoda VSM. Tento nastroj v soucasné
dob€ neni ve firm¢ nijak zaveden, nicméné mohl by byt velmi ndpomocny pfi
budouci optimalizaci procest, a to i v jinych oddélenich. Vzhledem k tomu, Ze se
jedna o vizualni nastroj, poskytuje transparentni pohled na cely administrativni
proces, coz pomaha identifikovat kroky a ¢innosti od zacatku do konce. Tato
vizualizace umoznuje 1épe porozumét prubc¢hu prace a identifikovat oblasti pro
optimalizaci. Pti pouziti VSM se také znazornuji komunikacni toky. | vtomto
sméru VSM muzZe pomoci identifikovat mista, kde dochazi k pierusenim v toku
informaci a dokumentd, ¢i naopak kde probih4 vice komunikace, nez je nutné.

Optimalizaci tohoto toku lze urychlit schvalovaci procesy a sniZzit ¢ekaci doby.

K ziskani lepsi perspektivy na proces se VSM miiZze zpracovavat ve skupiné lidi,
ktefi jsou zapojeni do daného procesu. Vzhledem k tomu, Ze pracovni skupiny jsou
V servisnim centru jiZ zaZitou soucasti prace, lze zvazit zaclenéni néstroje VSM a

pravidelnou praci s nim.
3.4 Organizacni struktura

Aby bylo mozné spravné popsat vybrany proces, je vhodné ptedstavit organizacni

strukturu. Pro potieby analyzy procesu neni nutné popisovat strukturu celé

39



organizace, pouze jeji ¢asti, ve které probihd vybrany proces. Jedna se o servisni

centrum, které ma na starosti administrativni podporu prodeje.

Organizacni struktura je pomémé plocha, ma jen tfi stupné. Rediteli centra reportuji
vedouci jednotlivych tymu rozdélenych dle regionti evropskych zemi. Ti jiz maji
pod sebou ptimo jednotlivé pracovniky, kteti zpracovavaji konkrétni pozadavky.

Nicméné¢ toto uspotradani velmi usnadnuje rozdélovani ukoll a fizeni lidi.

Business

Services

Sales Support]
UK&North

Sales Support]

Sales Support]
Dach

Sales Support
West&South

Obrazek 10: Organizacni strukutra. Zdroj: vlastni zpracovani na zdakladé informaci z firemniho
intranetu.
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Odd¢leni Sales Support (Podpora prodeje, dale jen SaSu) se zabyvaji primarné
administrativnim zpracovanim zékaznickych objednavek, od jejich pfijeti, zaneseni
do systému, po jejich fakturaci a dale administrativni zpracovani ptipadnych

reklamaci.
3.5 Procesy v organizaci

Béhem psani této prace ve firmeé dochazelo k rozsdhlym zménam. Dochazelo
k oddéleni divize a pfechodu na samostatnou spolecnost, ktera navic meénila i
vlastniky. Tyto zmény mély z mého pohledu zdsadni dopad na fungovani pravé
popisovaného servisniho centra, které muselo vzniknout témét od zakladl znovu.
Pfi tranzici procest a ¢innosti Z pavodni firmy do nové doslo K sice o¢ekavanym
chybam a spousta procesti nebyla pfeddna se vSemi dulezitymi informacemi, ale
nekteré procesy nebyly piredany viibec, coz se bohuzel vyslo najevo az po ukonceni
tranzice. Servisni centrum je tak postaveno pied naro¢ny tukol sestavit n¢kolik
novych procestt za plného provozu. Soucasné také probihaji projekty na

zeStihlovani a zefektiviiovani pfedanych procest.

Servisni centrum v soucasné¢ dob¢ vytvari nové vlastni procesni mapy a oficialni
postupy. Jiz pii tvoteni novych dokumenti je snaha o zachyceni nedostatki a
zbytecnych krokii. Ve spolecnosti je pozorovatelna snaha o zafazeni prvki lean do
bézného fungovani, proto je zde predpoklad, Zze zdokonalovani procesti bude
probihat i poté, az budou veskeré procesy zaneseny a vzniknou tak podklady se

soucCasnym stavem.
3.6 Vybér procesu

StéZejnim Ucelem servisniho centra je administrativni podpora prodeje. Znamena
to, Ze jednotlivi specialist¢ maji na starosti administrativni zpracovani
zakaznickych objednavek. Do toho spadaji piedevSim cCinnosti jako je zaneseni
objednavky do systému, zjiSténi dostupnosti zboZi ve spolupraci s oddélenim SCM
(Supply Chain Management), hlidani, zda doslo k dodani a nasledné vystaveni
faktury pro zakaznika. Soucasti je také vyfizeni vraceni zbozi od zakaznika do
skladu. Tymy podpory prodeje velmi uzce spolupracuji s tymem ,,Customer Care*,
tedy zdkaznicka péce. Informuji je prakticky o vSech zménach, které od piijmu
objednavky nastaly. Zakaznickd péce pak nasledné informuje zdkaznika.
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Primarnim kontaktem pro zdkaznika je tak tym zakaznické péce. Podpora prodeje
také na denni bazi komunikuje pfimo S jednotlivymi prodejci, ktefi stoji za
konkrétni objednavkou. Ti jsou rovnéz informovani o stavu objednéavky, ¢i terminu

dodani zbozi k zdkaznikovi.

Cely tento soub¢h Cinnosti je ve firmé definovan jako jeden hlavni proces ,,Order-
to-Cash®, ktery se dale déli na n¢kolik zdkladnich procest, jak je vidét na grafickém

zpracovani niZe.

Level 1 Order-to-Cash

Process Owner A

Level 2 order Processing Distribution & Delivery Cash Collection
B c D

Process Owner

Standard Customs &

’ Credit Limit Article Outbound - - Cash -
Level 3 Order Handling Check Allocation Delivery E);F:\c;riting Installation  Invoicing et Dunning
Process Owner B E B F G H B E E
Obrazek 11: Proces "Order-to-Cash" Zdroj: vlastni zpracovani na zdkladé

firmenich podkladii

Prace se vénuje procesu ,,Order processing* ¢ili zpracovani objednavky. Je to jeden
Z prvnich krokt, které jsou stézejni pro cely nasledujici obchod. Naplnéni tohoto
kroku je hlavni tlohou servisniho centra. Rychlé a spravné zaneseni objednavky do
systému je cilem a soucasn¢ také podkladem pro dal$i zpracovani objednavky,
respektive dodani zbozi. Tento proces byl vybran, jelikoz na jeho zlepSovani se ve

firm¢ autorka piimo podili.

Sleduje se pfedevsim rychlost, tedy doba mezi pfijetim objednavky a zanesenim do
systému. K témto ucelim je ve firmé zavedeno KPI, které by mélo dosahovat
hodnoty max. 48 hodin. Piekazkou k rychlému zaneseni objednavek do systému
byva Casto absence nékterych informaci, nejasnosti, ¢i Spatné interni nastaveni

zakaznickych dat.
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3.6.1 Proces zpracovani objednavky

Vzhledem k tomu, Ze jednim z oficialnich bodi vize spole¢nosti je prozakaznicky
pfistup a blizsi kontakt s lidmi, snadné a rychlé zpracovani objednavky bez zadrhelti
by mélo byt samoziejmosti. Spolecnost také cili na to, aby procesy byly co nejvice
zautomatizované S co nejmensim manualnim zasahem. Cilem analyzy tedy je najit
kritické body a navrhnout zplisob feSeni. Soucasnd podoba procesu je zanesena

V procesni map¢, ktera je prilohou této prace.

Pro komunikaci jak se zdkazniky, tak mezi jednotlivymi oddé€lenimi se vyuZiva
systém Salesforce. Lze v ném zasilat emaily, zapisovat poznadmky, komunikovat
v ramei firmy pomoci komentait. Ukladaji se zde také podklady a dokumenty
k objednavkam. Pro zadavani objednavek spole¢nost vyuziva program SAP, ktery
je uzivatelsky naro¢néjsi, nicméné je velmi obsahly, je schopen pojmout a
zpracovat veskerd data a diky tomu Ize SAP pouzivat naptic¢ riiznymi oddélenimi

Vv celé firmé.
3.6.1.1 Vytvoreni objednavky

Po obdrzeni objednavky specialisté fesi, zda se jednéa o klasickou objednévku ¢i
objednavku na zakladé vyhran¢ho vybérového fizeni. V tom piipad¢ je totiz nutné
vyftidit potiebnou dokumentaci, jakou je kupni smlouva. Ta musi byt nejdiive
podepsand dodavatelem a poté se posila k podpisu zdkaznikovi. Az poté, co je
podepsand obéma stranami se spravné ma piejit k zaneseni do systému. Pii
zakladani zdkaznické objednévky je nutné zanést vSechny tdaje, které jsou potteba

ve vsech dalSich procesech az do posledniho. Jsou to:

a) Interni Cislo zakaznika (Sold-to Party) — ¢islo je generovano systémem ve
chvili, kdy je zakaznik zaloZzen do SAPu. Musi piesné odpovidat jméno
zakaznika, sidlo firmy, 1CO, DIC

b) Dodaci adresa (Ship-to Party)

C) Adresa platce — ne vzdy je platcem stejna entita jako objednavajici. Na tuto
adresu jsou vystavovany faktury.

d) Cislo zdkaznické objednavky (Purchase Order No.)

e) Platebni podminky
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f) Kody objednavaného zbozi, mnozstvi a cena. Cena je doplnéna automaticky
na zaklad¢ nahranych cenikli pro daného zékaznika.

g) Kompletni ¢i ¢aste¢né dodani — zbozi je mozné dorucovat po castech dle
dostupnosti, ¢i naplanovat jednotlivé dodavky anebo zcela kompletni
dodavka.

h) Obchodni zastupce (Sales person), ktery je za objednavku zodpovédny.

Pokud né&jaky z téchto idajii neni pii zadavani znam, je nutné spojit se s tymem
Zékaznické péce, ktefi by takové informace méli zajistit. V ptipade, Ze
objednavka je od zakaznika, ktery v systému jest¢ neexistuje, je potieba jej
zalozit a vygenerovat jeho vlastni Sold-to ¢islo. Zakladni tdaje jiz v systému
nahrany jsou, jelikoZ pro tohoto zédkaznika bylo nutné vytvofit cenovou nabidku
na zaklad¢ které si zbozi objednava. Jedna se vSak pouze o zékladni udaje, jako
je nazev a adresa. Tyto udaje jsou v systému oznaceny ptiznakem ,,for quote
only* — neboli ,,pouze pro potieby cenové nabidky“.  Aby bylo mozné
zdkaznika pIlnohodnotné do systému zadat, je potieba doplnit tidaje jako ICO,
DIC, dodaci adresy a v neposledni fadé nastavit kreditni limit. Jedna se o limit,
do jaké vySe muze mit zdkaznik oteviené¢ pohledavky vici firmé Y. Na
vytvofeni konta zdkaznika je stanoven samostatny proces, ktery vSak zacina
pravé okamzikem, kdy Y obdrzi zavaznou objednavku. Jakmile jsou vSechny
informace dostupné, objednavku je mozné zanést do systému SAP. Objednavky
se jednim kliknutim pfenési automaticky z komunikac¢niho systému Salesforce

do SAP. Pokud je potifeba, manualné se udaje upravuji.

V tomto bod¢ je velmi Casto manualné pfidan tzv. Delivery block — tedy
zablokovani objednavky, aby nedoslo k vydeji ze skladu. Divodt pro tento blok

je nékolik a je mozné proto vybrat nejvice vypovidajici blok ze seznamu:

e Credit limit block — soucasn¢ se vyuziva v situacich, pokud zakaznik
nema z financiho oddéleni pfidéleny tzv. finan¢ni limit. Jinymi slovy se
jedna o ¢astku, ktera vyjadiuje, v jaké vysi mize mit zdkaznik oteviené
a neuhrazené objednavky.

e Export Control block — vyuziva se ve chvili, kdy je potieba, aby

objednavka prosla kontrolou exportniho oddéleni
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Down Payment — vyuziva se pro objednavky, které jsou hrazeny piredem
na zalohovou fakturu
Order Pushed into System — tento blok je nastaven automaticky ve
chvili, kdy je objednavka pieklopena ze Salesforce do SAPu.
Reservation Order — vyuziva se pro zakazky, u kterych se ptedpoklada
objednavka, ale zatim chybi napt. zdvazna objedndvka, ¢i podepsana
kupni smlouva. Ve stavu rezervace miize zakazka ziistat max. tii mésice.
Pricing Issue — vyuziva se v situacich, kdy nejsou jasné ceny, slevy,
popft. sazba dané
Awaiting Availability — blok se nastavuje spise pro informaci, aby bylo
na prvni pohled ziejmé, Ze na sklad¢ nejsou dostupné vSechny polozky.
Pending Input — blok se vyuziva ve chvili, kdy jsou sice znamy udaje
potiebné pro zaloZeni objednavky, ale chybi informace pro dalsi postup.
Mohou to byt tidaje rtizného charakteru, at’ uz vyjasnéni dodaci adresy,

terminu dodani, nahradni polozky atd.

Tyto bloky se manualné odstraiuji ve chvili, kdy je vSe vyjasnéno a miize dojit

k dodavce.

Std.Ord.MSD/MISD/IND
L

Sold-To Party
Ship-To Party
Purch. Order No.

/ Sales = Item overview

Net value

PO Date ‘EHE‘

21.08.2023

[ Item detail = Ordering party | Procurement | Shipping | Reason for rejection

Sales Doc. Type
Req. deliv.date
~ |Complete dlv.
Delivery block
Billing block
Payment card
Card Verif.Code

Payment terms

All items

Item

Obrazek 12: Ukazka programu SAP pro zadavani objednavek

Material

ZORM _ Installation Order () CCC Cons...

D 26.09.2023

@) Std.Ord.MSD/MLI...
Deliver.Plant
Total Weight
* Volume o,
21.09.2023

0,000
Q00
* |Pricing Date

Exp.date

Order Quantity Un S Description ItCa Amount

Zdroj: podnikovy informacni systém

HL Itm

Po uloZeni objednéavky je vygenerovano potvrzeni objednavky pro zdkaznika, na

kterém se generuje i prvni predpoklddané datum dodani. Pfedpokladané datum

dodéni se mlze ptirozené ménit, jelikoZ je zavislé na stavu skladovych zasob a také
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na rychlosti odbaveni objednavky ze skladu. Potvrzeni objedndvky specialisté
predavaji tymu zékaznické péce, kteti potvrzeni pieposlou zakaznikovi a informuji

ho také o datu dodani.
3.6.1.2 Plnéni objednavky

Nastava faze, kterd castecné predchdzi samotné dodavce. V procesnim diagramu
vySe je to faze ,Distribution & Delivery“. Tato faze se ale stale z ¢asti prolina
S procesem zpracovani objednavky, jelikoZ tym podpory prodeje je zodpovédny za
vCasné dodani zboZzi k zdkaznikovi, ¢1 informovéni zainteresovanych stran
(zdkaznicka péfe a obchodni zéstupce), ze dojde ke zpozdeéni. Proto specialisté
Z podpory prodeje objednavku pravidelné monitoruji a komunikuji s ptislusnymi
oddé€lenimi, piedevsim Supply Chain Managementem (SCM), pro zjisténi Stavu.
Pokud se ukaze, ze zboZi neni dostupné na skladé, je nutné zjistit kdy zbozi bude a
piipadné divod, pro¢ zbozi neni ¢i je zpozdéné. Existuji zde také kroky a pravidla,
ktera tesi konkrétni kritické situace, které mohou byt spojeny s nedostatecnou

vyrobni kapacitou, zpozdéni dopravy, ¢i vadnou vyrobou.

Jakmile je zbozi ptripraveno k vydeji, objednavka se zbavi veSkerych bloki a
automaticky se vytvori dodaci list a probiha samotnd dodavka k zdkaznikovi.
Jakmile je zbozi dodano proces zde konci a navazuje proces fakturace. V nékterych
piipadech po dodavce miize probihat instalace zafizeni u zakaznika. Pokud k takové
situaci dojde, k fakturaci dochazi az po provedeni instalace, jelikoZ je to soucast
dodavky.

3.7 Identifikace moznych problémi

V predchozi kapitole je popsén proces na zpracovani objednavky tak, jak obecné
funguje a v podobg, v jaké byl proces prevzat. V dobé psani prace jesté neexistoval
oficialni dokument, ktery by podrobnéji definoval a popisoval jednotlivé postupy a
kroky. Jeho vytvareni bylo v procesu, na kterém se autorka také podilela a diky
tomu mohla vypozorovat kde vznika tzv. bottle neck, ¢i problémy, které bylo mozné

odstranit ihned (¢i v kratkodobém horizontu).
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1) Rozdily Vv jednotlivych zemich: Proces pokryva zpracovani objednavek pro

rizné regiony a zem¢, které mohou mit rozdilné pozadavky a nalezitosti.
Spole¢nost chce mit procesy co nejvice harmonizované, nicméné pravé v tomto
bod¢ narazi na velké rozdily, jak v piistupu k objednavce, v komunikaci mezi
firmou a zédkaznikem, tak predevs§im v nélezitostech, které je nutné zapracovat do
objednavek. Firma také klade diraz na zastupitelnost zaméstnancti (b&hem
dovolenych, ¢i nemocech). I vtomto ohledu je neznalost ruznych pravidel a

naleZitosti piekazkou a dochazi ke zdrzeni a chybovosti.

2) Rozdily dané povahou produkti: Dalsi vyjimky, které se vyskytuji a

zpusobuji zdrzeni a chyby ve zpracovani jsou rozdilnosti v druhu zbozi. Pfi
Zkoumani a sestavovani procesu vyslo najevo, ze pro kazdou kategorii produktii
(mikroskopy, NDT, RVI, ANI) jsou jista specifika, ktera je nutné znat a zohlednit
pfi zpracovani objednavek, jinak nelze zarulit, Ze objednavka bude v systému
spravné zanesena a zpracovand. Chyby znamenaji nasledné komplikace pro
odd¢€leni, jez objednavku nasledné zpracovavaji zejména napiiklad nakupni
oddéleni ¢i sklad. Vzhledem Kktomu, Ze produkti je obrovské mnozstvi,
predstavuje tento bod zprvu mozna neviditelné potize pro pracovniky, ktefi
objednavky zadavaji do systému. Problémy zde autorka identifikovala hned dva a
sice:
a) spravné urceni kategorie produkti, jelikoz produkty jsou v systémech
oznaceny kodem a nazvem, nicméné¢ ne vSechny nazvy jsou celé.
Nazev produktl také casto obsahuje rtzné technické udaje. U
nahradnich dila, ¢i pfislusenstvi nelze jednoznaéné urcit, do jaké
kategorie spadaji. (napt. kabely, sondy, objektivy)
b) v navaznosti na ptedchozi bod se i pracovni skupina shodla, Ze je
potieba piedchazet nedostate¢nym znalostem vsech nalezitosti, které

je potieba pfi zpracovani objednavky zohlednit.

3) Zékaznicka data: Jednim z prvnich krokd je ovéfeni tplnosti dat a udaji

potiebnych pro zadani objednavky. Problém autorka identifikovala v bod¢, kdy
pfijde objednavka od zcela nového zékaznika, v tomto misté vstupuje do procesu

vedlejsi proces na vytvotfeni zdkaznického uctu.
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4) Blokovani objednavek: V jistou chvili v procesu pfichazi bod, kdy se na

objednavku aplikuje tzv. delivery block, aby nedoslo k naslednému procesovani
objednavky (vydej ze skladu, pteprava). Téchto blokl je na vybér z pomérné
Siroké skaly. Samotné zablokovani objednavky je v procesu spiSe nezadouci,
jelikoz cilem kazdé firmy je zbozi prodat, nikoliv jej drzet na sklad¢, nez bude
potieba. Uz jen samotna moznost mit k dispozici tolik bloku castokrat vede
k tomu, ze objednavka je blokovana bud’ zbyte¢né anebo v hor$im ptipadé déle,
neZ je skutecné nutné. Takové objednavky vyzaduji vice manualni kontroly a jeji
zanedbani ma za nasledek zdrzovani. Management se zajima o pocet objednavek,
které jsou zablokované a o divody, které k tomu vedou, pomoci pravidelnych
reportt. Diky tomu se velmi brzy objevila potieba a pozadavek na zaméteni se na
tento bod. Je zfejmé, ze moznost téchto bloki v soucasné dobé piinasi i jisty
uzitek, neni rozumné je tedy zcela odstraiiovat z procesu, alespon ne nyni. Lze je
ale regulovat a vyvijet tlak na celkové omezeni jejich pouzivani. Mimo jiné
z autoréina pozorovani vyplyva, ze napiiklad blok ,, Awaiting Availability* je
pracovniky velmi ¢asto vyuzivan spiSe z divodi nejistoty. Samotny popis tohoto

bloku v piedchozi kapitole postrada z hlediska lean smysl.

3.8 Navrh optimalizace

V jednolivych odstavcich nize jsou shrnuty navrhy a mozna feSeni jednotlivych

problémt, které byly identifikovany v piedchozi podkapitole.

1) Rozdily v jednotlivych zemich: Je vhodné tyto vyjimky mit zanesené

V procesu. Znalost vyjimek spojenych s regiony ¢i konkrétnimi zemémi je
vyhodna z vice divodi, at’ uz je to usnadnéni prace pro nov€ nastupujici
pracovniky, ¢i z pohledu zastupitelnosti. V budoucnu je také moznosti zaméfit se
na tyto vyjimky a proSetfit, zda jsou stale platné, nutné a zda je moZnost je
Z procesu vymazat a nahradit nécim, co plati pro vSechny. Obdobné lze tyto
vyjimky vyuZzit pro inspiraci v piipadé¢ Ze vyjimka poskytuje jednodussi

zpracovani.

2) Rozdily dané povahou produkti: Z divodu odlisnych nalezitosti

produktovych kategorii se management rozhodl vytvotit dokumenty popisujici
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proces zpracovani objednavky pro kazdou produktovou kategorii zvlast.
Vzniknou tak 4 dokumenty (tzv. working instructions — pracovni instrukce), které
popisuji veskeré nalezitosti zpracovani objednavky pro dané produktové portfolio.
Dokumenty obsahuji tvodni piedstaveni dané kategorie a jak rozeznat jednotlivé
produkty. Dale pak samotné podrobné zpracovani pfislusné objednavky. Instrukce
by mély zahrnovat také jednotlivé vyjimky pro regiony zminéné v ptredchozim
bod¢. Tyto instrukce zpracovava pracovni skupina, kde kazdy ¢len je vlastnikem
jednoho dokumentu dle produktové kategorie. Autorka této prace ma na starosti
zpracovani pracovnich instrukci pro kategorii NDT (Nedestruktivni testovani) a

rovnéZ proskoleni vSech pracovniki.

3) Zakaznicka data: Je-li cilem servisniho centra rychlé zpracovani objednavky

a co nejlepsi prozakaznicky servis, proces by mél byt nastaven tak, aby v jeho
pribéhu nemuselo byt nutné dopliiovani zadnych udaju. Jako jednoduché feseni
autorka navrhuje naptiklad vytvofeni zakaznického uctu s piedstihem, ¢i se

hloub¢ji zaméfit na zminény vedlejsi proces, ktery mtize predstavovat zdrzeni.

4) Blokovani objednavek: Pokud zboZzi neni na skladé, nemize ze skladu ani

odejit. Velmi casto tak dochdzi k situacim, kdy si pracovnik, ktery objednavku
zanasi do systému jen neni jisty, zda je objednavka spravné, zda nechybi zadné
udaje, zda ma skutecné byt vyskladnéna v nejbliz§im mozném terminu atd. Zde
se nabizi sama otazka, zda neni proces pfilis slozity? Objevuje se zde tak velky
prostor ke zlepSovani jak procesu samotného, tak k lepSimu zauceni pracovnikii —
napiiklad pravé poskytnutim dokumentu, ktery bude pro proces podpirny a bude
V ném jasné stanoveny postup. Jednim z feSeni této situace je také rozhodnuti tyto
bloky omezit a zredukovat. Pracuje se tedy na vybéru bloka, které jsou nejvice
nutné a ptinosné. Na feSeni tohoto problému se podili pracovni skupina, jejiz je
autorka soucasti. V ptipadé¢ bloku ,,Reservation order®, ¢ili rezervacni objednavka
je jiz zavedené nové pravidlo, Ze takova objednavka musi byt nejdiive schvalena
piislusnym vedoucim prodeje a toto potvrzeni musi byt u objednavky v systému

ptiloZeno. Nebude tak dochazet ke zneuZivani tohoto bloku.

V neposledni fadé autorka doporucuje, aby firma pro budouci harmonizaci a

optimalizaci procest zafadila modifikovanou metodu VSM, konkrétné¢ VSDiA.
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Tato metoda je zaméfena piimo na administrativni aktivity. Za vyuziti jiz
existujicich pracovnich skupin postavenych z pracovnik, ktefi se procesu piimo
ucastni lze pomérné snadno a rychle identifikovat plytvani ¢i tzka mista
(bottleneck), na ktera se l1ze v budoucnu zaméfit, piipadné ktera ¢innost neptidava
hodnotu a jak s ni dale pracovat. Tuto metodu lze pouzit nejen pro analyzu, ale

také navrh budouciho stavu.
3.9 Zhodnoceni

Nové vzniklé servisni centrum v Praze se snazi rozumné vyuzivat riznych
dostupnych nastroji lean, i piesto je zde velky prostor pro zatazeni dalSich nastrojt,
zejména 5S ¢i VSDIA. Velmi aktivné se vyuZzivaji zejména nastroje KPI, které
poskytuji pomérné rozsahly ptehled o fungovani i vyvoji procest. Je definovan
rozumny pocet KPI, takZe management neni piehlceny informacemi a zaroven se
sleduji data, ktera maji vypovidajici hodnotu a Ize na jejich zdklad¢ utvoftit jasny
odraz skute¢nosti. Z autor¢ina dlouhodobého pozorovani od samotného vzniku
centra lze fici, ze vedouci management ma jasnou vizi, ¢eho chce dosdhnout a jak
by mély procesy optimalné fungovat. Mnoho krokl jiz bylo u¢inéno a mnoho
dalSich je naplanovano. Je zde znat progresivni piistup a otevienost k ndvrhiim
jednotlivych zaméstnancii, kteti mohou predat velmi presny pohled na fungovani

jednotlivych procest, jelikoz se jich sami ucastni.

Co se tyCe implementace jednotlivych navrhid na zlepSeni, vétSina z nich je
postupné aplikovana. Sama autorka se podilela na vytvoieni jednotlivych
Pracovnich instrukci, které zahrnuji také sesbirané vyjimky na zpracovéani
objednavky v jednotlivych evropskych zemich. V dobé dokonceni této prace
probéhlo schvaleni vyse uvedenych dokumentt a ptislusni pracovnici jsou s nimi
postupné seznamovani a proSkolovani. Nelze zatim objektivné fici, do jaké miry
pfinesly zlepSeni ve smyslu napiiklad menSi chybovosti nebo rychlosti zaneseni
objednavky. Nicméné pracovni instrukce maji mezi pracovniky velmi kladny ohlas,

da se tedy predpokladat pozitivni efekt na procesni KPI.

Rovnéz je v procesu implementace ndvrhu na omezeni pouzivani blokl
objedndvek. Jednotlivé bloky byl prodiskutovany s vedoucimi jednotlivych

oddéleni, hodnotil se jejich pfinos, Cetnost vyuziti a dopad. Poté byl pocet bloki
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zredukovan a definovdna nova pravidla vyuzivani téchto blokli. Tato zména byla
aplikovana v mésici zafi. Na grafu nize je zachycena celkova vySe objednavek
v danych mésicich od tijna 2022 do listopadu 2023, které byly zablokované. Je zde

vidét velky pokles predevsim v zati 2023, kdy byla zména aplikovana. V porovnani

s mésici z predchoziho roku je pokles drasticky.

Trend Sales (Order) Delivery Blocks

Open For Delivery in €

aM 3.7M

3M

2.7TM

19M
2M 1L.7M - 1.7M
1.3M
M 0.7M
oM .
IS US, S R\ :a\” P! 07 ﬂoq
S LABIIPN LS SR LSRN 9 S g O

Obrazek 13: Graf zachycujici celkovou hodnotu objednavek s Delivery Blokem Zdroj: Intranet
spolecnosti
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ZAVER

Teoreticka ¢ast byla zaméfena na procesy a na moznosti jejich optimalizace
Z pohledu filozofie lean a jejich nastrojt. Jejim predpokladem je nikdy nekondici
podnik by mél znovu zacit proces optimalizace znovu. Soucasné je ale tieba, aby

udrzel krok pted konkurenci a byl flexibilni.

Zavadéni zmén do procesu, ktery soucasné ziveé funguje, je pomérn€ narocné, proto
je potieba, aby si podnik vybral v prvni fad€ néstroj, ktery je pro néj nejlepsi, a
nasledné aby byly velmi dobfe identifikovana slaba mista, jejichZ zlepSeni pfinese

skute¢né zefektivnéni procesu.

Vzhledem k tomu, Ze vybrany proces nebyl kompletni a neexistovaly k nému zadné
dokumenty, ani jeho mapa, analyza probihala soucasné s vytvafenim téchto
dokumentti. BEhem toho vyslo najevo vicero nedostatkt ¢i slabych mist, ktera bylo
mozné napravit v kratkém horizontu. Jejich implementace napomohla plynulejSimu
fungovani procesu a odstranéni zékladnich nedostatkii. Diky tomu je pfipravena
puda pro budouci analyzu, pro kterou bude mozné pouzit i novy nastroj, ktery

pomiize lepsimu odhaleni dalSich nedostatk.

Cilem prace bylo navrhnout =zlepSeni pro proces zpracovani zdkaznické
objednavky, diky kterému by byl proces rychlejsi, s menSim mnozstvim chyb a vice
odpovidal prozékaznickému ptistupu, kterého chce firma dosahovat. Tento cil se

podaftilo naplnit, jak vyplyva z posledni kapitoly.

Pro dosaZeni vysledkl jsem vyuZila pfedev§im pozorovani pracovnikl pii praci,
stejné tak jsem sledovala vyvoj nékolika rtiznych ptipadi objednéavek, na zakladé
¢ehoz jsem definovala nejvyraznéjs$i problémova mista, kterd by bylo vhodné
odstranit jako prvni. Jsem také soucasti pracovnich skupin, které maji vytycené
rizné cile na jejichZ zpracovani se aktivné podilim. Diky tomu jsem ziskala
poznatky a fakta, jako podklady pro navrhy zlepSeni. V neposledni fad¢ jsem
vyuzila také zkuSenosti z ptedchozich let ve firmé, kdy fungovala s jinou
organizacni strukturou, a i jinymi procesy. Diky tomu jsem mohla porovnat, ktera

mista jsou v soucasné podobé procesu vhodna pro zlepSeni a ktera naopak nikoliv.
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