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Uvod

Diplomova prace je zaméfena na analyzu soucasného procesu nabirani novych
produktl do portfolia maloobchodni spole€nosti a mozZnosti pouZziti aplikaci nastroju

Lean filozofie pro jeho optimalizaci.

Lean management neboli stihlé fizeni je filozofie, jez si dava za cil zvysit pfidanou
hodnotu vSech &innosti a procesu ve firmé. Je to soubor metod, nastroju a principu

prace, ktery nastavené systémy neustale zefektivriuje.

V teoretické Casti prace je obecné popsan vyvoj obchodu a ¢eského trhu. Navazuje
seznameni s jednotlivymi nastroji a metodami, jejich zakladnimi principy,

myslenkami a moznostmi jejich pouziti.

Prakticka ¢ast ukazuje na stavajicim zpUsobu zafazeni novych produktd na trh

moznosti aplikace jednotlivych nastroji Lean managementu a jejich porovnani.

Cilem diplomové prace je po vyhodnoceni testovanych metod navrhnout
optimalizaci dosavadniho procesu pfi zafazovani novych produktd do sortimentu v

nakupnim oddéleni maloobchodni spolecnosti.

Motivaci pro zvoleni daného tématu je potfeba zrychlené reakce na nabidku a
poptavku dynamického trhu a ziskani konkurencni vyhody pfi zavadéni novych

produktl na trh.



1.Obchod

1.1 Definice obchodu

Obchod je lidska €innost, ktera spoCiva ve sménovani zbozi nebo sluzeb za penize,

pfipadné za jiné zbozi nebo sluzby.

Obchod je velmi specifickd ekonomicka CcCinnost zafazena do tercialni sféry
narodniho hospodafrstvi. Prostfednictvim obchodu se provadi prodej a nakup
za urcitou protihodnotu. Do obchodu patfi vS8echny cinnosti spjaté s nabidkou a
poptavkou provadéné mezi kupujicim a prodavajicim, které vedou k realizaci

dohodnuté transakce za pfedem sjednanych podminek(Cimler,2007).

Obchod patfi k zakladiim nasi spolecnosti a je jeji sou€asti od pradavna. Dfive se
jednalo o sménny obchod, postupem €asu sménu za zbozi s obecné uznavanou
hodnotou nebo penézi. Obchod je uzce spjat s délbou prace a rozvojem smény.

vrwve

vznik kupcu, pfedchidcl dnesnich obchodnikd.

Vznikem penéz se sména zmeénila do podoby koupé a prodeje. Penize samotné
uspisSily rozvoj spole€nosti, protoZze umoznily Casové a prostorové koupi a prodej

oddélit. Vyvoj obchodu je znamkou vyvoje spolecnosti(Hes, 2004).

1.2 Funkce obchodu

Obchod ma ve spole¢nosti mnoho funkci:

e Transformacéni — pfeména dodavatelského sortimentu na obchodni
sortiment, na formu vhodnou pro zakaznika. U potravin se Casto setkavame
se situaci, kdy ma velkoobchod pouze nékolik dodavatelll a nasobné vice
odbératell, ktefi odebiraji cely sortiment nebo alespon jeho vétSinu. Tento
druh obchodu zajistuje pfiméfeny rozsah sortimentu zbozi jak do hloubky,

tak do Sirky.

e Zprostredkovaci — umoznuje prekonani rozdilu mezi mistem vyroby
a prodejem. Obchod zajistuje prodej zbozi na ur€itém misté, nebo dnes
noveé zajistuje jeho dodavku na misto ur€eni.

e Casova — kvili sezénnosti nékterych produktti ma obchod funkci pokryti

celoroCni potfeby zakaznika. Obchod feSi problém vznikajici mezi ¢asem



vyroby a ¢asem nakupu zboZi. Pro plnéni této funkce musi obchod drzet

urcity rozsah zasob.
e Zasobovaci — zajiStovani dostate€ného mnozstvi v poZadované kvalité.

e Iniciativni — ovliviovani poptavky nejCastéji za pomoci marketingu a tim

spojené ovlivnéni vyroby at' uz kvalitou, Casem nebo mnozstvim.

e Zajistovaci — snaha o nalezeni optimalnich logistickych tras pro snizeni

pfepravnich nakladu.

e Platebni — zajiStuje v€asné uhrady pohledavek dodavatelim (Hes, 2004)

1.3 Tridéni obchodu

Obchod jako takovy Ize rozdélit podle nékolika kritérii:

e podle prodavaného zbozi na potravinovy, spotfebni, primyslovy a ostatni,
e podle teritoria na vnitrostatni a mezinarodni,
e podle velikosti prodejnich ploch:

1) drobné prodejny do 400 m?

2) supermarkety do 2 500 m?

3) hypermarkety nad 2 500 m?

4) obchodni domy nebo centra sdruzujici vice obchodu a sluzby.

1.4 Seznameni s maloobchodem

Maloobchod je zpUsob prodeje malého objemu zbozi kone€nému spotrebiteli. Jeho
protikladem je velkoobchod, ktery pfedstavuje prodej a distribuci zbozi ve velkém

meéfitku Casto pravé do maloobchodni prodejni sité.

Maloobchod je prostfednik mezi velkoobchodem nebo vyrobcem a koneCnym
spotfebitelem. Maloobchod do samotného produktu z velkoobchodu nezasahuije,
pouze vytvafi vhodné seskupeni zboZi a zajiStuje formu jeho prodeje. Maloobchod
predava podnéty od koncovych zakaznikl dodavatelim. U vétSiny zbozi neexistuji
smlouvy, ve kterych by se zakaznik pfedem zavazoval odebirat stanoveny pocet

zbozi po urcitou dobu nebo pravidelné.

Prostfedi maloobchodu se vyznacuje vysokym stupném hospodarské konkurence
a vyznamnym tlakem na snizovani spotfebitelskych cen. Pravé spotrebitelské ceny
jsou v maloobchodu kli¢ovym nastrojem. Vyznamnou roli vdak hraji i ostatni faktory,

jako je lokalizace prodejniho mista, umisténi a stav prodejni jednotky, charakter
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zbozi, selekce zbozi, zplsob prezentace zbozi, atraktivita a reputace prodejce
a mnoho dalSich (luxus, prestiz, znacka, aktualni mdda, spotiebitelské bonusy,
slevy, soutéze, pfedchozi pozitivni zkusenosti, atd.). V zavislosti na daném oboru
a sortimentu se zakaznik nerozhoduje pouze podle ceny, ale i podle uvedenych
faktord (Cimler,2007).

Historicky byl maloobchod bran jako regionalni druh podnikani, kdy maloobchody

predstavovaly tisice samostatnych prodejen.

Diky rastu prodeje u spotfebniho zbozi zapfi¢inéného poklesem naturalni potreby,
ZlepSenim mobility a vétsi koncentraci lidi ve méstech se vytvofily v maloobchodu
vhodné podminky k rychlému rozvoji. Postupnym rastem poc¢tu maloobchodnich
prodejen i jejich velikosti dochazi v sedmdesatych letech ke vzniku prvnich
obchodnich fetézcl. Ty, rozSifovanim své vlastni €innosti a fUzemi, dnes tvofi velice

vyznamnou ekonomickou kategorii globalniho vyznamu.

Maloobchody dnes poskytuji az 9 % vSech pracovnich pfilezitosti v celosvétovém
hospodarstvi. Ve vyspélych zemi hranice pracovnich prilezitosti pfesahuje i 12 %

narodniho hospodafrstvi.

Maloobchod zaroven dnes prestava byt tlacen vyrobou. Ve vyspélych zemich tahne

maloobchod vyrobu k rozvoji, zvyseni kvality a obéhu zbozi.
Maloobchodni €innost se da rozdélit do dvou zakladnich skupin
e Maloobchod realizovany obchodni siti

Maloobchod realizovany obchodni siti tvofi dnes pres 90 % vSech maloobchodni
trzeb. Tento zpUsob maloobchodu se nejCastéji nadale déli na potravinarsky

a nepotravinarsky.
e Maloobchod realizovany mimo prodejni sité

Procentualné tento druh maloobchodu zna¢né zaostava za prodejni siti, ale skryva
velky potencial. Dnes jsou nejznaméjsi tyto duhy:

. prodejni automaty,

. pfimy prodej,

. pFimy marketing.
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1.5 Historie a souéasny stav maloobchodu v Cechach

V dobé, kdy vrcholilo obchodovani v Babylonii a Recku, existoval na nasem tzemi

jen vymeénny obchod (Sperky, zbrané, latky).

Od 13. do 15. stoleti Ize jiz jasnéji oddélit velkoobchod a maloobchod, zacinaji se
objevovat kupci se sklady napojenymi na tranzitni obchod a vétSi specializace

obchodnikd v drobném zbozi.

Na prfelomu 18. a 19. stoleti se obchod zacina vyrazné specializovat. Obchodni
Zivnosti se rozdélovaly na obchodovani ve velkém a maloobchod podomni a staly.
V 60. letech 19 stoleti pfeSel pramysl do €eskych rukou, rozvijel se uvér, pojisténi,
sdruzovani do spolecnosti, rozvoj obchodniho Skolstvi. Rozvoj vyroby znamenal

zvySeni mezinarodniho obchodu.

Konec 19. stoleti je spojen s hospodarskou krizi, kterou provazi vznik kartel, dohod

udrzujicich ceny na potfebné vysi.

V prvni republice je obchod v pomérné rozvinuté podobé, dochazi k rastu
obchodniho podnikani. Nizka technicka uroven a vysoké naklady se projevuji
riznymi formami spoluprace, sdruzovani a rozsifovanim spotfebnich a nakupnich

druzstev.

Ve 20. a 30. letech minulého stoleti se prudce rozvinula vyroba do té doby
neznamych produktl, jako jsou elektrozafizeni, nabytek, kosmetika, sportovni
potfeby, barvy a laky. To se projevilo rozsifenim poctu druhl zbozi a naslednym
rozvojem specializace maloobchodni sité. Spotfeba obyvatel se zvysila, a to vedlo
ke vzniku nebo rozsifeni dalSiho poctu druhd obchodnich podnikd, jako byla napf.
spotfebni druzstva nebo velké obchodni firmy. Vznikaji obchodni domy,
velkoobchodni a filialkové firmy, které byly ¢asto spojené s vyrobou. (napf. Bata,
Nehera, Rolny, Meinl, Kulik, Bila labut, Perla, Teta).

Po druhé svétové valce se obchod rychle vzpamatoval, rostl zahrani¢ni obchod,
modernizovaly se prodejny, rozsifoval se prodejni sortiment i obchodni kapacity. Po
roce 1948 se obchodni organizace postupné znarodnily a zruSilo se soukromé
vlastnictvi. Obchod se provozoval jako statni obchod a druZstevni obchod, coz
narusilo racionalni pohyb zbozi. V dusledku centralniho planovani se vyskytovaly
velké zasoby, ale také nedostatek zadaného zbozi. VétSina maloobchodniho
prodeje potravinarského zbozi se realizoval ve formé& samoobsluzné formy (Cimler,
2001).
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Obchodni podminky se zasadné formulovaly v 90. letech minulého stoleti. Po
otevreni hranic se vyrazné zménily vliastnické a institucionalni struktury, kvantitativni
a kvalitativni kapacity, prostorové a technologické feSeni provozoven. Zasadnim
zpUsobem se zménila pfedevSim nabidka zboZi a sluZzeb a nové se formovaly vazby

na dodavatelsky sektor.

Tuzemsky maloobchod zaCaly ovladat zahraniéni spoleCnosti svymi fetézci

a postupné z trhu témér vytlacily Ceské nezavislé maloobchodniky.

V souCasné dobé je €esky trh v ramci maloobchodu velmi konkurenéni. Jsou zde
zastoupeny zahrani¢ni spole¢nosti - korporace i Ceské mensi firmy. Nejvétsi podil
na trhu maji predevsim némecké firmy v Cele se skupinou Schwarz Gruppe, ktera
zastfeSuje diskontni spolecnosti Lidl a hypermarkety Kaufland. Druhy, obratové
nejsilngjsi hra¢ na ceském trhu, je plvodem nizozemska spole¢nost Ahold
Delhaize, ktera provozuje fetézce pod znacCkou Albert supermarket a Albert
hypermarket. Na tfeti pozici, co se obratu tyCe je firma REWE provozujici diskontni
fetézec Penny a supermarkety Billa. Z potravinarskych Fetézcu jsou v prvni desitce
jeSté Tesco, Makro a Globus. Kromé britské sité Tesco jsou vSechny plvodem

z Némecka.

JedniCkou na cCeském trhu je maloobchodni spoleCnost Lidl Ceska republika
spadajici do skupiny Schwarz Gruppe, ktera zacala na ¢eském trhu v roce 2003
s tfinacti prodejnami. V roce 2022 oteviela tfistou prodejnu a stale pokracCuje

v expanzi, ktera se ma zastavit na tfistapadesati prodejnach.

Za uplynuly hospodarsky rok 2021/2022 spole¢nost Lidl ¢eska republika zvysila

obrat na 64 miliardy korun a Cisty zisk 5,8 miliardy.

Druha pozice patfi maloobchodni spole¢nosti Kaufland, také ze skupiny Schwarz
Gruppe. Obrat za hospodarsky rok 2021/2022 také 64 miliard. OvSem se znacné
nizsim Cistym nizSim Cistym ziskem 2,9 miliardy.

Spolecnost Kaufland je na ¢eském trhu od roku 1998 a dnes ma na Ceském uzemi

135 prodejen.

Trojkou na eském trhu je spolenost Albert viastnéna spoleénosti AHOLD Ceska
republika, a.s. Svice jak 330 prodejnami a velkymi investicemi do prodejen

vygeneroval obrat k 60 miliardam a 2,5 miliardé zisku.
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Spole¢nost Ahold spravné pochopila potfeby zakaznik( a rozdélila své prodejny na
Albert Supermarket a Albert Hypermarket. Se supermarkety se mizeme &asto
setkat v obchodnich domech a centrech mést. Kde zakaznici preferuji vysSi

frekvenci a mensSi nakupy.

Bramborovou pozici dlouhodobé& drzi spoleCnost Penny. Penny spolecné
s fetézcem Billa spada pod némeckou skupinu REWE Group. S prodejni siti
tvofenou Ctyfi sta prodejnami a obratem 42,5 miliardy. Ziskovost Penny

v hospodarském roce 20221/2022 byla 1 miliarda.

S dalSich maloobchodl stoji za zminku Tesco se svymi 185 prodejnami,
Hypermarket Globus s 15 hypermarkety a prekvapivé sit Geco, ktera s 320
prodejnami novin a tabaku vytvari obrat 39 miliard a je na 6. misté co do velikosti

obratu (Nejvétsi fetézce v Cesku,2022).

1.6 Predikce vyvoje maloobchodu

Obchod je stale vic ovliviovan chovanim zakaznika, jehoZz mysleni a chovani
ovliviiuje cela ,spoleenska atmosféra“. To se projevilo v letech 2020-2021 kdy na
trh a zakaznika navic pusobilo onemocnéni Covid, které vyrazné ovlivnilo nakupni

chovani.

Posledni rok je pro chovani trhu zcela nestandardni. Situace, ktera zapocala jiz na
podzim minulého roku a energeticka krize spojena s valkou na Ukrajiné, zahybala
s tradi¢nimi zakonitostmi trhu. ZvySujici se inflace a vyrazné zdrazovani ovlivAuji

prodeje zakladnich potravin a produktl denni potfeby.

Svét maloobchodu se méni a jiz dnes lze pozorovat jisté zmény v chovani

zakaznika:

- preference mensSich prodejen a vétsi frekvence nakupu. DUsledkem je rust

diskontu a supermarketu, zatimco hypermarkety stagnuiji.

- narust online nakupovani, které Setfi hlavné ¢as nakupujicim, ale téz naklady
obchodnikim za prodejni personal a prodejny, a do budoucna svou pozici

bude posilovat.

V tomto velmi agresivnim a soutézivém prostfedi rychlost reakce na potieby
zékaznika a minimalizace chyb hraje velice vyznamnou roly v otazce pfreziti

I U spole€nosti s miliardovymi obraty.
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Nevyhnutelna je rychla implementace novych technologii do maloobchodniho
fetézce, a to nejen na skladech, kde jsou automatizace a lean myslenky jiz
aplikovany, ale téZ na samotnych prodejnach, kde se nové metody aplikuji mnohem
obtiznéji. At uz se jedna o samoobsluzné pokladny, nakupni skenery na koSicich
viz. obr. 1, které Setfi zakaznikovi €as a spole¢nostem snizuji mzdové naklady, nebo
digitalni cenovky, které snizuji riziko chyby a taktéz snizuji naro¢nost na potfebnou

lidskou silu na prodejnach.

Maloobchod se bude ¢im dal vice zaméfovat na personifikaci a praci s emocemi
zakazniku, ktefi nepljdou pouze nakoupit. Jedna se o vlastni zazitek z nakupovani
a o celkovy Cas straveny na prodejnach. Proto se méni nahled na cely systém, kdy
nejde jen o cenovou politiku Fetézce a kvalitu jeho produktd. Na dulezitosti ziskava
vzhled prodejen, prostoje na kasach a kvalita nabizenych sluZzeb od zaparkovani

vozu po jeho umyti v prubéhu nakupu, hlidani déti v hernach a pod.(Jaderna,2021).

Scah&Go
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Zdroj: (Bety, 2022)

Obr. 1 Moderni nakupy
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2. Stihla vyroba - lean management

Stihla vyroba je metodika, kterou vyvinula firma Toyota po 2. svétové valce jako
Toyota Production Systém (TPS) .

Lean management je pfistup k vyrobé, zplsob prace a zarover urcita forma mysleni
Ci filozofie. S metodou Stihlého fizeni je nutné ztotoznit jak vedeni spole€nosti, tak
i vSechny zaméstnance firmy. Tento pfedpoklad je zakladem pro funk&nost systému
a nosné myslenky, vyrabét jen to, co zakaznik pozaduje, udélat pouze Kkolik
potiebuji, za co nejméné, v co nejkratSim Case a s vysokou kvalitou. Pro funkénost
je dulezité zaméfit se na minimalizaci plytvani jak ¢asového, tak materialového

a neustale vyhodnocovat zpétné vazby.

Zpétna vazba je soucasti procesu a jejim vyhodnocovanim se neustale zlepSuje

proces a redukuji se nadbytecné kroky.

Principy Lean managementu aplikuji firmy svétovych znacek, jako jsou Toyota,

Porsche, Tesco Stores, Apple, Amazon a v ur€itych obménach i dalsi.

V soucCasné dobé ma kazda z firem zavedeny systém prace, ktery se snazi stale
optimalizovat. Jak statni sektor, tak i nadnarodni a vétsi firmy zavadéji unifikované
systémy fizeni ve vSech oblastech. VyuZivaji se pocitaCové programy, databaze,
které jiz pfi své tvorbé aplikuji vétSinu modernich principl. Metody se daji pouzivat
ve vSech pracovnich oblastech: bezpecnost, dokumentace, doprava, finance,
planovani, prevence, informacni systémy, investice, majetek, kvalita, obchod,
sluzby, laboratofe, personalistika, pozarni ochrana, pravni sluzby, vyroba, udrzba,

zivotni prostredi atd. (Jirasek, 1998).

2.1 Principy a nastroje stihlé vyroby

Lean management v dnesni dobé obsahuje nespocetné mnoho nastrojii vedoucich
k optimalizaci a minimalizaci plytvani ve vyrobnich procesech. Nastroje se vybiraji

podle feSeného problému a stanoveného cile.

Je nutné nejen pochopit filozofii a smysl tohoto Fizeni, ale také ho spravné

implementovat a dohlizet nad jeho dodrzovanim (Stihla vyroba, 2007).

Lean management zahrnuje nékolik klicovych kroku:

1. planovani, pfesné a jasné strategickeé fizeni,

2. pfehledny management procesu,

15


https://cs.wikipedia.org/wiki/Toyota

3. usporadané a prehledné dokumenty,
4. redukce plytvani a neustalé zlepSovani,
5. implementace - disciplinovany systém vedeni s cilem dosahnout stanovenych

ukolu.

Zakladni koncept Lean managementu vychazi z 5 hlavnich principu viz obrazek 2

Usiluj o
dokonalost

Systémy
fizené Hodnota

e Principy
LEAN

i Mapovani
Plynulé toku
RICEESY hodnot

Obr. 2 Principy lean managementu

S lean managementem velmi Uzce souvisi uplatiiovani riznych metod a nastroju.
Jednotlivé metody, nastroje a principy se vzajemné dopliuji nebo také prekryvaiji,
vSechny vSak maji spoleCny zakladni cil, kterym je stabilni, flexibilni
a standardizovana vyroba.
Pro diplomovou praci byly vybrany prvni ¢tyfi z nize uvedenych nastroju, které jsou
dale vysvétleny.

e Value Stream Mapping (VSM)

e Metoda 5S

e Kaizen

e Kanban

e Justintime (JIT)

e 5Proc

e Shop Floor

e Total productive maitenance (TPM)

e Single Minute Exchange of Dies (SMED)

e Komplexni fizeni kvality (TQM)
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e Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
e Six Sigma (Nenadal, 2008)

2.2 Komplexni pristup firmy Toyota

Stihla vyroba je metodika, kterou vyvinula firma Toyota jako Toyota Production
System (TPS). Proto je za prukopnika lean mysleni je povazovano Japonsko, které
se po druhé svétove valce muselo vyrovnat s naskokem zahrani¢nich vyrobnich
podnikl. Zejména automobilka Toyota mysSlenky Lean managementu vyroby
pouzila a nasledné rozvinula jako konkurencéni nastroj k zapadnim automobilkam,

které disponovaly mnohem vétSim kapitalem a aplikovaly hromadnou vyrobu.

Systém vyroby vozidel Toyota Motor Corporation je uplatnéni metody Stihlé vyroby
a principt systému (JIT) just-in-time, Cesky ,pravé v€as®. Tento systém Fizeni vyroby
vznikl na zakladé mnoha let neustalého zlepSovani s cilem vyrobit vozy objednané

zakazniky co nejrychlejSim a nejefektivnéjSim zpasobem.

Duchovnimi otci této metodiky jsou Taiichi Ohno a Shigeo Shingo. Puvodné vedouci

vyrobni jednotky v druhé poloviné Ctyficatych let dostal ukol navysit produktivitu

Navrzeni vyrobni linky, kde pracovnik obsluhuje vice strojda rdznych druh, je prvnim
velkym posunem. Je to zména od silné zakofenéné myslenky jeden pracovnik na
jeden stroj. Tato pfevratna mysSlenka ve vyrobé, ktera neméla do té doby Sanci
konkurovat americkym automobilkam, dokazala o tfi sta procent navysit

produktivitu. Polozil se zakladni kamen filozofie firmy, ktera se nadale rozvijela.
DalSi velka zména se tykala principl JIT (just-in-time) a JIDOKA (automation).

Aplikace nastroje ,pravé v€as“ umoznila nejdfive redukci, posléze uplné zruSeni
skladové zasoby. V novém schématu se dily umisti rovhou na montazni linku
s podle potfebou. To samoziejmé klade extrémni pozadavky na logistiku

a provazanost vyrobniho fetézce.

Zahajeni pouzivani automatizace s lidskou inteligenci znamena zarazovat do
vyrobniho procesu takové stroje, které dokazi rozliSit nevyhovujici dil a vyrobni

proces zastavit nebo zamezit vzniku Spatného produktu.

S podobnymi stroji méla Toyota naskok ve své historii, kdy jeji zakladatel Sakichi
Toyoda vynalezl automaticky tkalcovsky stav jiz v roce 1902. Jednalo se

o pfelomovou inovaci, kdy se tkalcovsky stav okamzité sam zastavil, kdyz doslo k
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pretrzeni jedné z niti. Do té doby byl u kazdého stroje pozorovatel, ktery si musel
zavady vSimnout, stroj zastavit a napravit jiz vzniklé skody. Z plvodniho jednoho
pozorovatele na jeden stroj bylo mozno po inovaci pouzit jednoho pracovnika na

Ctyficet tkalcovskych stavd

Dalsim principem Toyota strategie je eliminovani zbyteCnosti neboli plytvani. Tento
systém se v podstaté zrodil z nutnosti. Firma zamezenim plytvani dokazala byt

konkurenceschopna s mnohem masovéjsi vyrobou zapadu.

Toyota vyuzila svych silnych stranek, a to zejména vysoké kvalifikace a motivace
svych zaméstnancu, coZz umoznilo mnohem snaz$i pfechod od jedno-profesnich

operatort k multi-profesnim operatoriim.

Mnohem vétsi flexibilita japonskych automobilek, které postupy automobilky
prevzaly, méla za duasledek rist a vytvareni zisk( i v sedmdesatych letech, kdy
zejména americké automobilky byly paralyzovany ropnou a nasledné finanéni krizi.

Tradi¢ni hromadna vyroba byla neadekvatni aktualni poptavce.

| z toho dlvodu v pllce sedmdesatych let se zacinaji ostatni automobilky ucit
postuptm Toyoty. Naskok Toyoty byl vSak propastny, v rozmezi patnacti let zvySila
svUj podil celosvétové vyroby automobill z 8 % na 29 %. Firma své konkurenty
neporazela pouze cenou, ale i extrémnim naristem kvality. Automobilka se stala

etalonem jakosti ve vyrobé.

Experti z USA i zdpadni Evropy se jezdi uCit a ziskavat zkuSenosti od svych
japonskych konkurentl. Pfinaseji nové poznatky do zapadnich firem, ale kyzené

vysledky se nedostavuji. VétSina zUstava u povrchnich nebo dil€ich kroku.

Pouze par firem od zaCatku chape dulezitost komplexni filozofie a dokazou Stihlou

vyrobu skute¢né realizovat, napf. Kawasaki, General Electric.
Pristup Toyoty je postaven na 4 zakladnich pilifich:

1. Dlouhodoba filozofie a zaméreni na dlouhodoby horizont. Spole€nost se snazi
neustale rozvijet a co nejrychleji adaptovat na stale rychleji se ménici trh,
a pfitom zlstat produktivni organizaci. Hlavni pfidanou hodnotou pro

zakaznika i celou spolecnost je neustalé zlepSovani se.

2.  Spravné procesy pfinaseji spravné vysledky. Toyota se zaméfuje na plynulost

v v

nakladech a zachovani vysoké bezpecCnosti. PresvédCeni, Ze spravné
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nastaveny proces musi vzdy vést ke kyZzenému vysledku, se stalo soucasti

DNA firmy Toyota.

3. ZvySovani hodnoty firmy skrze rozvijeni zaméstnancu a partneru firmy. Toyota
dokazala jako jedna z prvnich vytvofit nastroje pro neustalé vzdélavani
a rozvoj svych zaméstnancu. Vzdélanost a vysoka mira zaskoleni je nezbytna
pro plynulost jednotlivych proceslt. Zaroven vysoka kvalifikace urychluje
schopnost lidi feSit vzniklé problémy a tim opét pfispét k plynulosti vyroby.
Vrcholny management nemysli pouze na produkty, ale i na samotnou lidskou

silu, ktera je tvofi.

4.  Prostfednictvim feSeni problémU se organizace neustale uci. Toyota nejenze
se problémy snazi identifikovat a vyfeSit, ale zaroven pochopenim procesu
samotnym problémum pfedchazet. Diky analyzam a zpé&tnym vazbam dokaze

Toyota neustale zlepSovat procesy a postupné je standardizovat.
Uplatfiovani Toyota principU

1. Management je orientovan na dlouhodobé cile a filozofii na misto
kratkodobych finan€nich cili. Tento cil je spojen s Usilim o dosazeni rustu
spolecnosti. Je nutné vzdy si uvédomovat své misto ve spolecnosti. Vytvareni
hodnoty pro zakazniky, spoleCnost a ekonomiku je vychozim bodem. Kazdeé
pracovni misto ve firmé je tvofeno tak, aby vytvarelo hodnoty. Kazdy pracovnik
je vzdy zodpovédny a schopny pfijmout svéfenou zodpovédnost. Je nezbytné
neustale rozvijet schopnosti vSech pracovniku tak, aby produkovali stale vétsi

pfidanou hodnotu.

2.  Je vytvoren kontinualni procesni tok firmou. Ten je nastaven tak, aby problémy
byly co nejrychleji odhaleny. Pracovni procesy se musi nastavit tak, aby
dosahovaly vysoké pfidané hodnoty. Zaroven je zapotfebi, aby vSichni
uCastnici procest minimalizovali, respektive Uplné odstranili procesy
a postupy u kterych dochazi mrhani Casem nebo naruseni kontinuity procesu.
Je zapotiebi vytvofit materialovy a informaéni kanal tak, aby se procesy mohli
co nejlépe propojit. Dochazi ke vzniku takzvanych procesnich map, které jsou
soucasti firemni kultury. Je to jeden z hlavnich krokd k dal$imu rozvoji firmy
a lidi.

3. Upfednostiuje se systém tahu nad tlakem. Tak se zabrafiuje nadprodukci

a zaroven tento systém dokaze zdkaznikovi nabidnout to, co chce
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viv s

na ¢asovy management. NejCastéji je s lean vyrobou zminiovan systém Just-

in-time, ktery minimalizuje pracovni procesy a skladové zasoby.

Sleduje se kontinuita vyroby. NevyuZzivani vyrobniho potencialu je neefektivni,
ale pretézovani vyroby je taky nebezpeclné. VyieSeni prostoji ve vyrobé
neznamena, ze se jedna o lean vyrobu. PfetéZovanim pracovnich sil a stroju
nebo jejich nevyvazenym zatézovanim se zvysuje riziko chyb a naruSeni celé
kontinuity procesu. Proto je snaha pracovat na vyvazeni vSech vyrobnich
procesu a zajisténi jejich kontinuity oproti €asto pouzivanych start/stop

systému a prace po davkach.

Vytvafi se takova firemni kultura, aby se dosahla pozadovana kvalita
napoprvé. Kvalita poskytnuta zakaznikim zvySuje hodnotu firmy. Firma
implementuje nejnovéjsi metody, které vedou ke zvySeni kvality. Toyota
dokaze do strojnich zafizeni zabudovat systémy odhalujici problémy vyroby
nebo upozornit na problémy s kvalitou. PFi problémech s kvalitou se vyroba
zastavi a pracovnici vyreSi problém pro dosazeni poZadované kvality jiz
na lince. Jiné automobilky se snazi problém fesit opravami nekvalitnich dild.

To je nesystémove feSeni s nejistym vysledkem.

Standardizuji se ukony a pouzivaji se stabilni opakovatelné metody, kde je
zaruCena predvidatelnost. Nastavuji se pravidelné vystupy a jejich naasovani
u vSech procesu. Tim se zaru€uje princip tahu a toku. Podporuje se kreativita
a individualismus v mistech, kde vysledek pfevySuje normu. Zaroven se tato
nova feSeni pretvafi do nového standardu pro ostatni procesy nebo do

budouci nahrady.

V jednoduchosti je sila. PouZivaji se co nejjednodusdsi vizualni kontroly, aby
obsluha jednodu$e posoudila, zda je proces v poradku Ci nikoliv. VytvafFi se

jednoduché optické systémy na pracovisti tak, aby nebyl naruSen princip toku.

Zavadi se pouze spolehlivé technologie, které lidem a procesum pomahaiji.
Pfidani technologie ne vzdy pfinasi realna pozitiva. Kdyz se zafazuji
nestandardizované technologie, s nimiz nejsou pracovnici seznameni,
dochazi k narusovavani plynulosti procesu. Testovani a uprava technologie se

provadi tak, aby pfinasela realny pfinos. Pokud technologie realné k plynulosti
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10.

11.

12.

13.

a kvalité pfispiva, maximalné se podpofi jeji zavedeni a proskoleni pracovniku

na takovou uroven, aby nedochazelo ke zpomalovani toku.

Vychovava se vlastni nizky a stfedni management. Vlastnim vychovanim
vedoucich se zaruCuje vétSi porozuméni praci a komplexnéjSi vnimani
nastalych problému. Zaroven je potfeba vybirat takové vedouci, ktefi dokazi
tym vést, posouvat a vzdélavat. V neposledni fadé se vedouci seznamuji

s dlouhodobou filozofii firmy.

Zaméstnanci jsou jednou z nejvétSich hodnot firmy. Zaméstnanci pracujici
v souladu s firemni filozofii, ktefi vykazuji nadprimérné vysledky je tfeba dale
rozvijet a posouvat. Zaroven je potfeba nadale rozvijet vyjimeéné individuality,
ale zaroven je pfipravovat na praci v tymech. Aby jejich nadprimérné vykony
smeéfovaly ke stavbam nadprimérnych tymua, a naopak nedochazelo ke
konfliktdm. Tymova prace se uci a je jednou ze zakladnich stavebnich hodnot
firemni kultury, ktera je Casové stabilni a poskytuje zaméstnancim dalsi

motivaci.

Dodavatelé nejsou brani jako nepfatelé, ale jako partnefi jejichZ rozvojem
muzeme pouze ziskat. Dodavatelé jsou totiz stale souc€asti naseho podnikani,
proto se snazime o jejich rozvoj a rast. S partnery stanovujeme cile a snazime

se jich spole¢nymi silami dosahnout.

Jistota znalosti a obeznamenosti v konkrétnich situacich. Resi se problémy
a zlepSuji se procesy, tak ze nalezneme zdroj problému, perfektné rozumime
procesu. Vychazi se z ovéfenych dat a Cisel, nespoléha se pouze
na pretlumoceni od jinych pracovnikl. Nedélaji se rozhodnuti od stolu, ale

na dany problém se jdeme i fyzicky podivat.

Rozhodnuti se provadi na zakladé shody a uvazeni vSech moznosti. Vzdy
dbame na nazory vice spolupracovnikl, abychom se vyvarovali jednostranné
zaslepenosti. Vysledné rozhodnuti je vSak zavadéno rychle. Pouzivani
procesu Nemawashi, ktery nas vede v diskutovani a feSeni potencialnich
problému tak aby doS$lo k souhlasnému feSeni. Hledani souhlasného feseni je
Casové narocCné, ale jakmile je dano rozhodnuti, okoli nema problém dané

rozhodnuti rychle implementovat.
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14. Organizace se musi trvale zlepSovat (Kaizen), uCit novym vécem skrz vlastni
sebereflexi (Hansei). Pfi ustanoveni stabilniho procesu stale pouziva nastroju

pro zlepSeni, vyhledavani chyb a minimalizaci neefektivnosti (Liker, 2008).

2.3 Value Stream Mapping (VSM)

Nazev volné prelozen do ceStiny zni: mapovani toku hodnot nebo mapa

materialovych a informacnich tokda.

VSM je nastroj, ktery napomaha s analyzou toku informaci a materialu, potfebnych
pro uspokojeni zakaznika, at' uz se jedna o sluzbu, nebo produkt. Uplatnéni nastroj

nachazi v procesech, které je potfeba zefektivnit (What Are the Benefits, 2017).

Cilem metody je vytvofeni mapy minimalizujici plytvani a dosazeni vyrobnich cilt
vramci jednotlivych procesu. VSM se stale velmi Casto tvofi ru¢né, aby dana

procesni mapa byla stale jednoducha a umozrnovala rychlé a snadné korekce.
Samotna aplikace nastroje spocCiva v nékolika krocich:

1. Jasna identifikace cilové sluzby nebo produktu.

2.  Zkresleni sou€asného stav na hodnotové mapé, ktera ukazuje jednotlivé faze
procesu, zpozdéni a nepostradatelné informacni toky pro dodani finalni sluzby
nebo produktu.

3.  Vyhodnoceni sou€asného stavu, tzn. ur€eni pfidanych hodnot jednotlivych
kroku, kterymi se zviditelni procesy neefektivni a plytvajici.

4.  Vytvoreni budouci hodnotové mapy.

Finalni uprava procesu podle stanovenych podminek.

VSM je vhodny nastroj pro identifikaci pfilezitosti v dodacich ¢asech. Vyuziti je nejen
ve vyrobnich procesech, ale také v logistice, softwarovém vyvoji, zdravotnictvi nebo

v dodavatelskych fetézcich (Karen, 2014).

NejCastéji se setkame s VSM tam, kde procesy s pfidanou hodnotou jdou napfi¢
stfedem mapy, zatimco Cinnost bez pfidané hodnoty je zobrazena svislymi liniemi
smérfujicimi do pravého uhlu k procesnimu toku. To ma za nasledek jednodussi
oddéleni aktivit nepfinasejici hodnotu od procesniho toku a vyniknuti samostatnych
¢innosti pfinasejicich hodnotu a plytvani.

Pfi prozkoumani hodnotové mapy vétSinou zjistime, Ze nejCastéjSimi Cinnostmi

bez pfidané hodnoty jsou pfipravné faze pro €innost majici pfidanou hodnotu. Tyto

22



¢innosti bez pfidané hodnoty jsou Casto vazany na osoby, nebo stroje, které
vykonavaji danou ¢innost. Z toho dlvodu jsou svislé linie znazornénim pfribéhu
obsluhy, nebo stroje. Zatimco linie vodorovné vypovidaji o pfibéhu vytvareného

produktu.
Prabéh VSM v podnikovych procesech

Znazornéni prubéhu VSM u podnikovych procest nam pomaha urcit kriticka mista
v samotném procesu a zaroven stanovit méfitka pro kriticka mista. Dale nam VSM
pomaha identifikovat sekvenci stfednich a dlouhodobych projektu, které jsou
zaméreny na zlepSovani. Diky pouzivani VSM se mizZeme vyvarovat neCekanym

prekvapenim ve vyrobé (Rother, 2009).
Dulezité je znat odpovédi na otazky, které nam pomahaji pfi tvorbé procesni mapy:

e Kdo je nas interni a externi zakaznik?

e Co zadkaznik chce?

e Jak méfime samotné potieby zakaznika a jak zajistuji zpétnou vazbu k nam?
e Jak jsou vybrany priority pro méfeni uspésnosti plnéni pozadavku naSich

zakaznika?

Vizualni ukazka materialového toku na obrazku 3 slouzi k co nejrychlej§imu splnéni
pozadavku zakaznika. Mapa znazorfiuje putovani materialu od dodavatele po

vyrobu az putovani finalniho produkt k zakaznikovi.

Mapa ukazuje, co a jak je doru¢eno zakaznikovi a zpét skrz vyrobni podnik. Tak se
identifikuje, jak se dana vyroba vyprodukovala. Tento princip se nazyva zakaznicky
tah vyrobnim podnikem (Rother, 1999).
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Obr. 3 VSM — materialovy tok

Obrazek Cislo 4 prezentuje tok informaci. Z mapy je dobfe viditelné, jak informace
fidi proces. Mapuijici informacni tok zacina zakaznickym doru€enim a mapuje
zpétny chod informaci. Diky mapé muzeme rozliSit potfebné, chybéjici a zbytecné
informace, aby pozadovana vyroba produktu byla prfesné podle pozadavki

konkrétniho zakaznika.
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Obr. 4 VSM - informaéni tok
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VSM mapy jsou aktualnim obrazem pravé ted fungujiciho procesu. Méli by
zobrazovat realitu a praxi, ne teoretické fungovani procesti. VSM mapy zarover
demonstruji propojeni mezi informacnim a materialovym tokem a poskytuji

pro zakladni vyrobni linii a zlepSeni.
Tfi stupné mapovani aktualniho stavu:
1. Hrubé nacrtnout hlavni vyrobni operace s tymem v jedné mistnosti.

2. Sebrat data z celého vyrobniho procesu smérem od zakaznika k dodavateli

a sledovat informac¢ni a materialovy tok.

3. Diskutovat v teamu o vysledcich a relevantnosti nasbiranych dat.

2.4 Metoda 5S

Nastroj 5S se pouziva k organizaci pracovisté tak, aby se eliminovalo plytvani,
zvysSeni produktivity a bezpecnosti na pracovisti. Je to typicky prvni postup, které se
v ramci zavadéni lean filozofie implementuje. 5S uvadi zakladni nastroje

pro zavedeni veSkerych dalSich zmén a Skoleni.

Nazev vychazi z 5 japonskych slov: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke.
Do Cestiny Ize tuto metodu prelozit jako SU, tedy Uftfidit, Usporadat, Udrzovat

pofadek, Urcit pravidla, Upevrovat a zlepSovat.

Svij zaklad ma metoda 5S v principech americké armady. Tyto principy pfevzaly
japonské spoleCnosti a postupem casu ziskala tato metoda podobu péti
jednoduchych krokd, v kterych se pracovni prostfedi zbavi ztrat a zafidi se tak, aby
nic nestalo v cesté optimalni tvorbé hodnot. Dulezité je porozumét v§em pracovnim
dlvodim a vyhodam provadéné zmeény. 5S zaroven urcuje vlastnictvi a potfebné
dovednosti a procesy u kazdého pracovnika a je vychodiskem pro implementaci
pokrocCilejSich metod Kaizen. Jedna se o systém, jehoz ulohou je dodrzovani

pracovnich standardu a jejich stabilizace.

Nastroj 5S je sloZen z péti zakladnich fazi, ale dnes jsou €asto pfidavany dalsi tfi
(Kosturiak, 2006).

1S, Seiri — Utfidéni a odstranéni nepotiebnych véci

Urceni a eliminace vSech nepotfebny postupd, dild, instrukci a nastroju. Je

nutné vyhodit u kazdého stroje, Cinnosti, materialu nebo pracovni mista
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nutnost a pfinasejici pfidanou hodnotu. Smysl je, aby na pracovisti zUstaly
pouze takové véci, které jsou nezbytné a vSe ostatni odstranit. | u pouzivanych
véci urcit Cetnost jejich pouzivani a podle toho je umistit na mista s lepSi nebo

horsi dostupnosti (Dennis, 2017).

Nastroje permanentni potfeby ponechame na snadno dostupnych mistech,

zatim co nastroje, které se pouZzivaji ojedinéle, pfesuneme do skladu.

Uklid napomaha k prehlednosti na pracovisti a snadnéjimu uréeni potfebnosti
jednotlivych nastroju a vyhodnoceni i ostatnich pfedmétu v jejich potfebnosti

jako jsou stoly, Zidle, dokumentace (KoSturiak, 2006).
2S, Seiton — Usporadani pracovisté

Na pracovistich i v kancelafich je jasné pfedepsano kde se které naradi nebo
kancelaiské potfeby nachazeji. Tento predpis je dodrZzovan a zaroven
pravidelné kontrolovan. Mista pro konkrétni naradi jsou popsana a jasné
oznacCena. VeSkeré naradi, stroje a pfipravky maji byt umistény tak, aby
dochazelo k co nejplynulejSimu toku prace. Z toho vyplyva, Ze s narlstajici
Cetnosti pouzivani nastroje je nastroj umistén blize pracovnikovy tak, aby
nastroj byl okamzité dostupny. Pracovnik by se pro pomucky, které bézné
pouziva, nemél ohybat, zaroven materialy a vybaveni by mélo byt umisténo

vzdy v blizkosti jeho uzivani a tim se zkratila samotna cesta toku prace.

Zaroven je potfeba odkladaci mista pro stroje, material, nebo nastroje

koncipovat s citem na jejich snadné navraceni.
3S, Seiso — Udrzeni poradku

Treti S definuje udrzbu pracovnich prostord véetné pracovnich nastroju
v Cistoté. Kazdy pracovnik po ukon€eni pracovni cinnosti uklidi pouZité
nastroje na urCena mista. Je tedy nezbytné, aby pracovnici byli seznameni
s danou strategii a zaroveri méli prehled o umisténi jednotlivych nastroju. Uklid
je soucasti pracovni doby kazdého pracovnika, neni to nahodila cinnost
vyvolana az naprostym zmatkem na pracovisti. Pracovisté proto musi byt
vybaveno skladovacimi prostory idealné s popisem pro jaké pracovni nastroje
slouzi (Dennis, 2017).
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4S, Seiketsu — Urceni pravidel, standardizace

Standardizace je zaklad pro moznou nahradu a zastupitelnost vSech
pracovnikl firmy. Proto se snazime o co nejvétSi sjednoceni pracovist,

nastroju a standardizace jednotlivych pracovnich ukont

Zaméstnanci by zarovenn méli citit vnitini odpovédnost za prvni tfi kroky
v systému 5S (Kosturiak, 2006).

5S, Shitsuke — Upevnéni, dodrzovani a vylepSovani

Pokud jsou splnény Ctyfi prvni Ctyfi pfedpoklady je stale zapotfebi nové
nastaveny poradek upevnovat. Nedovolit degradaci na pocateCni uroven.
K tomu mulze pomoci ureni odpovédné osoby a nasledné audity
s vyhodnocenim a porovnanim s jinymi odpovédnymi zaméstnanci.
| pfi nastoleném pofadku neustale premyslime nad mozZnym zlepSenim

usporadani a procesu.
Bezpecnost

Sesta faze, ktera je dasto diskutovana jako soudast 5S. Bezpe&nost by méla

byt chapana jako dodate¢na hodnota celého systému.

Ochrana

Sedma faze, ktera je opét pfidanou hodnotou celé metody. Ochranna faze
pfedchazi dodate€nym nakladim a pfifazuje rizika ke kliCovym kategoriim
podnikani. Patfi sem ochrana materialnich ztrat, ochrana hodnoty znacky,

intelektualniho vlastnictvi, informacnich technologii atd.
Spokojenost

Spokojenost zaméstnancl a jejich zainteresovanost v dalSim procese
ZlepSovani zajistuje kontinuitu a neustalé zlepSovani procesu je posledni

osmou fazi metody.

Mezi ztraty v této fazi pocitame nevyuzity intelekt, talent ¢i zdroje, které mohou
predstavovat nejhorSi plytvani ze vSech. Jedna se o pfipady, kdy jsou

kvalifikovani pracovnici vyuzivani k méné kvalifikované praci.

Pro metodu 5S je charakteristické neustale vzdélavat pracovniky v oblasti udrzovani
standardu. Pokud nastroj 5S pfinese jakoukoliv zménu v podobé nového vybaveni,
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novych postupech prace, nebo v novych materialech je nezbytné provést zmény,
standardizovat je a provést zaskolovaci trénink. Firmy, které pouzivaji metodu 5S
Casto vyuZzivaji plakaty jako navodky pro pracovniky pro udrzovani zavedenych

standardd.

Vizualizace péti zakladnich fazi metody 5S je vidét na obrazku ¢€.5 (Dennis, 2017).

Vytfidéni Vytiteni Uspotadani Standardizace Ziepdovani
hiia il £ ‘
. — g o il ”
Seiri Seiso Seiton Seiketsu Shitsuku
tridit cistit systematizovat standardizovat stale vylepsovat
1. \\ 2.\ 3. \\ a. \f\ 5.
Vytridéni \ Vycisténi \\ Usporadani, \\\\ Ustanoveni \\ Vsechny body \
nepotirebnych \ \ pracovisteé \ oznaceni \\ pravidel, \\"\. dodrzovat a \
véci //)/ ) / / standardizace // stale /
/ ; // / .
/// / 7 / // / / vylepSovat //
"/./,, / ."/ ,"/ ./ // L ,/

Zdroj: (Lean-fabrika, 2015)

Obr. 5 Vizualizace metody 5S

2.5 Kaizen

Metoda €i nastroj Kaizen se odkazuje na filozofii €i postupy pfi zlepSovani procesl
ve vyrobé, a to zejména ve strojirenstvi a fizeni podnik(. Metoda byla prvné
realizovana v japonskych firmach po 2. svétové valce. Z&asti ovlivnila americké

podnikani a fizeni kvality vyroby.

Podstata pojmu Kaizen znamena neustalé zlepSovani. Japonsti manazefi obecné
tvrdi, Ze na prvnim misté neni zisk, ale kvalita. Pokud se postarate o kvalitu, tak zisk

se zakonité dostavi.

Kaizen je plvodné japonské slovo znamenajici zlepSeni nebo také zménu

k lepSimu, jejich graficka podoba je patrna z obrazku &. 6.
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Zdroj: (Dascalul, 2011)

Obr. 6 Japonské znaky vyjadiujici Kaizen

Cilem metody je vyrabét nebo poskytovat vystupy v pozadované kvalité zakaznika.
A to v Case urCeném zakaznikem za pouziti minimalniho mnozstvi zdrojd. Zaméfuje

se na eliminaci plytvani prostfednictvim standardizace procesu a €innosti.

Neustalé zlepSovani procesu ve vyrobé lze aplikovat zdravotnictvi, bankovnictvi
i ostatni priimysl, nebo na pracovni procesy, na konstrukci, management. Nejcastgji
je aplikovan do procest nakupu logistiky, tedy oblasti zasahujicich do

dodavatelského rfetézce.

Nastroje metody znamenaji provadéni zmén, sledovani a monitoring,
vyhodnocovani vysledkll a pfizpasobeni plvodnimu procesu. V pracovnich
procesech ma metoda pozitivni dopad na vSechny funkce v dané firmé od operatora

vyroby po feditele zavodu (Harvey, 2020).

Aplikovanim Kaizen nastroju se dostavame k rychlému feSeni, které pfiblizuje
aktualni stav vyroby k idealnimu procesu vyroby. Nastroj je mozno aplikovat

pro kazdy proces, kde pomaha eliminovat ztraty.

Dalsi vyhodou je, Ze namisto zdlouhavého teoretického planovani a pfipravné faze
pouziva kratké experimenty, u nichz v pfipadé pozitivniho dopadu neni problém

s okamzitou implementaci do vyrobniho procesu.

Diky uspéchlim je metoda Kaizen aplikovana po celém svété na mnoha mistech pro
zvySeni produktivity. Zakladem pro spravnou aplikaci je pochopeni procesu, které
pokud jsou spravné provadény, zlepSuje pracovni prostfedi a zabrarnuje zbyte¢né
prebyteCné rucni manipulaci. Zarovenn ucCi pracovniky rozeznavat plytvani
v procesech a eliminovat ho. Diky tomu mize dochazet k dalSimu zlepSovani

a zvySovani efektivity (Kosturiak, 2006).
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Kaizen ma pét zakladnich stavebnich kamenu:

1. Tymova prace — zmény pfijmout v ramci firmy a zaroven s nim seznamit

vSechny pracovniky.

2. Osobni disciplina — osobni pfistup jednotlivce ke zlepSovani, aktivni pfistup

kazdého zaméstnance k hledani novych postupu zvysujici efektivitu.

3. ZvySovani moralky — zvySovat eticky kodexu a pfistupu firmy podporovat

moralku zaméstnancu.

4. KoleCko kvality — identifikovat problémy po implementaci, nikdy nekoncici

proces.
5. Pozadavky na zlepSeni — impuls zlepSovat proces pfichazi od jeho uzivateld.

Kaizen predpoklada prozaméstnanecky pfistup od zaméstnavatele k pracovnikim
za ucCelem zlepSeni produktivity. Zaméstnavatel se nesnazi zaméstnance vyuzit
pro okamzity kratkodoby vykon, ale snazi se své lidské zdroje vychovat tak, aby si
prisvojili tyto mysSlenky a zaroven byli pro spoleCnost dlouhodobym pfinosem.
Vysledkem je zapojovani vSech pracovnikll do zlepSovaciho procesu spole€nosti.
Format pouziti metod neni jasné predepsany a je velmi individualni, podle
pozadavku a velikosti organizace. Metoda €asto pfinasi pouze mala zlepseni, ale
neustalé zlepSovani a standardizace procest ma ohromny efekt na finalni vysledek

ve zlepsSeni produktivity.

Primarnim cilem metody je zapojeni co nejvétS§iho poctu zaméstnancu
do procesniho zlepSovani. V idealnim pfipadé zapojeni zaméstnancl napfi¢ celou
firmou, bez ohledu na pracovni uroven. Ke zlepSeni jednotlivych oblasti maji
podnéty vychazet od zaméstnancul, ktefi znaji dané procesy. Prfikladem je
vylepSovani vyrobniho procesu, ktery by mél byt upgradovan na zakladé podnétl
pracovnikl z vyroby, ktefi jsou nejblize vytvareni vyrobni hodnoty podniku. Navrhy
zaméstnancl z daného provozu jsou ¢asto v porovnani s nevyrobnimi pracovniky
¢innosti bez pfidané hodnoty, diky ¢emuz tyto cCinnosti mizeme redukovat
upravenim vyrobniho procesu. A pfesné to je zamérem, redukce a eliminace

cinnosti bez pfidané hodnoty.

Pro uspésnou aplikaci je dulezita definice cild a nasledné zapojeni celého teamu

po celou dobu trvani nasazeni pouzivani metodiky. Diky tomu dochazi k rychlému
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feSeni problému a eliminaci ztrat. Béhem procesu je nutné dodrzovat pravidla, které

si interné stanovime. To mlze byt napfiklad mluveni pouze jedné osoby. Pfi aplikaci

je rozhodujici pfiznat si neefektivnost soucasného stavu a aktivni hledani feseni.

Pro nastinéni problematiky se €asto pouziva Ishikawulv diagram — diagram pfi€iny

a nasledku, ktery pomaha lépe zobrazit pfi€iny feSeného problému. Pro jeho tvar je

znamy jako diagram rybi kosti, viz obrazek 7 (Bauer, 2012).

Zdroj: (Vlastni cesta, 2012)

Obr. 7 Diagram rybi kosti

Nepropojené
vazby
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o
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Nezplsobilost
stroje

Vadny rotor — ——

elektroinstalace

Neznalost
Nepozornost ——
Spatny zaznam
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Hlavni témata navrhl pro zlepSovani:

zlepsit vlastni praci,

zlepsit pracovniho prostredi,
inovovat stroje a procesy,
zlepSit pomucky a nastroje,
automatizovat praci,

zlepSit produkty a kvalitu,

spofit (energie, material, lidské Cinnosti),

vyvijet nové produkty a sluzby.
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Obr. 8 Metoda Kaizen
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Zakladni klice uspésSného Kaizenu jsou zaloZzeny na postupech, myslenkach:

e zdokumentovat aktualni procesni kroky, fakta, data,

e zhodnotit sou¢asného stavu

e definovat cile, navrhnout zlepSeni

e planovat provadéni zmén, nebat se zmény,

e hledat cesty pro realizaci mysSlenky, ne vSe potlacit v zarodku tim, Ze néco
nejde,

e ovérovat a vyhodnocovat vysledky, zaméfit se na vyrobu a jit se realné do
vyroby podivat,

e standardizovat Cinnosti,

e pfijmout fakt Ze pouzivany systém nebo systém predchozi byl lepSi nez jeho
nastupce,

e hledat lepSi FeSeni ke zlepSeni jednotlivych procesu a zvySeni produktivity,

e neodkladat napravu chyby,

e smifit se s tim, Ze dokonalost je nemozna (zlepSeni o 60% pfinasi vysledky),

e ptat se 5 x proc,

e uprednostnit moudrost a pili pfed vydaiji,

e zaméfit se na detail,

e dostat podporu a porozuméni od vedeni,

e delegovat pravomoci a opravnéni,

e neobvifovat, neodsuzovat,

e sdilet informace s kolegy za pouZiti vizualniho managementu,

e vzajemné komunikovat mezi pracovniky a vedenim,

e vzdélavat pracovniky, implementovat viceprofesnost, tzn. rozSifeni
pracovnich schopnosti,

e zaméfovat se pouze na Cinnosti s pfidanou hodnotou,

e neprestavat eliminovat ztraty a procesy bez pfidané hodnoty.

2.6 Kanban

Postup Kanban vznikl jakou soucast zavadéni metod tzv. Stihlé vyroby. Kanban
japonsky znamena vyvésni stit nebo nasténka, karta a je metodou pro spravu
a zlepsSovani prace napfi¢ lidskymi systémy. Metoda si klade za cil fidit praci
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vyvazenim pozadavkl s dostupnou kapacitou a zlepSenim FeSeni Uzkych mist na

arovni systému.

Pracovni polozky nejriznéjSiho charakteru jsou vizualizovany, aby ucastnikim
poskytly pohled na postup a proces od zacatku do konce. Obvykle prostfednictvim
nasténky. Prace je tzv. ,tazena“ podle priority a toho, jak to kapacita dovoluje

a nikoliv ,tlacena“ do procesu.
Kanban pomaha pfi rozhodovani o tom, co, kdy a v jakém mnozstvi vytvofit.

Cilem je objasnit obecny pracovni postup a tok jednotlivych polozek u€astnikim

a zucCastnénym stranam.

Je zakladem pro tahovy systém objednavek neboli ,pull“ princip. Hlavni rozdil je
v planovani a fizeni vyroby. Vyrobni zakazky se nevyrabi na sklad, ale cela vyroba

je fizena poptavkou od zakaznika nebo ostatnich vyrobnich celkd.

Vyhodou tohoto tahového principu je rychla a flexibilni reakce na zmény poptavky

a drzeni minimalni zasoby produktu, polotovart a surovin.

Tahovy model vyroby je pfesnym opakem ,push® vyroby, kdy vyroba je tlacena pod
tlakem planu a vyrabi bez ohledu na dalSi kroky a kapacity dalSich usekl podniku,
nebo ochoty zakaznika kupovat. Jednotlivd oddéleni muzou mit znacnou
nadvyrobu, tim vznikaji prostoje a plytvani. Plytvani je zpusobené &ekanim,
pfemistovanim a skladovanim, které nepfinasi zadnou pfidanou hodnotu a zaroven

zvySuje riziko chyb.

Signaly a znameni se pouzivaji v regalech, pokud naplnéni spadne pod urcitou
uroven je potieba doplnit konkrétnim mnozstvim dilG. Zde je vhodné pouzit nastroj

,2Just in time®, tzn. pravé v Cas.

Kanban slouzi v ramci firmy jako komunikacni nastroj pro zefektivnéni logistiky,
zestihleni vyroby a zlepSujici plynulost vyroby. Zakladni mysSlenka spociva
v procesni kompatibilité, kdy nasledny proces vyuzije sto procent vyroby predesiého

vyrobniho procesu.

Pro dobfe fungujici metoda Kanban je potfeba mit skutecny tym, ve kterém je
znacna zastupitelnost a profesni pfesah. | kdyz nejsou urCené Zzadné role, vétsinou

si zavadéni vyzada néjakeho agilniho koucCe, ktery feSi systém a vytvari tym.
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Hlavni vyhody systému tahu:

e prizpusobit se pozadavkiim zakaznika a zlepSit moznost personifikace,
e snizit vyrobni davky,

e moznost realizace mensich zakazek,

e snizit naklady pfi tvorbé nevyhovujicich produkta,

e snizit fixované finanéni prostfedky v zasobach,

e obhajit poruchy,

e T[idit na zakladé decentralizace

Jako negativum metody se daji oznacit vstupni naklady a naro€nost na zménu
mysleni celé spoleCnosti a zaroven zvysSujici se naroky na zaméstnance (Bilik,
2011).

2.7 Metody Lean managementu v administrativé
| kdyz metody fizeni Stihlé vyroby byly primarné urceny pro vyrobni podniky,
procesy a zakladni myslenky je lze aplikovat v jakémkoli druhu podnikani a napfic
vSemi oddélenimi, a to diky pfijmuti faktu, Ze kazdy proces v podniku je zdrojem
plytvani.
| v administrativé narazime oproti vyrobnim procesim na mnohem tézSi

charakteristiku €innosti, které hodnotu pfinaseji a které nikoliv.

Proto je podstatné si uvédomit, Ze hlavnim produktem administrativnich procesu

jsou informace. U informaci je velice obtizné vyhodnotit jejich vysSi pfidané hodnoty.

Nicméné i pres tuto obtiz Ize nalézt 8 druhd plytvani a tim urcit ¢innosti nepfinasejici

pfidanou hodnotu.

1. Cekani — dlouhé doby na schvaleni procedur nebo potfebné podpisy
pro nasledujici ukony; dohledavani dokumentl; neplnéni terminu; cekani
na telefonni potvrzeni.

2. Nadvyroba — nejCastéjSi plytvani korporatnich spoleCnosti; jedna se o data
ktera nikdo nechce; zasilani kopii na zaméstnance, ktefi dana data
nepotfebuji; nadbyte€né mnozstvi reportd a maild, které nejsou nadale

zpracovavany.
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3. Prfepracovani — pfi nedostatku Casu a Casové tisni vznika vétsi riziko chyby at
uz pfi zadavani dat, nebo pfi delegovani ukoll, které jsou nedostatec¢né

definovany.

4. Pohyb po pracovisti — noSeni papirQ, chozeni k tiskarné nebo hledani slozek

dochazi k zbyteCnym Casovym ztratam.
5. Pfemistovani — fyzicka pfeprava informaci nebo dokumentl k podpisu.

6. Zpracovani - sloZité schvalovaci postupy, duplicita prace, mnoho

schvalovacich urovni nebo sloZité informacéni systémy zpomaluji proces.
7.  Skladovani - ukladani smluv nebo dokumentu, které jiz nebudou potfeba.

8. Intelekt - Nevyuzivani schopnosti pracovnikl, vyuzivani kvalifikovanych
pracovnikl na prace pro méné kvalifikovany personal. NedostateCna

zasSkoleni.

Je patrné, kolik druht plytvani je mozné identifikovat v ramci administrativy. V praxi
jsou tyto problémy nejcastéji zplsobeny Spatnou komunikaci, hledanim, ukladanim
dat, ale také vicepracemi, které jsou zpUsobeny opravami chyb a vypliovanim
reportl s nulovou budouci hodnotou. Plytvanim energie na tyto ¢innosti trpi celkova

produktivita prace.

Proto je nezbytné pro zvySeni produktivity prace nastavit procesy tak aby
administrativa byla flexibilni a vykony pracovnikl v pozadované kvalité, ktera

odpovida aktualnim pozadavkim s co nejnizSimi naklady.

Uvédomit si a urcit plytvani je opét jeden ze zakladnich krokl k dosazeni
pozadovanych vykonu i v administrativé, kde Ize plytvani vnimat, identifikovat

a meérit.

Pro identifikaci plytvani v administrativé dnes existuje vice nastroju. Vybér nastroje
je podminén charakterem daného procesu. Nastroje jsou rlizné ¢asove i statisticky
narocne.
Nejvice pouzivanymi nastroji byvaji:

e snimkovani pracovniho dne,

e momentové pozorovani,

e spaghetti diagram,

e procesni mapy (Value stream mapping),
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e mapy plytvani,

e audity pracovisté.

Pofizovani fotografii a video zaznamU( je vhodné pro zachyceni realného stavu
pracovisté. Realné usporadani dokumentace nebo neporadek na pracovisti nas

muze naveézt k optimalizaci procesu a tim zvySenim produktivity.

Grafické znazornéni pohybl a Cinnosti na pracovisti I1ze provést pomoci Spaghetti
diagramu, z kterého se da dobfe rozliSit produktivni a neproduktivni ¢innost, viz.
obrazek 9. Zaroven je vhodné diagram pouzit pro zjednoduseni toku lidi, materialu

nebo informaci.

Momentové pozorovani je jednim z hlavnich a zaroven nejjednodussich nastrojl
pro zachyceni pohybu materialu nebo pracovnika v pfedem definovaném ¢asovém
useku, kterym muze byt napfiklad jeden den. Sledovani pohybu je nezbytnou

soucasti zestihlovani procesu (Kosturiak, 2006).

Zdroj: (Latest Quality ,2022).

Obr. 9 Spagetovy diagram
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3. Popis aktualniho stavu

Pfedmétem diplomové prace je analyza procesu pfidani novych produkti v oddéleni
nakupu maloobchodniho fetézce s cilem jeho optimalizace. Vstupni data vychazi
z vyhodnoceni Casové naroCnosti stavajiciho procesu a vystupem je definice
moznych Casovych uspor v jeho jednotlivych krocich. DalSim efektem je navrh
omezeni doprovodnych administrativnich Cinnosti a snizeni Casového zatizeni

prace nakupciho.

Jak jiz bylo zminéno, souCasna doba, ktera je velmi dynamicka, pfedstavuje pro

oddéleni nakupu obchodniho fetézce mnoho novych vyzev.

Nakupni ceny, které se dfive meénily maximalné jednou roCné, jsou dnes
aktualizovany téméf na meésicni bazi, dodavatelské retézce jsou naruseny, zbozi
chodi v omezeném mnozstvi, se zpozdénim a nebo dokonce vubec. V takovém
pfipadé jsou nakupCi nuceni urychlené shanét nahradni sortiment u jinych

dodavatell.

VySe popsané komplikace predstavuji ve svém dusledku zasah do prodejnich cen.
Pfenastaveni cen se musi, z divodu zamezeni ztrat a zapornych marzi, realizovat

neprodlené.

3.1 Analyza procesu pridani nového produktu

V souCasné dobé se pro proces pfidani nového produktu do sortimentu prodejny
pouziva z angliCtiny prevzaté slovo zalistovat, tzn. pfidat na seznam, list. V ramci
zkoumaneé spolecnosti jsou pouze dvé mozné situace, kdy je do prodeje zafazen

novy produkt.
1) Nahrada

V pfipadé problémU s dodavkami na strané dodavatele je zapotifebi nahradit
dany produkt. Vzhledem k tomu, Ze popisovana maloobchodni spole¢nost vede
80% sveho sortimentu pod vlastnimi znackami, v pfipadé vypadku dodavek se

nahrazuje staly sortiment znackovymi produkty.
2) Analyza

Jednou do roka se provadi narodni analyza, na zakladé které jsou vybrany
produkty, které se ze sortimentu vyfadi. Zaroven jsou stanoveny budouci

novinky pro trh. Na zakladé vybrané novinky jsou poptani vSichni relevantni
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dodavatelé. V pfipadé, Ze se jedna o produkt, ktery se bude prodavat pod vlastni
znackou, je dodavatelim sdélena pozadovana kvalita vyrobku a pfiblizna

budouci specifikace.

Pfi vybéru dodavatele potravinafského zboZzZi je kladen diraz na cenu, kvalitu,
baleni, originalnost apod. U potravinafského zbozi se zaroven klade diraz na chut.
Z toho duvodu dodavatelé posilaji vzorky produktd, které jsou podrobeny testovani

nebo ochutnavce tymem nakupcich.

Tento testovaci mechanismus se opakuje v prubéhu dodavek pro kontrolu
dodrzovani kvality zbozi. Cetnost kontrol zavisi na typu zbozi. Vybér artikl(, které
budou pfidany do sortimentu se nejCastéji odehrava na narodni analyze, jejiz

Casova naroc¢nost je obvykle jeden pracovni den.

Jednou tydné je mozno vysledky prace prezentovat na pravidelnych poradach. Je
zde dulezité védét, zda je na prodejnach v daném sortimentu prostor pro zafazeni

noveho produktu a jaké prodejni a nakupni ceny jsou aktualné na trhu.

Pro vlastni proces pfidani produktu je stanoven postup, v némz je zapotrebi vytvorit
interni dokumentaci, ktera zajiStuje konkurenceschopnost, spravnou cenovou
politiku, plynulost objednavek a zasobovani prodejen. Jednotlivé kroky na sebe
vramci procesu plynule navazuji, proto se zaméfime na stanoveni Casové

narocnosti pracovnich ukonu, které vedou k tvorbé konkrétnich podkladu:

A - nakupni list

B - cenovy list

C - hlaSeni o nakupnich cenach
D - prodejni list

E - prodejni hlaseni

Casovéa naroénost tvorby jednotlivych dokumentt je popsana nize. Pro porovnani
stavajiciho stavu a doporu¢ovaného feSeni je Casova naroCnost jednotlivych kroku

zaznamenana do tabulek.
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A - Nakupni list

Na zakladé vybéru artiklu, ktery zapada do portfolia jak do Sifky (poctem skupin
vyrobku, které je vyrobce schopen nabidnout), tak hloubky ( po¢tem variaci vyrobku
v ramci kazdé skupiny), popta nakupcCi produkt od vSech teoreticky moznych

dodavatell.

Kazdy nakupci je povinen vést zaznamy o vSech nabidkach nakupnich cenach
k danému zbozi. V listu konkrétniho artiklu jsou uvedeni vSichni jeho potencialni
dodavatelé, jejich cenové nabidky a jeji doby platnosti. Dale je v nakupnim listu
specifikovana aktualni kvalita, gramaz, cena za kilogram, ceny za dopravu do
jednotlivych zemi, logistickych center, cenovy vyvoj zakladnich surovin a nakupni

ceny obdobnych produktd v zahranici.

Nakupni list dale obsahuje délku platnosti budouci smlouvy a minimalni mnozstvi,

které dodavatel musi byt schopen zajistit.

Nakupni list slouzi predevsSim pro pfehled nakupnich cen a dobrou vychozi pozici

pro dalSi jednani o nakupnich cenach produktu.

Na zakladé podkladl a svého pfesvédceni o nejlepSim vyjednaném poméru kvality
a ceny vybere nakupcCi dodavatele artiklu. Nasledné musi prezentovat vybér
vedoucimu oddéleni. Ten, pokud s navrhem zafazeni zbozi do prodeje souhlasi,
dokument fyzicky podepiSe a pred dalSim krokem musi byt nakupni list stvrzen

podpisem dalSiho zodpovédného vedouciho pracovnika.

Vlastni vytvofeni nakupniho listu v€etné vybéru optimalniho produktu je zaleZitosti

né&kolika pracovnich hodin. Casové naroéné je vyekavani na nabidky od dodavatel(.

Poslednim krokem pro potvrzeni ceny mezi maloobchodni spoleCnosti
a dodavatelem je zaslani cenového listu, ktery pfipravuje asistentka na zakladé

nakupniho listu.

Tab. 1 Nakupni list

Cinnost Cas
Jednani s dodavateli 12 hodin
Tvorba nakupniho listu 2 hodiny
Cekani 10 dni

B - Cenovy list
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Cenovy list zaklada asistentka nakupciho na zakladé nakupniho listu. List obsahuje
pouze konecné ceny produktu, pfiplatky za dopravu do logistickych center a zemi,

dobu platnosti sjednané ceny a v nékterych pfipadech mnozstvi.

Tento dokument je po kompletaci zaslan nazpét nakup€imu ve formatu excelovské
tabulky. Nakupci provede zavérecnou kontrolu spravnosti idaju a cenovy list ulozi
ve formatu PDF a opatfi jej svym elektronickym podpisem. Poté je dokument zaslan
k podpisu dodavateli. Po vraceni oboustranné podepsaného cenového listu

asistentka zhotovi hlaseni o nakupnich cenach a pfipravi smlouvy.

Tab. 2 Cenovy list

Cinnost Cas
Tvorba cenového listu 1 hodina
Cekani na podpis nakupé&iho 1 den
Cekani na podpis dodavatele 2 dny

C - HIaseni o nakupnich cenach

Po oboustranném podepsani cenoveého listu musi byt zpracovano hlaseni o nakupni
cengé, které pfipravi asistentka a nakupcCi provede zavérecnou kontrolu a stvrdi jeho
spravnost svym podpisem. Nasledné je hlaSeni zadano do centralniho informacniho

systému, ktery propojuje sklady, dopravce, logistiku.

Tab. 3 Hlaseni o nakupnich cenach

Cinnost Cas
Tvorba hlaseni o nakupnich cenach 1 hodina
Cekani na podpis nakupé&iho 1 den
Cekani na zpracovani 2 dny
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D - Prodejni list

DalSim krokem je stanoveni prodejni ceny v navaznosti na uzavienou nakupni
cenu. Podkladem je zpracovani prodejniho listu. Za jeho spravnost odpovida
nakupdi.

Prodejni list obsahuje:

. artiklové Cislo

. paletovy faktor

. kartonovy faktor

. datum umisténi na prodejny
. ceny konkurence

. ceny obdobnych produktd v sortimentu

O O A WO W N -

. havrhy cen a marze

Pro spravné nastaveni prodejni ceny jsou do prodejniho listu doplnény prodejni
ceny a marze obdobnych artiklt, které jsou jiz zafazeny do sortimentu. Dale se
prihlizi k prodejnim cenam konkurence, které v prodejnim listu musi byt také

Zaznamenany.

NakupcCi navrhuje pét moznych cen a na zakladé svého erudovaného odhadu

doporuci prodejni cenu.

Prodejni listy pro nové pfidavané produkty jsou jedenkrat tydné prezentovany
vedoucimu oddéleni nakupu. Na tuto prezentaci je vZzdy nutné pfipravit dany produkt

a pro porovnani vSechny znamée relevantni konkurencni vyrobky.

Rozhodujici slovo pfi stanoveni prodejni ceny ma vedouci oddéleni nakupu, ktery

potvrdi stanovenou prodejni cenu svym podpisem.

Nakupci doplni dokument o umisténi artiklu na samotné prodejné a odhadovany

tydenni odprode;j.
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Tab. 4 Prodejni list

Cinnost Cas
Tvorba prodejniho listu 1 hodina
Cekani na podpis vedouciho oddé&leni 5 dni
Pfiprava na prezentaci produktu 1 hodina

E - Prodejni hlaseni

NakupcCi zasle zkompletovany prodejni list asistentce, ktera na jeho zakladé pfipravi
prodejni hlaseni, které neobsahuje jiz detaily o konkurenci a vlastnich prodejnich
marzich. Po podepsani dokumentu nakupCim je zadana prodejni cena do

centralniho systému a zahlasena na vSechny sklady a prodejny.

DalSi objednavky z prodejen jiz funguji systémem tahu. Na zakladé odprodeju na
prodejnach sklad objednava od dodavatele produkty se stabilni pétitydenni

skladovou zasobou.

Tab. 5 Prodejni hlaseni

Cinnost Cas
Tvorba prodejniho hlaseni 1 hodina
Cekani na podpis nakupé&iho 1 den
Cekani na zadani do systému 1 den
Zadani do systému 1 hodina

3.2 Celkova ¢asova naroc¢nost procesu:

Jak je vidét ze sumarizace uvedené analyzy v tabulce €. 6, v aktualné nastaveném
procesu doba zalistovani nového produktu trva pfiblizné 25 pracovnich dnd. Z toho
prace pfinasejici hodnotu trva pouze 20 hodin (cca 2 dny). Zbyvajici ¢as (23 dni)

zabiraji Casoveé prodlevy a administrativni procesy spojené se schvalovanim.
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Tab. 6 Celkova ¢asova naro¢nost procesu

Cinnost Cas
Cekani 23 dni
Pracovni procesy 20 hodin

4. Aplikace Lean nastroji na proces zalistovani nového produktu

Na zakladé provedené analyzy byl zpracovan VSM diagram pro znazornéni toku

informaci Casové naro¢nosti jednotlivych procesu.

e

» HidSeni o nakupnich

Vybér Produlktu > Nakupni List » Cenovy list . »  Prodejni list »  Prodejni hligeni
CT=14hed CT= 1hod CT=1hed CT=2hod CT=2hoh

Prubéing doba = 572
hodin
Pidand hodnota= 20

1 hodina 1 hodina 2 hodiny e P hodin
1 hodina s

VA index = 3,49%

Obr. 10 VSM diagram p¥i zalistovani nového produktu

Po provedené analyze stavajiciho stavu byl na zakladé osobni zkuSenosti vytvofen

, Dotaznik pro nakupci®, viz Pfiloha 1.

Aktualné je celé oddéleni nakupu tvofeno deseti nakupc€imi, od kterych byl obdrzen

anonymni nazor a ziskany informace pro nasledujici zpracovani.

Vyhodnocenim ziskanych udaju se zabyva nasledujici kapitola.
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4.1 Vysledky vyhodnoceni dotazniku

Vyhodnoceni dotazniku je prezentovano v nize uvedenych grafech.

1. Pracovni pomér na pozici nhakupcéiho

Vzhledem k naro€nosti pozice, dynamice a narokim dochazi k vysoké fluktuaci
zaméstnancl na pozici nakupcCich, a proto jsou na této pozici vétSinou juniorni
nakupci. Z deseticlenného kolektivu je pouze jeden nakupcCi na této pozici déle nez
10 let.

Jak dlouho pracujete na pozici nakupciho?

Vice jak deset let

0d 3do 10 let

Od 1do3let

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 1 Doba trvani pracovniho poméru na pracovni pozici

2. Pracovni doba nakupciho

Z vyhodnoceni dotaznik( vyplyva vysoké Casoveé zatizeni nakupcich prekracujici 8
hodinovou pracovni dobu. Tato skuteCnost mize byt jednou z pficin vysoké

fluktuace na této pracovni pozici.
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Kolik hodin denné travite v praci?

Vice jak 12 hodin
Mezi 10 az 12 hodinami
Mezi 8 az 10 hodinami

Méné nez 8 hodin

0 1 2 3 4 5
Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 2 Pracovni doba nakupc¢iho

3. Usili vénované tvorbé nakupnich listt

Na z&kladé dotazniku je zfejmé, Ze nakupCi vénuji tvorb& nakupnich listd vysokou
pozornost. Tento vysledek neni pfekvapujici. Spravné vypracovany nakupni list se
vSéemi detaily je nastrojem kjednani nakupliho s dodavateli a dohodnuti

nejvyhodnéjsi ceny.

Kolik usili vénujete tvorbé nakupnich list(?

1)

- nejvyssi Usi
N

Bodovanilaz5 (5

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 3 Tvorba nakupnich listi

4. Délka ¢ekani na podpis od vedeni

Podle stavajiciho systému je podpis vedoucich pracovniki na dokumentech

zpracovanych nakupcimi potfebny k jakémukoliv dalSimu zpracovani.
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Vedeni spole¢nosti si uvédomuje obratovy potencial jednotlivych skupin, proto
néktefi nakupCi jsou upfednostiovani. NakupCi sortimentu zboZi s nizSim

obratovym potencialem Cekaji déle a to maze byt pfi¢inou demotivace.
Jak dlouho cekate na podpis od vedeni?
Vice jak 10 pracovnich dni
5az 10 dni
2az5 dni

Méné nez 2 dny

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 4 Cekani na podpis od vedeni

5. Pedélivost kontroly cenovych listt pred jejich odeslanim dodavateltim

Z dotazniku je zifejmé, Ze vétSina nakupcich kontroluje cenové listy ¢astecné.

Duvéruji asistentkam a prevazné pouze ovéfi pocet polozek.

Jak peclivé kontrolujte cenové listy?

Kontroluji pocet polozZek, ceny, kurzy i prepravy
Kontroluji pocet polozek, ceny
Zbézné zda obsahuji vSechny polozky

Vlbec davéruji asistence

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 5 Kvalita kontroly cenovych listii nakup¢imi
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6. Pecélivost kontrol zpracovanych hlaseni o nakupnich cenach

HlaSeni o nakupnich cenach je podkladem pro vznik smluv. V aktualnim nastaveni
procest ma finalni kontrolu opét provadét nakupci. Na zakladé dotazniku je oviem

vidét jak malou vahu kontrole nakupci davaji.
Jak peclivé kontrolujete hlaseni o nakupnich cenach?

Kontroluji pocet polozek, ceny, kurzy i prepravy
Kontroluji pocet polozek, ceny, kurzy
Zbézné zda obsahuji vSechny polozky

Vlbec davéruji asistence

0 1 2 3 4 5 6

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 6 Kvalita kontroly hla$eni o nakupnich cenach

7. Priprava prodejnich listt

Prodejni listy jsou hlavnim podkladem pro spravné stanoveni prodejni ceny.
Z odpovédi je vidét, ze nakupci pfikladaji spravnosti podkladi velkou vahu a ¢asto
si podklady samy zpracovavaji. Nakupci, ktefi pfipravu podkladt deleguji na své
asistentky nebo podklady pouze kontroluji, maji davéru ve své asistentky na zakladé

dlouhodobé spoluprace a jejich asistentky maji dostateény pfehled o sortimentu.
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Jak diikladné ptipravujete prodejni listy?

Deleguji na asistentku
Pfipravuji sam 1- 49%
PFipravuji sdm 50 - 99%

Peclivé pripravuji sam 100%

0 1 2 3 4 5
Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 6 Dukladnost pFipravy prodejnich list

8. Dulezitost kontrol prodejniho hlaseni

Tento krok je z pohledu nakupcich pouze administrativni, pfevazna vétsina hlaseni
se podepisuje bez jakékoliv kontroly. Za spravnost u artiklovych Cisel vSichni
nakupCi spoléhaji na asistentky. Néktefi nakupc&i provadéji kontrolu terminda,

nastaveni polozek a prodejni cenu.

Jak peclivé kontrolujete prodejni hlaseni?

Kontroluji datumy, nastavované polozky a artiklova
Kontroluji datumy, nastavované polozky a ceny
Kontroluji datumy, nastavované polozky

Podepisu, bez jakékoliv kontroly

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 7 Dikladnost kontroly prodejniho hlaseni

9. Dukladnost kontroly smluv

Casova prodleva od uzavieni nakupnich cen a okamzikem kdy se smlouva dostane
k nakupCimu je znacna. V praxi se setkavame i se situaci, kdy je zbozi v prodeji

jesté pfed podpisem smlouvy pouze na zakladé oboustranné podepsaného
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cenového listu. Pro nakupCi se jedna o uzavienou zalezitost a museli by zpétné

dohledavat podklady, které poskytli pro jeji zhotoveni. Z tohoto divodu prevazna

vétSina nakupcCich smlouvy necte, pouze kontroluje, zda se jich pfislusna smlouva

tyka.

Jak diikladné kontrolujete smlouvu?
Nekontroluji, dGvéruji asistence
Ovéruji dodavatele

Kontroluji zafazeni vSech produktl

Kontroluji zatazeni vsech produktd, véetné jejich cen

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi dle dotazniku

Graf. 8 Kontrola finalni smlouvy

4.2

Vyhodnoceni aktualniho stavu

Cekani

PFi zavadéni novych produktd funguji pracovnici na pozici nakupcich a jejich
asistentky pruzné, efektivné a rychle. Casové ztraty vznikaji ve schvalovacich
procesech vedoucich pracovnikd. Mechanismus porad vedeni s nakupc&imi
v tydennich intervalech je nastaven dostatec¢né, ale je v praxi obtizné
realizovatelny, terminy porad jsou Casto ruSeny a presouvany z duvodu

C¢asového vytizeni vedoucich pracovniku.

Nadvyroba

V procesu byly identifikovany tfi dokumenty, které jsou zasilany ke kontrole
a podpisu nakupc¢im. Jejich kontrola je vétSinou formalni a nepfinasi pfidanou
hodnotu. Z analyzy vyplynulo, Zze se jedna o nadbyteCnou administrativni

éinnost.

Prepracovani
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Z vyhodnoceni dotazniku vyplyva Casova naro¢nost vSech pozadovanych
krokl, které nelze v realnych podminkach nakupc&imi plnit. Dasledkem je

prodluZovani pracovni doby a pouze formalni kontrola prace asistentek.

Pohyb po pracovisti

Fyzické podepisovani smluv v papirové formé, které se musi premistovat
z kancelare do kancelare, je v dobé digitalizace plytvani lidskou silou. Pro tyto
postupy Ize pouzit napf. elektronicky podpis.

Pfemistovani

V prfeneseném slova smyslu se jedna o opakované exporty a prfenosy dat
excelovskych tabulek do formatu PDF a nasledné prepisovani do centralniho

informacniho systému.

Zpracovani
Slozité schvalovaci postupy, mnoho schvalovacich urovni, duplicita prace

i slozité informaéni systémy zpomaluji proces.

Skladovani
Veskeré zpracované dokumenty se uchovavaji v digitalni i papirové formé na
5 let, coz zpUsobuje vysoké naroky na archivaci dokumentu. K tomu je

zapotrebi nejen virtualni ale i fyzicky prostor a systém archivace dokumentu.

Intelekt

NakupcCi jsou zodpovédni za nékteré administrativni €innosti, které pro né
vykonavaji asistentky. PFi stavajicim rozdéleni prace je jiz i zde patrné
delegovani €innosti na asistentky aniz by za tuto €innost nesly zodpovédnost.
Vedouci nakupni skupiny maji minimalni pravomoc pfi rozhodovacich

procesech pfi finalnich rozhodnuti o prodejnich cenach.

5. Navrh reseni

Vysledky analyzy ukazaly, Ze v procesu zafazeni novych produktd do prodejniho

portfolia obchodniho fetézce, v€etné souvisejici administrativy, existuje prostor

pro optimalizaci. V procesu jsou pfebyte¢né resp. duplikované kroky, pfi kterych

mohou vznikat chyby. Je zde nizka uroven delegovani Cinnosti jak ve vedoucich

pozicich tak i na pozici nakupcCich a asistentek. Soucasné jsou zde pfrilezitosti pro

SirSi vyuzivani modernich postupu a digitalizaci.
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Cekani na schvaleni nékterych krokli vy$§im managementem zbyteéné prodluZzuje
zafazeni novych produktd do prodeje nebo oddaluje upravy cen produktd
stavajicich.

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze kontrola hlaSeni o nakupnich cenach a prodejnich

hlaSenich je ze stran nakupcich pouze formalni, je mozné tyto kontroly z procesu

vynechat a pfenechat odpovédnost na asistentky, které tyto hlaSeni zpracovavaiji.

5.1 Navrh zmény v procesu
A - Nakupni list - navrh
Nebude vyzadovan podpis dvou vedoucich pracovnikl, ale pouze samotného

nakupciho a jeho pfimého nadfizeného. Tim dojde k redukci prace jak vedoucich

pracovniku tak i k zkraceni ¢ekani o jeden den.

Vétsi Casovou usporu zde nelze dosahnout z dlivodu Eekani na nabidky dodavateli.

Tab. 7 Nakupni list — navrh

Cinnost Cas
Jednani s dodavateli 12 hodiny
Tvorba nakupniho listu 2 hodiny
Cekani 9 dni

B - Cenové listy - navrh

V procesu tvorby cenového listu dojde k vynechani kontroly nakup&im. Nakupci
zustava zodpovédny za spravnost nakupniho listu. Zodpovédnost za spravnost
udaju v cenovém listé bude pfenesena na asistentku. Touto zménou procesu dojde

k urychleni procesu bez vlivu na kvalitu odesilaného dokumentu na dodavatele.
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Tab. 8 Cenovy list - navrh

Cinnost Cas

Tvorba cenového listu 1 hodina

Cekani na podpis nakupé&iho -

Cekani na podpis dodavatele 2 dny

C - HIaseni o nakupnich cenach - navrh

Hlaseni o nakupnich cenach zpracované asistentkou na zakladé oboustranné
podepsanych nakupnich listl jiz nebude zasilano zpétné nakupcimu ke kontrole.
Toto opatfeni vyzaduje vy$Si naroky na kvalitu zpracovani nakupnich listd nakup&im
v poCatku procesu. Delegovani této CcCinnosti prenasi c¢ast odpovédnosti

na asistentky a soucasné pfinasi Casovou usporu.

Tab. 9 HlaSeni o nakupnich cenach - navrh

Cinnost Cas

Tvorba hlaseni o nakupnich cenach 1 hodina

>

Cekani na podpis nakupciho -

Cekani na zpracovani 2 dny

D - Prodejni listy - navrh

K zefektivnéni procesu je navrzeno preneseni pravomoci a odpovédnosti o jednu
fidici uroven nize. Za schvaleni konec¢né prodejni ceny by nové zodpovédnost
presla z vedouciho oddéleni nakupu na vedouci nakupnich skupin. Zamezi se

dlouhé €ekaci dobé na schvaleni vedoucim oddélenim nakupu.

Prodejni listy budou schvalovany pouze vedoucim nakupni skupiny. Vedouci
oddéleni nakupu obdrzi tydenni report se zménami prodejnich cen a

aktualizovanymi marzemi.
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Tab. 10 Prodejni listy - navrh

Cinnost Cas
Tvorba prodejniho listu 1 hodina
Cekani na podpis ved. nakupni skupiny 1 den
Cekani na podpis vedouciho oddé&leni -
Sbér konkurence 1 hodina

E - Prodejni hlaseni - navrh

Kontrola prodejniho hlaseni ze strany nakupcCich je pouze formalni a pfinasi

minimalni pfidanou hodnotu. Zodpovédnost za spravnost prodejniho hlaseni Ize

delegovat na jeho zpracovatele, tj. na pfislusnou asistentku.

Tab. 11 Prodejni hlaseni - navrh

Cinnost Cas
Tvorba prodejniho hlaseni 1 hodina
Cekani na podpis nakupé&iho -
Cekani na zadani do systému 1 den
Zadani do systému 1 hodina

5.2 Celkova ¢asova naro¢nost procesu po prijeti zmén

Dle sumarizace vysledkt nové nastaveného procesu uvedené v tabulce ¢. 13 doba

zalistovani nového produktu trva pfiblizné 17 pracovnich dnud. Prace pfinasejici

hodnotu trva stale 20 hodin.

Tab. 12 Celkova ¢asova naro¢nost procesu - navrh

Cinnost

Cekani

15 dni

Pracovni procesy

20 hodin
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5.3 VSM mapa nové nataveného procesu

Na zakladé provedené sumarizace byl zpracovan VSM diagram pro znazornéni
ovlivnéni ¢asového hlediska procesu.

Hisseni o nakupnich
cenach

! L ! ' b

C/T= 14hod C/T= 1hod C/T =1hod /T =2hod C/T =2 hoh

Vibér Produktu > Nikupni List > Cenovy list > > Prodejni list »  Prodejni hidSeni

Pribéiné doba = 380
hodin
Piidana hodnota= 20
hodin

>
>

VA index = 5,23%

Obr. 11 VSM diagram zalistovani nového produktu po provedenych upravach

5.4 Vyhodnoceni aplikace

Provedenou analyzou procesu, za pouZiti aplikaci nastroje VSM spolu s vyplnénim
dotazniku nakupCimi je mozné proces zalistovani nového produktu zkratit az

o 8 pracovnich dna.

Samotné pracovni procesy a jejich nastaveni se ukazaly jako spravné. Proto

nedochazi k jejich Easové uspore.

Zaroven byly rozpoznany v aktualnim procesu vSechny druhy plytvani z nich
nejzasadnéjsi je Cekani. V dusledku nové navrzenych zmén v procesu byly

ovlivnény v8echny druhy plytvani v administrativé.
1. Cekani
Bylo zredukovano o 8 pracovnich dni optimalizaci procesu.
2. Nadvyroba
Novym nastavenim cinnosti se z procesu odstrani formalni kontroly

nakupdimi.
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Prepracovani

Delegovanim vybranych Cc&innosti na niZSi urovné fizeni a redukce

nadbyte¢né Cinnosti.
Pohyb po pracovisti

Tento bod je do znaéné miry v nové nastaveném procesu eliminovan diky
delegaci pravomoci na vedouci nakupnich skupin, ktefi jsou v blizSim

kontaktu s jednotlivymi nakupCimi nez vedouci oddéleni nakupu.
Pfemistovani
Navrhovanym opatfenim dojde kredukci exportu a pfenosu dat z

excelovskych tabulek do formatu PDF.
Zpracovani

Doporuéenym rozSifenim pravomoci nizSich  drovni Ffizeni doSlo

k zjednodusSeni schvalovaciho procesu a urychleni zpracovani.

Skladovani

Omezenim archivace internich podplrnych dokument( Ize uspofit nejen
prostor ale i narok na lidské zdroje. Interni dokumenty Ize uchovavat pouze
v digitalni formé& a omezit dobu jejich archivace na 1rok. Netyka se

uzavienych smluv. Pro spravu dokumentu Ize pouzit pocitaCové aplikace.

Intelekt
| posledni bod nevyuZiti pracovniho potencidlu a plytvani intelektem byl v
aktualnim procesu rozpoznan a navrhovanymi opatfenimi redukovan. A to jak
zvySenim odpovédnosti asistentkam, tak predanim vétSi zodpovédnosti

samotnym nakupcim i vedoucimu nakupni skupiny.
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Zaver

Prace prokazala pfinos aplikace Lean nastroji v analyzované administrativni
¢innosti. Po analyze jednotlivych ukonu procesu byly identifikovany razné druhy
plytvani.

Teoretickym nastavenim nového procesu se podafilo plytvani redukovat a pfinést
Casovou usporu. Zaroven byly rozpoznany ¢innosti pfinasejici nulovou hodnotu,

které byly z procesu odstranény.

Aplikace navrhovanych feSeni je pfilezitosti pro firmu ziskat konkurencni vyhodu
spocivajici v rychlejsi reakci na poptavku a dynamické zmény v chovani zakaznikd.
Synergickym efektem je snizeni pracovniho zatizeni zaméstnancu oddéleni

nakupu.

Vzhledem k rozsahu plytvani zpusobeného ¢ekanim i v nové nastaveném procesu
si situace Zada dalSi zkoumani a zvaZzeni moznosti aplikace jednotného nastroje,

nebo systému, ktery by znacnou ¢ast prace automatizoval.

Realné proces pujde dale zlepSovat a ¢ekani redukovat, ale nikdy upiné odstranit.
Cinnost nakupu je specificka a &ekani nékdy byva soudasti vyjednavaci strategie
pro ziskani lepSich cen obou zuc€astnénych stran.

To nebrani dalSi optimalizaci internich procesu, kde prostor pro redukci plytvani

pretrvava.
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Piiloha 1 Dotaznik pro nakup¢i

DOTAZNIK PRO NAKUPCi

Nakupgi

1/2]3]4a]5]|6|7]8]9]10celkem

1. Jak dlouho pracujete na pozici nakupciho?

1-3roky X[X]|X|X X 5

3-10let X|IX|X]|X

=B

Vice nez 10 let X

2. Kolik hodin denné travite v praci?

Méné nez 8 hodin

8-10hodin X X X X

10- 12 hodin X X X X

N|&([(H]|O

Vice jak 12 hodin X X

3. Kolik asili vénujete tvorbé nakupnich listd? (Bodovaniod 1 do 5; 5 nejvétsi mozné usili)

vnih|=|O|O

1
2
3 X
a4
5

4. Jak dlouho cekate na podpis od vedeni?

Méné nez 2 dny X X

2 - 5 pracovnich dnu X X X X

5- 10 pracovnich dnl X X X

= WiAIN

Vice jak 10 pracovnich dn( X

5. Jak peclivé kontrolujete cenové listy zasilané na dodavatele?

Nekontroluji, dlvéfuji asistence X X X

Pouze zbézné zda obsahuji vsechny polozky X X X XX

Kontroluji pocet polozek, ceny X

== |w

Kontroluji pocet polozek, ceny, prepravu X

6. Jak peclivé kontrolujete hlaseni o nakupnich cenach?

Nekontroluji, dvéruji asistence X X X X|X|X

Pouze zbézné zda obsahuji vsechny polozky X X

Kontroluji pocet polozek, ceny X

Kontroluji pocet poloZek, ceny, prepravu X

O|lR|IRIN[®

Kontroluji pocet polozek, ceny, prepocitavam ceny prepravy

7. Jakdukladné pfipravujete prodejni listy?

Deleguji na asistentku X

Pfipravuji sam 1- 49% X X

Pfipravuji sam 50 - 99% X X X

HIWIN|E

Peclivé pripravuji sam 100% X X XX

8. Jakou peclivé kontrolujete prodejni hlaseni?

Nekontroluji, dvéruji asistence X X|X]|X X

Kontroluji datumy, nastavované polozky X X X

Kontroluji datumy, nastavované polozky a ceny X X

Oo(N|W| U

Kontroluji datumy, nastavované poloZky a artiklova Cisla

9. Jakdukladné kontrolujete smlouvy?

Nekontroluji, dlvéruji asistence X X X X X

Ovéruji dodavatele X X X

Kontroluji zda jsou zarazeny vSechny produkty X X

oO(N|W|Wn

Kontroluji zda jsou zafazeny vSechny produkty véetné cen
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SUMMARY

The diploma thesis is focused on the analysis of the current
process of adding new products to the retail company's
portfolio and the possibility of using Lean philosophy tools
for optimization. In the theoretical part of the thesis was
described the development of retail on the Czech market. It
leads to familiarization with individual tools and methods,
their basic principles, ideas and possibilities of their use.
The practical part shows the current way of adding new
products to the market and the possibility of applying Lean
management. The purpose of the thesis is to propose
optimization of the current process of accepting new
products into the assortment in the purchasing department
of a retail company.
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