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Uvod

Tématem této diplomové prace jsou Inovace procest dodavatelsko-odbératelskych
vztahu ve vybrané spole¢nosti. Pro potfeby diplomové prace byla vybrana konkrétni
spoleénost ABC ze severnich Cech, zabyvajici se vyrobou a prodejem
primyslového osvétleni. Motivaci autora pro vybér tohoto tématu byl soulad s jeho
studijnim oborem v ramci Rizeni mezinarodnich dodavatelskych Fetézcd, a navic
dosavadnimi pracovnimi zkuSenostmi a zajmem o obor inovaci. Vzajemnou
motivaci, jak pro autora, tak pro spole¢nost ABC bylo propojeni teorie s praxi a
dosazeni realné mozné optimalizace a pfinosného dopadu pro spolecnost v podobé

zefektivnéni logistickych a vyrobnich procesu.

Dodavatelsko-odbératelské vztahy v dnesni dobé hraji u obchodnich spolecnosti,
jako je pravé ABC, kli¢ovou roli. At uz se mluvi o vybéru a spolehlivosti dodavatelu,
uspokojovani pfani a pozadavkl odbératelu, &i ,prostém® zestihlovani vztahl a
v nich zahrnutych tokd. Pro dlouhodobou udrzitelnost, konkurenceschopnost a
celkovou uspésSnost spoleCnosti je stézejni neustale optimalizovat zavedené
procesy. Prvnim krokem k uspéchu je rozeznani pfidané hodnoty z pohledu
zakaznika, coz zaroven odhali zbyteCné plytvani, kterym jsou aktualni procesy
zatizeny. Pro spole€nosti je nutné rozpoznat, kde se dana hodnota vyskytuje a
orientovat ji smérem k zakaznikovi, protoZe je to pravé on, kdo se chce uZitkem ve
formé produktu zaopatfit a je ochoten za néj vynalozit své penize. Nicméné v dnesni
dobé to neni jen o navySovani pfidané hodnoty jako takové, ale spiSe o
odstranovani, nebo alespon minimalizaci plytvani, coz zvysi podil pfidané hodnoty
samo o sobé. K odhaleni vSech moznych forem plytvani slouzi analyza mapovani
hodnotovych toku, ktera bude pouzita i v této diplomové praci se zamérenim nejen

na logistické, ale i vyrobni procesy.

Cilem diplomové prace je navrzeni procesni inovace v oblasti logistiky a vyroby pro
spolecnost ABC prostfednictvim analyzy soufasného stavu dodavatelsko-
odbératelskych vztahl ve spoleCnosti pomoci aplikace metody Value Stream
Mapping.



1 Charakteristika dodavatelsko-odbératelskych vztahu

Vtéto Ccasti prace jsou vysvétleny a objasnény zakladni pojmy z oblasti
dodavatelsko-odbératelskych vztahl. Charakterizace se koncentruje zejména na
dodavatele, odbératele a jejich vzajemné vztahy, jak uz napovida nazev kapitoly.
Dale se vénuje pozornost problematice logistiky, dodavatelskych fetézcl a témat
uzce souvisejicich, spolu s metodou value stream mapping, ktera bude pozdéji

vyuzita v praktické casti této prace.

1.1 Zakladni pojmy

Lukoszova (2004, str. 104) definuje dodavatelsko-odbératelské vztahy (dale uz jen
DOV) jako ,obchodni kontakt nebo ruzné formy spoluprace mezi podnikem
dodavatele a odbératele na trhu organizaci. Tyto vztahy byvaji nejCastéji
zabezpecovany smluvné, dle legislativy obchodné zavazkovych vztahd, které
upravuje Obchodni zakonik. S realizaci dodavatelskoodbératelskych vztahi je
spojena fada obchodnich, logistickych a marketingovych aktivit, od prazkumu trhu,
uzavreni kupni smlouvy, az po konecnou realizaci dodavky, jeji dopravy, kontroly,

Skladovani apod.).“

V rozsahlych obchodnich procesech mezi podniky jsou silné a soudrzné DOV
zakladnim stavebnim kamenem pro uspéch obou zucCastnénych stran. Takovéto
vztahy jsou definovany a upravovany v oblanském zakoniku, zpravidla jsou

zajistény a potvrzeny pomoci smlouvy mezi za¢astnénymi stranami.

Tomek a Vavrova (2007) uvadéji dulezitost neustalého udrzovani DOV a to hlavné

z téchto duvodu:
e tlak ze strany konkurence,
e neustale se rozvijejici mezinarodni obchod,
e navysSovani pfepravnich a manipulaénich nakladd,
e tlak na sniZzovani zasob,

e moznosti optimalizace jednotlivych operaci v ramci fetézce,



e outsourcing,
e rostouci vyznam e-commerce a
e upevhovani vzajemnych vztaha.

Podnik

Vystizna definice se nachazi v Nafizeni Komise 800/2008 (2008, str. 38), ktera
vymezuje podnik ve smyslu definice evropského prava jako ,kaZdy subjekt
vykonavajici hospodarskou cinnost, bez ohledu na jeho pravni formu. K témto
subjektum patfi zejména osoby samostatné vydélecné cCinné a rodinné podniky
vykonavajici remesiné Ci jiné ¢innosti a obchodni spole¢nosti nebo sdruzeni, ktera

bézné vykonavaji hospodarskou ¢innost.*

Typicky se tvrdi, Ze zakladnim cilem podniku je tvorba zisku, €i pfimo maximalizace
zisku. Nicméné, to je pouze cil finan¢ni. Primarnim cilem podnikani je ovSem
povazovana tvorba hodnoty pro vlastnika / akcionare (shareholder value) a pro své

zakazniky.

Jak uz plyne ze zminéné definice, podnikatelskou €innost muze vykonavat bud
jednotlivec (fyzicka osoba), nebo spole€nost tvofena vice jednotlivci (pravnicka
osoba). Podnik Ize charakterizovat jeji organizacni strukturou, velikosti, rozsahem
a umisténim. Napfiklad nadnarodni korporace bude vétSinou pUsobit v nékolika
zemich a bude mit sloZitou organizacéni strukturu, zatimco maly mistni podnik se

bude vyznacovat jednoduchou organizac¢ni strukturu a bude pusobit lokalné.

Podnik ma nékolik povinnosti, v€etné fizeni svych operaci, zajisSténi spokojenosti
zakaznikl a zajisténi finan¢ni stability. Podniky hraji kliCovou roli v ekonomice,
protoze vytvareji pracovni mista a pfispivaji k hospodaiskému rlstu. Podniky se
také béhem své existence potykaji s nemalym pocétem vyzev, jako je zvySena
konkurence, ménici se chovani spotfebiteld, nebo regulaéni zmény. K pfekonani
téchto vyzev musi byt podnik zna¢né inovativni, flexibilni, pfizpasobivy a v dnesni
dobé i udrzitelny. Musi se zejména zaméfit na spokojenost zakaznikl a neustale

ZlepSovat své produkty a sluzby (Jurova a kol., 2016).
Dodavatel

Dle Kozla a kol. (2011) dodavatel predstavuje spolecnost nebo jednotlivec, ktery

poskytuje zboZi nebo sluzby jiné organizaci nebo jednotlivci. V obchodnim kontextu



je dodavatel subjekt, ktery poskytuje suroviny, komponenty nebo hotové vyrobky
jinym podnikim nebo spotfebitelim. Dodavatelé hraji kliCovou roli v ekonomice,
protoze pomahaji podnikim plnit poZadavky jejich zakaznikl poskytovanim

potfebného zboZi a sluzeb.

V obchodnim svété existuje mnoho riznych typd dodavatell. Néktefi dodavatelé
poskytuji suroviny a komponenty, které se pouzivaji k vyrobé hotovych vyrobkd,

zatimco jini poskytuji hotové vyrobky pfimo maloobchodnikiim nebo spotfebitelim.

Kromé poskytovani zbozi a sluzeb hraji dodavatelé také zasadni roli v logistice a
fizeni dodavatelského fetézce podniku. Jsou zodpovédni za koordinaci dodavky
produktl a sluzeb zakaznikovi, coz vyZaduje komunikaci a koordinaci s rlznymi
oddélenimi v ramci organizace odbératele. To zahrnuje uzkou spolupraci s tymy
nakupu, logistiky a fizeni zasob, aby bylo zajisténo, ze produkty budou dodany vcas

a ve spravném mnozstvi.

Dodavatelé také hraji kliCovou roli v nakladech a kvalité zbozZi a sluzeb. Jsou
zodpovédni za poskytovani produktt za konkurenceschopnou cenu pfi zachovani
pozadovanych standard( kvality. Musi si také byt védomi trznich trendd, vyvoje
produktl a novych technologii, aby mohli svym zakaznikim poskytovat ty nejnové;si

a nejlepsi produkty.

Lze fici, Ze dodavatelé jsou nedilnou soucasti obchodniho svéta. Poskytuji zboZi a
sluzby, které podniky potfebuji k uspokojeni pozadavkld svych zakazniku. Hraji
zasadni roli v logistice a Fizeni dodavatelského fetézce a jsou zodpovédni za
koordinaci dodavek produktl a sluzeb zakaznikovi pfi zachovani pozadovanych

standardd kvality a hospodarnosti (Hugos, 2018).
Odbératel

Druha strana DOV jsou odbératelé, témi se podle Nenadala (2006) rozumi
jednotlivci nebo organizace, ktera pfijima zbozi nebo sluzby od dodavatele.
Odbératelé mohou byt spotfebitelé v podobé firem, fyzickych osob nebo i vliadnich
subjektl, ktefi nakupuji produkty nebo sluzby od dodavatel(. Odbératelé maji rizné
potfeby a poZadavky a pro dodavatele je nezbytné, aby témto potfebam porozuméli,
aby jim mohli poskytnout pozadovany produkt, co nejefektivné;ji.

Odbératelé jsou zodpovédni za vyvolani poptavky po zboZi a sluzbach. Sdéluji své

potfeby a preference dodavatelim, ktefi na oplatku poskytuji produkty a sluzby,

10



které tyto potfeby splfiuji. Tato komunikace mezi zakazniky a dodavateli je nezbytna

pro efektivni fizeni dodavatelského fetézce.

V logistice maji odbératelé ruzna ocekavani, at uz jde o dodaci Ihuty,
harmonogramy pfepravy, specifikaci produktt, nebo zakaznicky servis. Ocekavaji,
Ze jejich zbozi bude doru€eno v€as a v dobrém stavu, a oCekavaji, ze dodavatelé
budou reagovat na jejich potfeby a obavy. Dodavatel musi byt schopen tato
oCekavani splinit, aby udrzel své zakazniky spokojené a své podnikani uspésne.
To v praxi znamena efektivné planovat a realizovat dodavky pro odbératele (Hugos,
2018).

1.2 Zivotni cyklus dodavatelsko-odbératelskych vztahti

DOV maji Ctyfi jednotlivé faze svého Zivotniho cyklu, které se podle Lukoszové
(2004) formuji do opakujiciho se cyklu se zamérem hledani vhodnych obchodnich

partnery. Vizualizace cyklu DOV je znazornéna na obrazku 1.

Predpfipravna
faze

Stabilizacni

faze Pocatecéni faze

Rozvojova
faze

Obr. 1 Zivotni cyklus DOV

Prvni predpripravna faze je Uzce spjata s hodnocenim noveé pfichozich dodavatell
odbératelem. Cilem dodavatele s odbératelem v této etapé je vzajemné
sebepoznani, pochopeni fungovani obou stran, omezeni odliSnosti mezi sebou a
v jisté mife vytvofeni vzajemné davéry. Tim obé strany polozi silné zaklady pro
budouci rozvoj svého vztahu. Samoziejmé je to teprve predpfiprava, tudiz obé

zainteresované strany maji stale dost ¢asu rozhodnout, zda pro né tento vztah bude
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vyhovujici. V této fazi zatim nedochazi k navazani obchodniho vztahu, tudiz
nedochazi ani na realizaci obchodni transakce. Za zanedbatelné se povazuiji
investice, ke kterym v podstaté dochazi jen ve formé investovaného Casu na
interakci mezi stranami, proto nepfedstavuji zadné transakéni riziko. V ramci této

etapy mize odbératel hodnotit dodavatele na zakladé (Lukoszova, 2004):
e zkuSenosti z pfedeslych DOV,
e hypotéz o budoucim vyvoji vztahu s danym dodavatelem,

e jeho diferencich, ale také potencialnich benefitech, které by mohly pfi vztahu

S nim nastat.

Nasledné maji obé strany moznost udélat si o té druhé predstavu a zacit pfemyslet

o tom, za jakych podminek by dany DOV byla schopna akceptovat.

Druha neboli pocateéni faze predstavuje obvykle fazi rozhodujici pro navazani
trvalych DOV, ale zaroven tu nejvice kritickou. Z trznich prizkumu je totiz znamo,
Ze nejvySSi pravdépodobnost pferuseni vzajemné spoluprace se stava pravé
vtomto obdobi, avSak toto riziko se s postupem cCasu snizuje. Naopak od
predpfipravné faze je v této etapé investi¢ni i transakCni riziko pro obé strany
vysoké. Ani jedna ze zuCastnénych stran neni schopna predpovédét vysi celkovych
potfebnych vlozenych prostfedku a jejich nasledné zhodnoceni. Stale je mozné od
spoluprace odstoupit, to vS8ak uz bude znamenat zaru€enou ztratu. Kvuli této
skute€nosti, determinace vztah( nastavaji vétSinou v pocatcich této faze a v dalSim
prubéhu €asu pravdépodobnost preruseni klesa. Pro tuto €ast jsou typické vymény

vzorku, jejich objednavky a testovani.

Treti rozvojova faze je spojena s realizaci obchodnich vztahd na zakladé
dohodnutych podminek, s konkrétnimi smlouvami o dodavkach a s opakovanymi
nakupy. Mezi obéma stranami probiha vyssi uroven poznavani, adaptace a redukce
rozdill mezi sebou. Tato faze je doprovazena vysokym transakénim rizikem,
protoZze do jiz zavedenych DOV jsou investovany nemalé naklady se sloZitou
navratnosti. Cetnost nakup( je ovlivnéna pfedevsim doprovodnymi dodavatelskymi
sluzbami, mezi které se fadi sluzby predprodejni, sluzby spojené s prodejem

I poprodejni.

Posledni stabilizaéni faze obsahuje zabéhlé Cinnosti a kazdodenni postupy.

Zaroven dochazi k pravidelnym jednanim, kontrole, feSeni problému a realizaci
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novych postupl. Rozdil od predeSlych etap je, Ze na procesy je potfeba daleko
méné lidskych zdroju. Diky tomu jsou nasledné obé strany schopné ponizit
vynalozené naklady. PrestoZe se tato faze tyka stabilizace a dennich Cinnosti,
neméla by ani jedna strana vztah zanedbavat. Tim se mysli, aktivhé o tento vztah
pecovat a rozvijet ho. Pruzkumy Fikaji, Ze krizové obdobi DOV nastava zhruba po
8-10 letech jeho fungovani. Problémy v tomto obdobi mohou vyustit dokonce
i vukonCeni stavajici spoluprace. To muze predstavovat naklady spojené
s ukonCenim vztahu, které se mnohdy vySplhaji do stejné hodnoty jako pfi zavadéni
novych DOV. Také byva doporuCovano udrzovat profesionalni pfistup a
nenavazovat pfili§ osobni vztah, nacez se tento vztah stava nachylnéjsi k situacim
jako napfiklad zména v organizaci jednoho z podnik apod. To potom klidné maze

znamenat pferuSeni dosavadnich vazeb (Blazek, 2006 a Synek, 2007).

ZevSednéni vztahu mezi dodavatelem a odbératelem se nasledné projevuje
zejména durazem na financni kritéria a preferenci ceny odbératelem. Nasledky

zevsednélého vztahu jsou vétSinou zpusobeny pfi¢inami jako:

e nedostateCnym usilim odbératele — rutinni prfistup, pfiliSné zjednoduseni

vztahu a nastolenych procesu, spoléhani se na zavedené fungovani,

e nedostateCnym usilim dodavatele — nerealizace dukladné kontroly vztahu,

vypusténi projevl stagnace, tendence zvySovani cen,

e konkurenéni strategie dodavatelid — dochazi k rozliSovani nabidek na
dodavatelském trhu u samotného dodavatele a v pfipadé homogenni

nabidky ma odbératel sklon k prosazovani cenovych bariér,
o efekt vybranych pravidel, postupl a metod.

Pro pochopeni interakce a celkové spoluprace mezi dodavatelem a odbératelem je
nutné zaméfit se na specificky znak, diky kterému se da poznat
spokojenost / nespokojenost zu€astnénych stran, a to je atmosféra jejich vztahu.

v i
|

Lukoszova (2004) popisuje, Ze toto ,ovzdusi“ DOV je zavislé na téchto konkrétnich

faktorech:
e vyvazeni moci mezi dodavatelem a odbératelem,
e stupni nastavené kooperace,

e mife duvéry,
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e kulturnich rozdilech,

e Urovni vzajemného porozumeéni.

1.3 Logistika

Historie pojmu logistika zagina daleko ve starovékém Recku, kde slovo logistikon
znamenalo ,rozum, &i damysl“ a logos pfedstavovalo ,slovo, fe¢, mySlenku, pojem,
zakon, pravidlo nebo také mysl a rozum.” Logistika jako samostatné slovo se zacalo
objevovat az ve spojeni s armadou a vojenstvim, kde bylo potfeba FeSit otazky
ohledné fizeni zasob (napf. munice, léky, ...), planovani a realizace pfesuna vojsk
spolu s téZkou technikou a stroji. To znamenalo prostorové a ¢asové propocty se
zhodnocenim, prioritizaci a vybérem nejlepSich variant pro ovladnuti bojisté. Pozdéji
se logistika rozsifila i do civilni sféry a zaCala byt chapat jako obor zabyvajici se
planovanim a fizenim toku materialu, sluzeb, lidi, kapacit a informaci na spravném

misté, ve spravném mnozstvi, Case, kvalité a za spravnou cenu (Pernica, 2005).

Kdyz se tyto podminky / cile planovani a realizace logistickych toka fesi v realnych
situacich, vétSinou se nedaji nakombinovat vSdechny na ,,100% spravné“. Logistika
se musi neustale pfizpusobovat potfebé a pozadavkim zakaznika. Mnohdy se tedy
musi feSit vzajemné ustupy a kompromisy pro nalezeni optimalniho poméru mezi
pruznosti, kvalitou a naklady. Pernica (2005) nazyva a vyobrazuje tento vztah tzv.

magickym trojuhelnikem (viz Obr. 2).
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Pruznost
~rychleji®

Naklady
levnéji“

Zdroj: (Pernica, 2005)

Obr. 2 Magicky trojuhelnik

v wvivs

kol. (2016, str. 25). Ty definuji zakladni koncept logistiky jako ,tu cast rizeni
dodavatelského fetézce, ktera planuje, realizuje a efektivné a ucinné fidi dopfedné
i zpétné toky vyrobkd, sluzeb a prislusnych informaci od mista ptivodu do mista
spotfeby a skladovani zboZi tak, aby byly spinény poZadavky koneéného zakaznika*“
(CSCMP, 2006).

Mezi typické aktivity fizené logistikou, se fadi doprava, sprava vozovych parkd,
skladovani, manipulace s materialem, plnéni objednavek, navrhy logistickych siti,
fizeni zasob, planovani nabidky a poptavky a Ffizeni poskytovatell logistickych
sluzeb. Logisticky funkce zahrnuiji v jisté mife také alokaci zdroji a nakup, planovani
a rozvrhovani vyroby, baleni a kompletace spolu se zakaznickymi sluzbami. Jak uz
vyplyva ze zminénych aktivit, logistika zasahuje do vSech urovni planovani a
realizace — od strategické, taktické az po operativni. Dale Gros a kol. (2016) popisuji
fizeni logistiky jako integrujici funkci, ktera koordinuje a optimalizuje v8echny
logistické Cinnosti. Mimoto ma logistické fizeni také podil na propojeni logistickych
¢innosti s dalSimi funkcemi vyroby, informac&nich technologii, financi, marketingu a

prodeje.
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1.4 Dodavatelsky retézec

Na pocatku posledniho desetileti 20. stoleti se zaCalo objevovat a prosazovat zcela
nové pojeti logistiky, které mélo zasadni dopady na usporadani podnikatelskych
prostfedi ve formé dodavatelskych fetézcl neboli supply chain. Tento novy pfistup
k logistice s sebou pfinesl principy a zasady fizeni dodavatelskych fetézcq,

t]. Supply Chain Management (Jurova, 2016).

Pojem ,dodavatelského fetézce” za poslednich 30 let popsalo nespocet autoru, coz
ovsem vedlo k utvofeni nékolika riiznych pohledu. Jeden zasadni pohled nahlizi na
dodavatelsky fetézec jako na soubor €innosti nékolika riznych spole¢nosti. V ramci
tohoto pohledu popisuje dodavatelsky fetézec Evropsky vybor pro normalizaci
(2023), dale uz jen CSCMP, jako soubor procesu s danym uspofadanim, tvofici
hodnotu produktu béhem jeho toku, pfes zpracovani surovin a vSechny
meziprodukty, s orientaci na pozadavky koncového zakaznika. Podobnou, ale
mnohem znaméjsi a uznavanéjSi charakteristikou se proslavil Christopher (2005,
str. 5), ktery tvrdi, Ze dodavatelsky fetézec je ,sit organizaci, které jsou zapojeny po
i proti sméru materialového toku do rliznych procesl a aktivit, které prinaseji

hodnotu ve formé produktl a sluzeb podle pozadavkl kone€¢ného zakaznika“.

Oproti tomu CSN EN 14943 (2023) poskytuje definici dodavatelského Fetézce jako
,poradi udalosti, které mohou obsahovat pfeménu, pohyb, nebo umisténi, jez
pridavaji hodnotu®.

OdliSnym zplUsobem dodavatelsky fetézec pojima i Pernica (2005), podle kterého
je to integrovany procesni logisticky fetézec zacinajici u dodavatele vedouci az ke
koncovému zakaznikovi. Pfiemz ho také charakterizuje posloupnosti kroku, které
pridavaji hodnotu, vedouci Kk uspokojeni kone¢ného zakaznika, coz je

zprostfedkovano informacénimi technologiemi, pfepravou, sklady atd.

Je ziejmé, ze se tyto i mnoho jinych definic dodavatelskych Fetézcl maji fadu
spole¢nych prvku, do kterych Ize urcité zahrnout orientaci na koncového zakaznika,

nebo také duraz na zvySovani hodnoty vyrobku a sluzeb pro zakaznika.
Navzdory vSem odliSnostem by mél dodavatelsky rfetézec vzdy zahrnovat:
e Kompletni proces s cilem poskytovani produktl koneénym spotfebitelim.

e Veskeré logistické operace, od nakupu az po distribuci.
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e Rizeni presahujici hranice jednotlivych organizaci k planovani a kontrole

procesu v jinych organizacich.
e Dosahovani individualnich cilt organizace.

e Dodavatele, spotfebitele, zakazniky, vyrobni zafizeni, sklady, dopravce, a
navic toky mezi témito prvky, které Ize rozdélit na materialové, informacni a
finanéni.

Na strukturu dodavatelského fetézce vzdy plsobi konkrétni premisy, na zakladg,
kterych tento fetézec funguje. Za nejjednodussi model struktury dodavatelskych

fetézcl se povazuje model linearni (viz Obr. 3).

" Vyrobni
Dodavatel podnik Velkoobchod Maloobchod

Zdroj: (Lenort a kol., 2017)

Obr. 3 Zjednoduseny model linearniho dodavatelského fetézce

Nicméné takto zjednoduSeny model v praxi neexistuje a slouzi maximalné
k teoretickym studiim. Z realné zkuSenosti je znamo, Ze struktura dodavatelského
fetézce vétsinou tvofi tzv. ,sit“ z mnoha subjektl na vSech moznych urovnich, jak

je vyznaceno na obrazku 4.

Dodavatel

Dodavatel

Vyrobni podnik
Dodavatel
Dodavatel

Vyrobni podnik

Maloobchod
Distributor

Maloobchod

Maloobchod

Dodavatel Prepravce

Velkoobchod

Dodavatel

Zdroj: (Lenort a kol., 2017)

Obr. 4 Zjednoduseny model sité dodavatelského retézce

| u obrazku 4 je nutné brat zietel na to, Ze model je pofad dosti zjednoduSeny a

pocet kazdého subjektu se mlze pohybovat v fadech desitek, stovek az tisicu.
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Lenort a kol. (2017) dale uvadi, Zze v dodavatelském fetézci existuji Ctyfi zakladni

toky, a to:

Materialové toky predstavuji pohyb materiall, polotovard a hotovych
vyrobku. V pramyslové praxi jsou tyto toky vétSinou diskrétni povahy, a proto

se uskutecnuji ve formé davek — jako doprava, manipulace, Ci vyroba.

Finanéni toky reprezentuji hotovostni a bezhotovostni platby, rizné druhy

pujCek, faktur, smének, nebo napf. vlastnické vztahy.

Informaéni toky jsou v podstaté veSkera komunikaci vSech
zainteresovanych subjektd, ktera muze kolovat napfi€¢ kazdym procesem
v dodavatelském fetézci. Jedna se zejména o informace k objednavkam,
¢asum dodavek, pohybu zbozi, kapacitam, poptavce nebo pozadavkim

zakazniku, ale i k jednotlivym ¢innostem subjektt v dodavatelském fetézci.

Rozhodovaci toky definuji sled rozhodnuti subjekti ovliviiujici celkovy
vykon fetézce. Na rozhodovacich tocich zasahuji vSechny subjekty

dodavatelského retézce.

Toky dodavatelského fetézce vSak nepostupuji pouze dopredné od dodavatele

napfi¢ fetézcem k zakaznikovi, ale mohou proudit i smérem zpét. Zaroven je

pravdépodobné, Ze se propoji taktéZz urovné dodavatelského fetézce, které spolu

napfimo nesousedi.

Macurova (2011) objasriuje dva znamé koncepty dodavatelskych fetézcu (zejména

ty spojené s materialovym tokem), které lze rozliSit z pohledu vztahu realizace

dodavek k poptavce konecnych zakazniku:

Push princip je zalozeny na prfedpovédi poptavky. V praxi se na zakladé
vyhodnoceni minulych prodeju objednava material pro vyrobu v mnozstvi a
Case vyhovujici odesilateli namisto skutecnych objednavek. Objednavky
materialu se provadi v co nejvétsich davkach, pro dosazeni uspor z rozsahu.
Timto pfistupem nasledné vznikaji nadzasoby jednotlivych €lanku a diky

tomu Castokrat i pferudeni toku zasob mezi jednotlivymi ¢lanky fetézce.
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e Pull princip je naopak, jak uz pojmenovani napovida, tazen realnou
poptavkou zakaznikl. V praxi se tok materialu rozjede az ve chvili pfijeti
zakaznické objednavky (to muze byt napf. i nasledujici proces ve vyrobé,
nemusi se jednat jen o kone¢ného spotiebitele) v takovém mnozstvi, které je
problém s nadmérnymi zasobami a tim odstranuje zpfetrhané toky v fetézci.
Mezisklady surovin neexistuji, nebo se objevuji v minimalni mife. Tok se
realizuje v menSich davkach a pravidelngé, ¢imz se stava plynulym. Pro
princip tahu je dulezitd schopnost rychlé reakce dodavatelského fetézce na

nahlé vykyvy v poptavce ze strany zakaznika.

1.5 Rizeni dodavatelskych fetézcii

V dneséni dobé svétové znamy pojem ,Supply Chain Management®, dale jen SCM.
Jeho princip spociva v integrovaném fizeni veSkerych ¢lankl dodavatelského
fetézce. Na tomto Fizeni se podileji vSichni partnefi SCM, Castecné sami za svj
samostatny ¢lanek a Caste¢né za cely fetézec. PovétSinou v SCM figuruje jeden
nebo vice hlavnich partnerq, ktefi se oznacuji jako provozovatelé SCM. Nyni SCM
provozovatele tvofi pfevazné vyrobci investi¢nich celku, technickych produktd a

mezinarodné operujici obchodni podniky, kupfikladu automobilky (Rezaé 2009).

Odbornici z CSCMP (2022) tvrdi, ze SCM zahrnuje pfedevsim aktivity ,planovani a
fizeni v8ech ¢innosti souvisejicich se ziskavanim a nakupem, konverzi a vSech
¢innosti v oblasti rfizeni logistiky. Zahrnuje také koordinaci a spolupraci s
distribu¢nimi  partnery, kterymi mohou byt dodavatelé, zprostiedkovatelg,
poskytovatelé sluzeb tretich stran, nebo zakaznici“. Akademicky hojné pouzivanou
a zaroven velice vystiznou definici SCM je také ,proces planovani, implementace a
fizeni efektivniho, efektivniho toku a skladovani zboZi (materiali, polotovard,
hotovych vyrobku), sluzeb a souvisejicich informaci z mista pdvodu do mista

spotfeby za ucelem uspokojeni pozadavkl zakaznika“.

Zakladem dnesnich dodavatelskych fetézcl je partnerstvi a Uzka spoluprace
jednotlivych ¢&lankd spole¢né s poskytovateli logistickych sluzeb. V pfipadé, ze
néjaky z ¢lanku nedba na tyto pfedpoklady, oslabuje cely dodavatelsky fetézec, coz
pro n&j velmi asto znamena nevyhodnou pozici, ktera mize velmi rychle vyustit

v nedobrovolné opusténi fetézce.
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Aktivity a procesy SCM jde rozdélit do tfech Fidicich urovni:

Strategicka uroven — dlouhodoba rozhodnuti ovliviujici dodavatelsky
fetézec jako celek. Jedna se napf. o vybér dodavatell, nastaveni kapacit,
vyrobni cykly a geografické umisténi jednotlivych ¢lankd dodavatelského

fetézce.

Takticka aroven — rozhodnuti se stfednédobym efektem, ktera ovliviiuji
pouze jeden nebo vice Clanku dodavatelského fetézce, ale nikdy ne jako
celek. Do toho mlze spadat napf. planovani nakupu a vyroby, postupy
stanoveni fizeni zasob, nebo sjednavani prepravnich podminek u

jednotlivych partnert dodavatelského fetézce.

Operativni uroven - kazdodenni rozhodovani pfimo v ramci ¢lanku
dodavatelského fetézce. To se tyka Cinnosti jako ziskavani a smérovani
dopravy, tvorby harmonogrami pro objednavky dodavek, nebo také feSeni

provoznich prekazek procesu jednotlivych spoleCnosti.

Procesy v SCM lIze €lenit dle pfistupu k realizaci dodavek, jak uz bylo popsano

v pfedchozi podkapitole. Bud dle predikce zakaznické poptavky — tedy tlatnym

principem, anebo na zakladé poptavky zakaznika — principem tahu.

Cooper, Lambert a Pagh (1997) pristupovali ke Clenéni procesit SCM trochu

z jiného uhlu pohledu. Ti totiz zjistili, Ze jadro SCM je definovano témito zasadnimi

obchodnimi procesy:

Rizeni vztaht se zakazniky — procesy poskytujici strukturu pro rozvijeni a

udrzovani zakaznickych vztahu.

Rizeni vztahG s dodavateli — procesy, které definuji interakce mezi

spolecnosti a dodavateli.

Rizeni zakaznického servisu — poskytovani informaci zakaznikdm

v realném Case o slibenych datech expedice, nebo dostupnosti produktu.

Rizeni poptavky — v tomto typu jsou zahrnuty procesy, které koordinuji
pozadavky zakaznikl se schopnostmi dodavatelského fetézce tyto

pozadavky plinit.
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e PInéni zakazky - cinnosti nezbytné k pfesnému vymezeni pozZadavku
zakaznika a k navrhu sité a procesu, ktery spole¢nosti umoziuje tyto

pozadavky plnit s minimalnimi dodacimi naklady a minimalni dodaci Ihatou.

e Rizeni vyrobniho toku — zahrnuje &innosti, které jsou nezbytné pro pohyb
produktd v jednotlivych vyrobnich zavodech a také pro ziskani, implementaci

a fizeni vyrobni flexibility v dodavatelském Fetézci.

e Vyvoj produktu a jeho komercializace — procesy napomahajici
k poskytnuti struktury pro spoleény vyvoj a uvadéni produktd na trh

s dodavateli a zakazniky.

1.6 Koncepty fFizeni dodavatelskych retézcu

Tato podkapitola popisuje rizné koncepty toho, jak se da pfistupovat k fizeni
dodavatelskych fetézcu. Nicméné, jestli podniky touzi po vzorovém SCM, tak je
nutné vénovat se vSem typim SCM pro dosazeni Stihlého, agilniho, rezilientniho,

zeleného a zaroven udrzitelného dodavatelského retézce.
Stihlé Fizeni dodavatelského Fetézce

Obchodni fenomén Lean Management, ktery zacal velmi vyrazné vyplouvat na
povrch v poslednich &tyfech desetiletich, se v praxi neustale vyviji. Stihlé Fizeni
predstavuje organizaCni kulturu a systematicky proces zaméreny na minimalizaci
plytvani a maximalizaci hodnoty pro zakaznika, dosazeny prostfednictvim pfistupu
primarné zamérenych na eliminaci ¢innosti bez pfidané hodnoty a zefektivnéni tokl
v celém operacnim systému. Lenort a kol. (2017) uvadéji jako hlavni rozdily ve

Stihlém pfistupu ve srovnani s érou masové produkce:
e Smér zdrojovych tokd,
e Spoluprace v dodavatelském fetézci,
e Vyhlazovani (zpravidelnéni) vyroby,
e Rizeni defektd.

Tok fizeny vyrobcem je v Lean Supply Chain Management (dale jen LSCM)
nahrazen tokem Fizenym zakaznikem, intenzivni tlak na Setfeni nakladi a omezena
integrace jsou nahrazeny dirazem na spolupraci a sdilenim nejen zisku, ale i ztrat.

Na zakladé dostupnosti zdroju, sdileni informaci a udrzovani konstantniho objemu
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a strukturu vyroby se vysoké vyrobni objemy nahrazuji vyhlazenou (pravidelnou)
vyrobou v maximalni mozné mife. Druhy pfistup se feSi hlavné z pohledu pficin
problému, spiSe nez jiz vzniklych nasledkd. LSCM se orientuje pravé na
dodavatelsky fetézec, kde podniky uzce spolupracuji se svymi partnery v upstream
a downstream operacnich systémech, aby eliminovaly plytvani a vytvofily co
nejvétsi hodnotu pro zakazniky. Vyznamni zastanci LSCM (Toyota, Dell nebo
Boeing) dosanhli diky svym iniciativam v ramci tohoto pfistupu mnoha vykonnostnich
vyhod, jako je napf. lepSi reakce dodavatell, snizeni zasob, nebo také efektivné;si

spoluprace (Naranjo, 2023).

Naylor (1999, str. 3) tvrdi, ze ,LSCM vyviji hodnotovy tok, ktery eliminuje veSkeré
plytvani (véetné casu), aby umoznil plan urovni zaloZeny na znalostech trhu,
integrovaném dodavatelském fetézci a kompresi dodacich Ihat. Cinnosti, které
v logistice nepfinaseji uzitek ani hodnotu finalnimu produktu, japonska filozofie
Stihlosti pojmenovava slovem ,Muda®“. Tyto ¢innosti jsou pro zakaznika zbyte¢né a
racionalné za né neni ochoten platit a tim podnik pfirozené pfichazi o mozny zisk.
Jurova a kol. (2016) vyraz ,Muda“ shrnuje do 7 typu plytvani materialovych a

informacnich toku, které jsou popsany i s pfiklady v tabulce 1.

Tab. 1 Sedm druhu plytvani

Nadprodukce prilis Casté dodavky, velka mnozstvi, duplicitni nebo nepotfebné informace

hromadéni zasob ve skladech, vytvareni kratkodobych skladu, velké
vyrobni davky, hromadéni nepotfebnych dokumentd

Nadbyte¢né zasoby

Defekty opravy a zmetky, chyby v datech a dokumentech

Zbyte€na manipulace | podavani, ohybani, pfenaseni, otd€eni, Spatné uspofadana pracovisté
Spatné zpracovani nepoZadované mnoZstvi, nepoZzadovana uroveri kvality, sloZité a dlouhé
(overprocessing) postupy, vyplhovani zbyteénych dokumentu

Cekani na material, Cekani v uzkych mistech vyroby, prostojem pocitani
dilll, prostoje stroju apod., hledani dokumentd, dlouhé systémové odezvy
Transport preprava vSech materiall a dill, slozita pfeprava, pfenaseni dokument

Cekani (prostoje)

Zdroj: (Jurova, 2016)

e Nadprodukce se tvofi z vyroby produktl ve vétSim mnozstvi, nez pozaduje
zakaznik. VySsi vyuziti vyrobnich kapacit, napf. za u¢elem vyroby produktt
navic ,pro pfipad nouze®, sice ma za nasledek vySsi produktivitu, ale také
zvySené dopravni i administrativni naklady a zbyteCnou spotieba

skladovacich prostor. Tim se dostavame k dalSimu typu plytvani.

22



e Nadzasoby tvofené nadprodukci jsou spojené nejen se zbyteCnym zabranim
vétsi skladové plochy, ale i dalSich nakladl nap¥. za manipulaéni techniku,

regall, pracovnikl navic nebo vysSi kapacity médii.

e Defekty vznikaji nesplnénim dané urovné jakosti neshodnych produktl
neboli zmetkd. Neshody vyzaduji ¢as a financni prostfedky, které personal,
respektive podnik, vynalozi navic. Nemluvé o scénafi, kdy se takovy vyrobek,

éi informace dostane az k zakaznikovi...

e Zbyte¢na manipulace existuje v nejcastéjsi formé jako neucelny pohyb
délnikd, nebo jejich pazi u vyrobni linky. Dle lean filozofie produktu pfidava

hodnotu az ten pohyb, ktery upevni soucastky k vyrobku.

o Spatnym zpracovanim se rozumi $patné navrhnuté, dlouhé, komplikované
a vyrobni a administrativni postupy, nebo procesy, které nejsou efektivné

propojeny (nekooperuji mezi sebou).

o Cekani na cokoliv, co neparticipuje ve vytvareni produktu (hodnoty) filozofie
lean povazuje jako jedno z nejvétSich plytvani vibec. At uz se jedna o prostoj
ve vyrobé kvuli absenci materialu, nebo potfebnych informaci. Nékteré
spole¢nosti nasledujici Stihlou filozofii jsou schopny vyhledavat a eliminovat

¢ekani o délce desetin i setin sekund, viz. tymy Formule 1.

e Prebyteény transport se v hodnotovém toku vyskytuje téméf vzdy, bohuZel
ne v kazdém pfipadé je snadno, Ci levné eliminovatelny. Vyroba se musi
zasobovat jak externé (vzdaleny sklad), tak interné (rozdélena vyroba na
nékolik useku). V sou€asné dobé se spolecnosti soustiedi i na takové véci
jako je zdlouhavy a komplikovany proces schvalovani, kdy toto plytvani feSi

digitalizaci podpist ¢i dokumentu.

VSech sedm prvku, ze kterych se ,Muda“ sklada jsou navzajem provazané a diky
tomu pokles plytvani v jedné oblasti znamena redukci i v ostatnich. AvSak Japonci
fikaji, ze ,Muda“ je vé€na a nikdy z procesl nemizi, cilem filozofie lean je jeji

potlaceni na minimum (Jirsak a kol., 2012, Jurova, 2016).
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Pro rozliSeni predeslé masové produkce a filozofie lean, hlavné v oblasti redukce
plytvani a orientaci na hodnotvornych tokd, Lenort a kol. (2017) definuji Ctyfi

pfechodove principy:
e Jednokusovy tok
o Takt
e Tah
e Nulova chybovost

Jednokusovému toku se rozumi tok komponent pro vysledny produkt v co
nejmensim mozném mnozstvi, ¢imz v fetézci tvofi pouze nékolika hodinové zasoby.
To se v praxi pfeklada jako Just-In-Time, dale uz jen JIT. Tato logisticka strategie
umoznuje pfi jednokusovém toku dodavat materialy a komponenty na vyrobni linku
pfesné v Case, kdy jsou potfeba. To znamena, Zze zasoby je mozné udrzovat na
minimalni urovni a vyroba je synchronizovana s poptavkou zakazniku, tedy vyrabét
jen to, co je potfeba. No a dalSi urovni JIT je metoda Just-In-Sequence (JIS), pfi
které se materialy a komponenty dodavaji na vyrobni linku v pfesném pofadi, jaké
jsou potfeba pro montaz. Takt se z logistického hlediska charakterizuje pfesnymi
harmonogramy, jak zdroje proudi a jak jsou organizovany v ramci interakce mezi
partnery v dodavatelském fetézci. Z pohledu filozofie lean se chape jako optimalni
smér toku spiSe , Tah" nez ,Tlak®, ktery minimalizuje nadmérnou nabidku, zasoby a
provozni kapital. Nakonec princip nulové chybovosti, ktery vysvétluje, Zze problémy
je nutné feSit okamzité a nejlépe je eliminovat rovnou v zarodku. Dohromady tyto
Ctyfi principy predstavuji Stihlé nastroje umozniujici radikalni zlepSeni kvality nejen
produktu, ale celého fetézce, zkraceni dodacich lhat a snizeni nakladd (Jirsak a
kol., 2012, Piotrowicz a kol., 2021).

Za dulezité se povazuje zminit, ve spojeni s jakymkoliv Stihlym fizenim, Holisticky
pristup a Celostni systémové mysleni, které povazuje cely dodavatelsky fetézec

za propojeny systém se vzajemné zavislymi komponentami a procesy.

Holismus udava to, ze dodavatelsky retézec jako celek je souhrn jednotlivych Casti,
které nabyvaji novych vysSich vlastnosti nezavislé na jeho Castech. Tento pfistup
se hlavné soustfedi na vytvareni vétSiho celku, coZz znamend, Ze jednotlivé ¢asti

celku jsou uzce propojeny a nemohou nezavisle existovat nebo nemohou byt
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chapany bez odkazu na celek. Celek se tak vyznacuje nécim vétsim, nez jen prosty
souCet jeho casti. Pfi holistickém pfistupu tedy podniky vnimaji dodavatelsky
fetézec a jeho jednotlivé Casti a propojeni mezi nimi jako na celek
(Holman a kol., 2018).

Celostni systémové mysleni se zabyva z pohledu celistvosti formovanim
harmonického celku a z pohledu systémového mysSleni zase porozuménim systému
jako celku, spiSe nez jen jako souctu jeho jednotlivych €asti. S tim rozdilem od
holismu, Ze systémové mysleni se snazi porozumét a fidit i jednotlivé ¢asti systému
pro co nejlepsi fungovani jako celku. Celostni systémové mysSleni zdurazruje roli
okolniho prostfedi, neboli vy8Siho systému, na vykonnost jednotlivych Casti a
interakci zkoumaného systému (Cast vySsSiho systému). Pro uplatnéni takového
mysleni je nutné provést tzv. celistvou syntézu a celistvou analyzu. Spravny postup
pouziti celostni syntézy (1, 2, 3) a celostni analyzy (a, b, c¢) v fizeni dodavatelskych

fetézcu definuje Holman a kol. (2018) nasledovné:
1. Identifikace vySSiho systému,
2. Porozuméni vysSimu systému,
3. ldentifikace ucelu, kterou zkoumany systém plini v ramci vy$siho systému.

a. Rozdéleni systému na ¢asti a jejich interakce s ohledem na roli a

funkci v ramci vysSiho systému,
b. Porozuméni tomu, jak funguji jednotlivé ¢asti oddélené,

c. Shrnuti porozuméni jednotlivych €asti k dosazeni porozuméni celku

(s ohledem na ucel naplfujici v ramci vysSiho systému).

Jednoduse se da fict, Ze je vzdy néjaky vySSi systém reprezentujici okolni prostiedi
zkoumaného systému, ktery je jednou z €asti vysSiho systému. Vzdy musime
identifikovat ucel celku (vys$Siho systému), rozloZit ho na jednotlivé ¢asti a interakce
mezi nimi (zkoumané systémy), porozumeét jak funguji oddélené a nasledné je zase
slozit zpét s ohledem na roli a fuknci, kterou pIni v ramci celku (vytvareni limita pro
vykon jednotlivych ¢asti a interakci zkoumaného systému). Podniky, které smysli o
systému celostné jsou si védomi toho, Zze zmény provedené v jedné Casti
dodavatelského fetézce mohou mit dopad i na jiné Casti systému. To znamena, Ze

pfi jakémkoliv vylepSeni je potfeba optimalizovat cely fetézec a nezamérovat se jen
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na jednotlivé Casti. Az poté je totiz pro podniky mozné byt jak ucinny (délat véci
spravné), tak ucelny (délat spravné véci), coz se preklada jako lepSi celkova
vykonnost celého dodavatelského fetézce. Michael Ballé ve svém ¢lanku v Casopise
The Systems Thinker (2023) vystizné vysvétluje, ze ,bez pochopeni systémového
mysleni je téZke dosahnout spravného Stihlého rizeni a bez praxe Stihlych technik
Je obtizné proménit systémy mysleni v kazdodenni realitu, aby se konkrétné zlepsil

vykon systemu®”.
Agilni fFizeni dodavatelského retézce

Pfi Fizeni dodavatelskych fetézcl je dulezité pro manazery klast diraz nejen na
snahu o optimalizaci (LSCM), ale i na schopnost rychle reagovat na ménici se
okolnosti (podnikova agilita). Piotrowicz a kol. (2021, str. 3) definuji agilitu
v dodavatelském fetézci jako ,strategicka schopnost, ktera pomaha organizacim
rychle vnimat vnitfni a vnéjsi nejistoty a reagovat na né prostrednictvim ucinné

integrace vztah( dodavatelského retézce”.

Pfi zaméreni pozornosti, jak na zmény trhu, tak na zmény podnikatelského prostredi
se agilita popisuje jako schopnost vyrovnat se s neoCekavanymi zménami, preZit
bezprecedentni hrozby a vyuzit zmény jako pfilezitosti. Agilita se Casto zaménuje
s adaptabilitou, ale ta se vétSinou pouziva pro pfizpusobeni hlubsim stfrednédobym
zménam, zatimco agilita se dokaze vyporadat s volatilitou a nejistotou, a také ji
vyuzit. ,Agilitu dodavatelského fetézce Ize proto definovat jako schopnost
dodavatelského fetézce reagovat velmi rychle, avSak za prijatelnou cenu, na
kratkodobé, neoCekavané a vyznamné zmeny v podnikatelském prostredi s cilem

uspokojit poZzadavky zakaznikd“ (Lenort a kol., 2017, str. 17).

V podnikatelském prostfedi nastava nespocet zmén a navic k nim dochazi se stale
vzrUstajici rychlosti, nepfedvidatelnosti a mirou dopadu na dodavatelsky fetézec.
Obecné Ize na zmény nahlizet z pohledu konkurenéniho prostfedi (pfedevSim
dodavatelé, zakaznici, konkurence) a obecného prostfedi (ekonomika, politika,
spolecnost a technologie). Aby bylo mozné podnik popsat jako ,agilni“, tedy aby byl

schopny reagovat na viechny rizné zmény, musi zpravidla oplyvat t&€mito atributy:
e Responzivita — kliCova schopnost vhodné a v€as identifikovat zménu,

e Kompetence — schopnost efektivné plnit cile v oblasti agility,
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e Flexibilita — schopnost pouzivat rizné postupy a nastroje k dosazeni danych
cila,
e Rychlost — schopnost realizovat vSechny ¢innosti v co nejkratSim Case.

Agilni podnik oplyva zminénymi atributy, je-li dobfe navrzen, fizen a zastava
zakladni Stihlo-agilni zasady. Mezi né patfi zejména maximalni transparentnost a
sdileni informaci v realném Cas a kolaborativni pfistup napfi¢ fetézcem. Podnik
zaroven musi dodavatelsky fetézec chapat jako celek s integrovanymi procesy. Za

Vigvivs

potfeby zakaznikd a zmény na trhu (Lenort a kol., 2017).
Dalsi typy rizeni dodavatelskych retézci

»Rezilientni* fizeni dodavatelského Fetézce neboli Resilient Supply Chain
Management se zaméfuje na budovani schopnosti rychle se zotavit
z neoCekavanych udalosti a pokracovat v efektivnim provozu. Tento typ SCM
zahrnuje implementaci strategii, jako je diverzifikace dodavatell a geografickych
lokalit, vyvoj pohotovostnich planl, zabudovani flexibility do dodavatelského
fetézce a investice do technologie Ci analyzy dat. Zavedenim téchto strategii
spolecnosti tvofi rezilientni dodavatelsky fetézec a tim minimalizuji rizika naruSeni
v dusledku pfirodnich katastrof, geopolitickych udalosti nebo jinych neofekavanych
vyzev a agilné se pfizplsobuji zmé&nam v poptavce nebo naruseni dodavatelského
fetézce (Mishra a Singh, 2020, Ruiz-Benitez, 2019, Lenort a kol., 2017)

»Zelené a Udrzitelné” fizeni dodavatelského fetézce se soustfedi na integraci
environmentalni udrzitelnosti do navrhu, planovani a provadéni cinnosti
dodavatelského fetézce. Tento pfistup si klade za cil minimalizovat negativni dopad
operaci dodavatelského fetézce na Zivotni prostfedi a zaroven podporovat socialni
odpovédnost a ekonomickou Zzivotaschopnost. Nékteré z kliCovych strategii a
postupu spojenych s ekologickym a udrzitelnym Fizenim dodavatelského Fetézce
zahrnuji (, Mollenkopf, 2010, Lenort a kol., 2017, Ruiz-Benitez, 2019):

e snizovani emisi CO2 a spotfeby energie snahou vyuzivat obnovitelné zdroje

energie a energeticky ucinné technologie,

e akceptace udrzitelnych postupl (vyuzivani ekologickych materialtl a podpora

spravedlivych pracovnich postupt a podminek),
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e zlepSeni odpadového hospodarstvi (redukce, opétovné pouziti a recyklace

materiall),

e spoluprace s dodavateli podporujici udrzitelnost a odpovédnost vUdi

Zivotnimu prostfedi v celém dodavatelském fetézci,

e zavadéni ekologickych postupl v logistice (pouzivani vozidel s nizkymi
emisemi CO2 a optimalizace pfepravnich tras za u€elem snizeni spotieby

paliva).

1.7 Mapovani hodnotového toku

Metoda mapovani hodnotového toku neboli Value Stream Mapping, dale uz jen
VSM je metoda vyvinuta v poloviné dvacatého stoleti firmou Toyota jako soucast
filozofie Stihlého dodavatelského fetézce. Terminy VSM spolu s VSD (Value Stream
Design — planovani hodnotového toku) byly poprvé popsany, tak jak je zname dnes,
v roce 1999 prikopniky jménem John Shook a Mike Rother v jejich knize ,Learning

to see”.

Suarez-Barraza (2016) dale uvadi, Ze VSM je nastroj, ktery umoznuje zobrazeni
klicovych prvka vyrobniho systému zaloZzeného na zasadach §tihlé vyroby a jejich
vzajemnou interakci. Pozorovanim toho, jak spolu jednotlivé toky souvisi, pomaha
vizualizovat, jak funguje vyrobni systém od okamziku, kdy zakaznik iniciuje

objednavku, az po jeji doruceni.

VSM se vyuziva nejen k vizualizaci, nebo jak uz z nazvu vyplyva pfimo k mapovani,
ale také analyze €i vyhodnoceni toku materialli, informaci a &innosti uréenych
k pfeméné na konkrétni produkt nebo sluzbu. Je to nastroj, ktery organizacim
pomaha snadno definovat pfidanou hodnotu pro zakaznika a na zakladé toho
eliminovat plytvani v jejich procesech, tedy odstranéni veSkerych cinnosti
nepfidavajici zadnou hodnotu pro zakaznika. Proto jsou tyto organizace schopny
zlepsit efektivitu danych procest a tim padem optimalizovat cely hodnotovy tok.
Realnymi optimalizacemi byva nej¢astéji zkraceni dodacich Ihat, zlepSeni kvality a
samozfejmé& zvySeni spokojenosti zakazniki (Jirsak a kol.,, 2012,
ManagementMania, 2023).

Proces mapovani hodnotovych toku zahrnuje zhotoveni vizualni reprezentace od

pfijmu materialu od dodavatele az po konecné odeslani k zakaznikovi, a to
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prostfednictvim diagramu a grafickych symboll s cilem vytvofit komplexni obraz
vyrobniho procesu. Tento graficky nastroj potom poskytuje porovnani aktualniho
toku materialu stim, jak muze material téct v budoucnosti, respektive po
implementaci optimalizaCnich opatfeni do procesu. Na co by se nemélo zapominat
je zohlednovani nejen svych osobnich poznatkt, ale i informaci dalSich
zainteresovanych stran procesu. To znamena vyrazit pfimo tam, kde VSM
aplikujeme, takzvané poznat zkoumany proces na viastni kuzi, coz zahrnuje
i komunikaci a shromazdovani podnétu od dodavatell, odbératell, ale i pracovnikd,
ktefi se bezprostfedné ucastni mapovanych vyrobnich Cinnosti (Kosturiak a Frolik,
2006).

Vyznam mapovani hodnotového toku tedy spociva ve skutecnosti, Ze se stava
zivouci referenci pro vytvareni, pfepracovani nebo zlepSovani podnikovych procest
celého podniku. Identifikace €innosti bez pfidané hodnoty je tedy prvnim krokem k

identifikaci plytvani ve vyrobnim systému.
Hodnota

Ve VSM se pojeti hodnoty povazuje ,To, za co je zakaznik ochoten zaplatit“. Logicky
se spolecCnosti snazi o to, aby ochota zakaznika vydat své tézce vydélané penize,
byla co mozna nejvétsi. Je tedy zadouci hodnotu neustale zvySovat, proto se
spole¢né s VSM objevil tzv. Value management. Masin (2003) popisuje hodnotovy
management jako specialni védni obor se systematickym pfistupem ke generovani
inovaci, a hlavné hodnoty pro zakaznika zaméfenim se na potfeby a oCekavani

kliCovych zainteresovanych stran, pomoci vybranych technik a nastroja.
Hlavnimi faktory pfi fizeni hodnoty ve spoleénostech jsou:

e Pribézna doba vzniku produktu,

e Cas, ve kterém produktu roste hodnota,

e Pomér ¢asu zvySovani hodnoty a pribézné doby vzniku,

e Mnozstvi procesnich kroku tvoficich hodnotu,

e Celkovy pocet procesnich krokd,

e Ramec dostupnych zdroju.
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Hodnota se mulze definovat riznymi zpuUsoby, ale vétSinou se preferuje ten

méfitelny. Jednoduse:

Hodnot _ UZitné vlastnosti produktu 1
odnota = Naklady @)

Tento zakladni vzorec fika, ze zvySeni nakladu pfispiva ke snizeni hodnoty pro
zakaznika, zatimco zvySenim uzitné vlastnosti produktu se hodnota zvySuje, a

naopak.

PFi aplikaci metody VSM je dulezity vice rozSifeny vzorec VA index neboli Index

pfidané hodnoty:

Velmi rozsifenym vzorcem v souvislosti s pojmem hodnota je VA index neboli Index

pfidané hodnoty. VA Index se udava v procentech a je definovan nasledovné:

Cas, kdy je produktu piidavana hodnota
VA Index = e . (2)
Celkova priibéZzna doba vzniku produktu

Procentualné vyjadfeny index je vysledek poméru cCasu, pfi kterém dochazi
u produktu k tvorbé hodnoty (pfeména ze surového stavu do stavu, ktery spliuje
zakaznickeé pozadavky) a celkového €asu potfebného pro vytvofeni produktu (vznik

produktu az jeho finalni doru€eni zakaznikovi).

VA index je stézejni ukazatel pro kazdou spoleCnost, ktera ma v umyslu
prosperovat. Proto je kyZeny cil hodnotového managementu toto procento neustale

posouvat vy$, a to napfiklad zavedenim §tihlé vyroby a logistiky (MaSin, 2003).
Hodnotovy tok

Value stream neboli hodnotovy tok Ize definovat jako soubor €innosti a procesU
vytvarejici hodnotu pro zakazniky v podobé finalniho produktu, v podstaté se tedy
hovofi o Citateli z vySe zminéného VA indexu. Hodnotovy tok obecné zahrnuje
transformacni proud, pfi kterém dochazi k preméné produktu od surového materialu
az po finalni vyrobek. Dale také proudy informaci mezi vSemi druhy dodavateld,
odbératelll a systémovych procesu celého fetézce. V posledni fadé hodnotovy tok

dopliiuje proud zdrojii vynakladanych na tvorbu hodnoty (Economia, 2023).

Pro fizeni a optimalizaci téchto proudl a procest s nimi spojenych existuje
management hodnotoveho toku. Jeho principem je vizualizace toku hodnot, pomoci

nastrojl, jako jsou procesni mapy, vyvojové diagramy, a hlavné mapy toku hodnot.
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Vizualizace pomaha spole¢nostem Iépe rozpoznat uzka mista a neefektivnosti v
hodnotovém toku. Diky tomu mohou provadét cilena zlepSeni za ucelem zvysSeni
efektivity, snizeni nakladd a zlepSeni spokojenosti zakaznikll. Do praxe se tyto
ZlepSeni promitaji jako zkraceni celkové pribézné doby, redukce celkového poctu

transformacnich krokld a eliminace aktivit nepfidavajicich hodnotu.

Masin (2003) apeluje na to, Ze pfi managementu hodnotového toku je zasadni:
o UCit se a vyuzivat metody Stihlé vyroby,
e Volit spravné ukazatele procesu,
e Vybrat hodnotovy tok, ve kterém je prostor pro zlepSeni,

e Zmapovat souCasny stav a nasledné navrhnout i budouci stav tohoto

hodnotového toku,
e Vytvofit akéni plan pro implementaci optimalizaénich opatreni,
e Odstranit plytvani,
e Pomoci procesnich ukazatell provéfit, zda opatfeni méla pozitivni dopad,
e Zopakovat tento postup pro dosazeni neustalého zlepSovani.

Celkové se management hodnotového toku bere jako strategicky pfistup k fizeni
podnikovych procesu, ktery si klade za cil maximalizovat hodnotu poskytovanou
zakazniklm a zaroven minimalizovat plytvani a neefektivitu. Jak uz vyplyva ze
zminéného postupu, je to proces neustalého zlepSovani, ktery vyZzaduje
nepretrzitou analyzu a optimalizaci pro zajisténi toho, ze hodnotovy tok zlstane v

pribéhu €asu nejen efektivni, ale i efektni.
Pouziti metody VSM v praxi

Mapovani hodnotového toku se pouziva v riznych prdmyslovych odvétvich a
sektorech, nejCastéji ve vyrobnich, logistickych a administrativnich procesech

(Tapping, Luyster a Shuker, 2002).

Jurova a kol. (2016) uvadi jako mozné davody pro uplatnéni metody VSM v podniku:
e Zavadéni noveho vyrobku,
e Zména (napf. ve formé inovace) stavajiciho produktu,

e Zavadéni ¢i zména podnikovych procesu,
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e Planovani novych layoutl a rozvrzeni vyroby,

e Znovuzmapovani souCasnych procesu za ucelem zvySeni toku hodnot

a snizeni pribézné doby vyroby.

Ten, kdo provadi mapovani hodnotovych tokl se musi zaméfit se na tok jako celek,
nejen na jednotlivé dilCi Casti, nicméné tyto dil€i Casti musi do detailu znat a védét
Cim pfispivaji do celkového hodnotového toku. Toho se dosahne jen pozorovanim
a podrobnou analyzou pfimo v ,terénu“ pro spravné pochopeni toki materialu a
informaci. Dale se klade dliraz na porovnani projektového a realného stavu, ve

kterych se v praxi Casto vyskytuji odliSnosti (Rother, Shook, 2003).

Jak uz bylo zminéno vyS$e, mapovani hodnotovych tok( pomaha odhalit vSemozné
ztraty, zbytecné plytvani zdroji, uzka mista, obecné se da fict slabé stranky podniku
spolu s pfi¢inami neefektivnich tokd kdekoliv v organizaci. Mimo prehledné a
podrobné vizualizace podnikovych procesu, je vyhodou metody VSM take to, ze se
da aplikovat nejen na urcity segment, ale napfi¢ celou organizaci. Co VSM nabizi
oproti jinym metodam je vizualizace jak hodnotovych tokl (materialovy a

informacni), tak i samotnych vazeb a souvislosti mezi nimi.
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Zdroj: (ProjectEngineer, 2019)
Obr. 5 Priklad mapy hodnotového toku

Realny pfiklad vytvofené mapy hodnotového toku je vidét na obrazku 5, na kterém
je mozné spatfit i standardizované ikony, vysvétlené v nasledujici Casti kapitoly.
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Symbolika metody VSM

Dle Jurové a kol. (2016) existuji symboly znazornujici materialovy tok, informacni
tok a poté symboly vSeobecné. Nejprve ikony pro tok materialu, ty jsou zobrazeny

na obrazku 6 a objasnény nize.

L1 L = | (o5
( | la ki S .

Externi zdroje Proces Transport Tok hotowych Pohyb Pohyb
] V) — .
) Vv ———! g !
Data Vyrovadvaci Bezpefnostni Supermarket Zasoba
O procesu 2350ba zasoba

Zdroj: (API, 2023)
Obr. 6 lkony materialovych toku

Masin (2003) vysvétluje vyznam jednotlivych symboll pro oznaceni hodnotového

toku nasledovné:
e Externi zdroje — vyobrazuje subjekty dodavatell a odbératelu,

e Proces — oznacuje urCitou Cast toku (obrabéni, vrtani apod.), nemusi to
zpravidla znamenat jen konkrétni aktivitu, ale i napf. cely utvar v celkovém

toku,
e Doprava — vétSinou uvadéno s frekvenci dodavek (5 kamionu / tyden),
e Tok hotovych vyrobkl — které maji namifeno k zakaznikovi,

e Pohyb tlakem — pohyb materialu (na dal$i stanovisté) fizeny na zakladé push

principu,

e Pohyb tahem — pohyb materialu (na dal$i stanovisté) fizeny na zakladé pull

principu,

e Data o procesu — tento ,databox” slouzi ke vpisovani a evidenci informaci o

nejen procesech, ale i subjektd atd.,

e Vyrovnavaci zasoba — slouZi pro zachyceni malych nepfedvidatelnych

vykyvd,
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e Bezpecnostni zasoba — pojistna / rezervni zasoba, se kterou Ize vzdy splnit

pozadovanou uroven sluzeb,
e Supermarket — seznam dill pro planovani vyroby,

e Zasoba — netfeba vysvétlovat.

< I l 60/‘ Krok = XY 7,\\&*

Manualni Elektronicka Typ informace Inventurni Hekicka Heijunka -

infermace infermace (plén) planovani ) sprivee
L [ = O (1 N
Kanbanova Vyrobni mix FIFO Vygrobni kanban Dopravni Signalni kanban
schrinka kanban

Zdroj: (API, 2023)

Obr. 7 Ikony infomacnich toku
e Manualni informace — tok obecnych informaci z reportu, zprav atd.,

e Elektronické informace — digitalni tok informaci, jako je internet, intranet,
LAN, WAN atd.,

e Typ informace — ikona pro vyjadfeni typu informace
e Inventurni planovani — vizualni pozorovani vedoucim,

e Heijunka — (uzpusobeni intervalll vyrobnich davek s optimalizaci vyrobniho
toku pro, co nejvétsi uspokojeni zakaznika a zaroven minimalni plytvanim

vyrobnich prostfedku),
e Heijunka spravce,

e Kanbanova schranka — pouziva se v blizkosti supermarketl k zobrazeni

mista pro sbér kanban signald,

v v @

e Vyrobni mix — ikona ,vyrovnani zatéze“ znazorfiuje davkovani kanbanu k

vyrovnani objemu vyroby,

e FIFO — pohyb materialu mezi procesy zplsobem ,First In First Out* (prvni

pfichozi kus, jde ven jako prvni),
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e Vyrobni Kanban — vyroba potfebna k dodani dili zakaznikdm,

e Dopravni Kanban — reprezentuje kartu, ktera dava obsluze pokyn k pfesunu

dild ze supermarketu do procesu,

¢ Signalni Kanban — ikona pfedstavuje situaci, kdy zasoby v supermarketu
klesly na minimum.

L e e Q ‘ --- |—] ____ ! B E“’::;'

Wh-linka

Operator Wrobri bufika Patitatovi Piileiivost ke

podpora lepieni
Zdroj: (API, 2023)
Obr. 8 lkony vseobecnych symbolu

¢ VA-linka — tato ikona ,,asové osy“ zobrazuje ¢ekaci doby a doby zpracovani.

Pomaha také pfi vypoctu pribézné doby a celkové doby cyklu,
e Operator — napf. operator vyroby, Ci logistiky,

e Vyrobni bunka — ikona ukazuje integraci vice procest do jedné vyrobni

pracovni bunky,

e PocitaCova podpora — symbol pro planovani zasob pomoci komplexnich
systéml (MRP / ERP),

o P¥ilezitost ke zlepSeni — ikona vyjadfuje problémovou oblast, kratky vybuch

aktivity k vyfeSeni problému s intenzitou a naléhavosti.
Postup metody VSM

Kdysi pfi vytvafeni mapy hodnotového toku byla potfeba pouze tuzku, papir, stopky
a fotoaparat. Nyni je tomu v podstaté stejné, ale v dnesSnim turbulentnim trznim
prostfedi se usiluje stale o vy3Si a vySSi efektivnost, takze se uz vétsinou pouzivaji
specializované softwary, které Setfi Cas a odstranuji lidsky faktor (po zadani
vstupnich dat). Postupem €asu dochazi v procesech ke zménam, které je pfirozené
ovlivAuji. Z toho dlivodu je na misté zhotovit mapu v co nejkratSi dobé, aby vysledek

nevySel zkresleny (API, 2023).

Rother a Shook (2003) popisuji, ze proces mapovani hodnotovych tokd zacina

definovanim zadouci rodiny vyrobkd nebo pfimo identifikovanim konkrétni varianty
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pro dany typ procesu, ten je mozné ur€it napf. pomoci matice montaznich kroku
zobrazujici podobnosti produktl v oblasti montaze. DalSi moznost je vychazet

z Paretova pravidla a vybrat produkt s nejvétsi vahou pomoci ABC analyzy.

Po vybéru produktu nebo produktové fady je nutné definovat, kde se nachazi
vhodny zacCatek a konec mapy. Rozsah analyzy totizZ nemusi obsahovat kompletni
tok od surového stavu az k finalnimu zadkaznikovi. To se zejména tyka konce toku,
jelikoz se za koncového zakaznika mize povazovat napf. distribu€ni centrum i pfes

to, Ze jsou vyrobky poté dale transportovany ke finalnimu uzivateli.

Poté uz se mlze prejit k mapovani sou¢asného stavu. Tento krok zapoc&ina hrubou
ilustraci nynéjSiho stavu daného procesu pomoci jiz zminénych standardizovanych
ikon VSM. Nasleduje shromazdovani dat o kazdém kroku v hodnotovém toku,
vCetné Casu cykll, dodacich |hat, urovni zasob, taktu vyroby, denni spotiebé a
dalSich relevantnich metrik. Na zakladé novych poznatkli a méfeni se mapa
postupné doplhuje a utvari v co nejvérohodnéjsi kopii realného procesu. Vysledna
mapa vypada jako na obrazku 5 a méla by obsahovat veskeré procesy, ¢innosti a
materialy, které se podileji na vytvoreni a dodani produktu. Vystupem by mélo byt

pét zakladnich ukazateld, a to (MaSin, 2003):

e Celkova prubézna doba ve dnech
e Celkova procesni Cas,

e Doba, kdy je pfidavana hodnota,
e Celkova doba transportu,

e VA-index.

Nasleduje analyza mapy sou¢asného stavu, v tuto chvili musi padnout otazka ,Jaké
ZlepsSeni je potfeba do zmapovanych procesu zavést pro zestihleni hodnotového
toku?“. Samozfejmeé je nutné tyto pfilezitosti ke zlepSeni vnimat uz pfi sestavovani
mapy a v této fazi je néjakym zpusobem zkonsolidovat a navrhnout ucelené a

komplexni opatfeni pro optimalizaci v ramci vyrobniho a informacniho toku.

Na zakladé analyzy se ur€i vhodné metody a principy Stihlé vyroby, které budeme

v procesu zavadét. V dalSim kroku se dana opatfeni promitnou do mapy budouciho
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stavu hodnotového toku. Z mapy budouciho stavu se opét vypocitaji zakladni

parametry a ty se nasledné porovnavaji se ,starym“ sou¢asnym stavem.

Po pozitivnim zjisténi o tom, Ze optimalizaéni opatfeni maji za nasledek zefektivnéni
hodnotového toku se provede sestaveni akéniho planu pro implementaci vybranych
opatfeni. Ten se vétSinou prezentuje vedeni spoleCnosti a po odsouhlaseni se
budouci stav transformuje do reality. Poslednim kliC¢ovym krokem postupu VSM je
cely tento proces opakovat pro dosazeni neustalého zlepSovani a posouvani

daného podniku vzdy o uroven vys (Rother a Shook 2003).

Omezeni a rizika metody VSM

Kostoriak s Frolikem (2006) tvrdi, Ze pro nékteré z nas muze byt nejvétsi omezeni
prace primo v terénu®. Pfi pouziti VSM je v naprosté vétsiné pfipadu nutné vytvaret
mapy pfimo tam, kde se VSM aplikuje, a ne z pohodli kancelafe nebo z ,home
office®, jak jsou lidé v této dobé zvykli. Je tedy relevantni klast diiraz na provadéni
prizkumu, kvantifikaci, analyzy a zhodnoceni procesu pfimo ve vyrobé, €i logistice
zkoumaného podniku. Vysledky VSM by se méli konzultovat s tymem
spolupracovniki pro ziskani jinych uhli pohledu, to nam da vétsi Sanci se
pFizpUsobit a proces snadnéji optimalizovat. Dal$i omezeni mize nastat u map

Vi vivs

simulaci procesu, tvofenou za pomoci specializovanych programu.

1.8 Inovace v fizeni dodavatelskych retézci

Neustale inovovat v SCM je stejné dullezité, ne-li vice, jako inovovani samotného
produktu. Je obecné znamo, Ze inovace pomahaji udrzovat a zvySovat
konkurenceschopnost podnikl a zaroven jim pomahaji ekonomicky rist. Inovace
jsou také velmi uzite€ny nastroj, pfi vzniku nahlych zmén ovliviiujici SCM zminénych
v podkapitole popisujici ruzné typy SCM. Inovace se samoziejmé vyuzivaji
v kazdém typu SCM, velmi dulezité budou pro podnik zejména pfi Stihlém a agilnim
konceptu fizeni dodavatelskych fetézcu za u€elem neustalého navysSovani hodnoty
pro zakaznika a dosazeni té spravné urovné responzivity a rychlosti reakce na

zmeény.

Co to, ale ta inovace samotna znamena? Kdo jiny by mél definovat pojem inovace,

nez Peter Drucker, jinak pfezdivany jako ,,Otec inovace” nebo také ,Otec moderniho

37



managementu“. Drucker (1985, str. 17) definoval ve své knize pojem inovace sice
jiz v roce 1985, zato velmi nestarnoucim pojetim jako ,specificky nastroj
podnikateld, prostfedek k vyuZiti zmény jako pfileZitosti k zavedeni nového produktu
nebo sluzby. Lze ji vyu¢ovat jako disciplinu, Ize se ji naucit, Ize ji prakticky pouZivat.
Podnikatelé museji zamérné vyhledavat zdroje inovaci, zmény a priznaky zmén,
naznacujici moznosti uspésnych inovaci. A museji znat a pouzivat principy
uspésnych inovaci.”

Vystizné inovaci popisuje i Veber a kol. (2016, str. 77), ktery povazoval inovace za
.podstatu ekonomického vyvoje trznich ekonomik, naruSujici stavajici rovnovahu a

opét ji navozujici, ovSem na kvalitativné vy$si urovni*.
Rozliseni procesni a technologické inovace

Z nazvu této DP je jasné, Ze se v praktické Casti se objevi procesni inovace v ramci
DOV. Proto je dlezité rozlisit jednotlivé druhy inovaci. Dle Ceského statistického
ufadu se daji vycClenit dva konkrétni druhy inovaci relevantnich pro ucely této DP.
Cesky statisticky Gfad vychazi z Oslo manualu, ktery Klimova (2006, str. 76)
popisuje jako ,ramcovy soubor pokynu, ktery se pouZiva pfi tvorbé mezinarodné
srovnatelnych ukazatelti o inovacich® a definuje pravé inovaci technologického a

procesniho charakteru.

Technologické inovace jsou Casto spojovany s vyvojem noveho zbozi nebo sluzeb,
které nabizeji konkuren¢ni vyhodu. MUze zahrnovat vytvareni novych technologii
nebo zlepSovani stavajicich. Inovace v podobé zlepSeni produktu znamena
produkty s pozvednutou urovni kvality, které zahrnuji zejména zdokonaleni
v technickych specifikacich, softwaru, materiali a komponentl, nebo jinych
funk&nich charakteristik zvySujicich vykonnost. Spole¢nosti, které se zamérfuji na
technologické inovace, Casto investuji znacné prostfedky do vyzkumu a vyvoje, aby
vytvofily produkty, které nabizeji jedinecné funkce nebo schopnosti. Tento typ
inovace muze vést k pralomum, které transformuji cela priamyslova odvétvi a

vytvareji nové trhy.

Oproti tomu inovace procesu je zaméfena na zlepSeni zpUsobu prace v podniku.
Muze zahrnovat implementaci novych nastroju, metod nebo procest, které vedou
ke zlepSeni efektivity, kvality nebo usporam nakladui. Spolecnosti, které se zaméruji

na inovace procesu, se €asto snazi zefektivnit své operace, eliminovat plytvani a
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zlepsit svou schopnost dodavat produkty zakaznikim. Tento typ inovace muze vést

k vyraznému zlepSeni produktivity, ziskovosti a spokojenosti zakazniku.

Stru¢né fec€eno, technologicka inovace je o vytvafeni novych produktl, zatimco
procesni inovace je o zavadéni novych nebo vyznamné zdokonalenych metod
pouzivanych pfi produkci nebo také dodani produktu. Oba typy inovaci mohou byt
zasadni pfi dosahovani obchodniho uspéchu a spole¢nosti by méli uplatiovat oba
pristupy, pro zachovani vysoké urovné konkurenceschopnosti v dnesnim rychle se

ménicim podnikatelském prostfedi (Veber a kol., 2016 a Klimova, 2006).

Specifické inovace v fizeni dodavatelskych retézct

V kazdém vyrobnim podniku by se mélo zacinat inovaci zvanou Heijunka,
pouzivanou pro zestihlovani vyrobnich procesu, ktera poklada zakladni kameny pro
implementaci mnoho dalSich inovaci. Japonska Heijunka neboli ,vyvazeni“ Ci
,vyrovnani“ si klade za cil vyrabét stabilni mnozstvi s vyrovnanym vyrobnim mixem
(jak z hlediska objemu, tak i z hlediska kombinace vyrobku) a tim udrzovat minimaini
skladové zasoby spolu s minimalnimi dodacimi Ihatami. Namisto vyroby velkych
davek produktl na zakladé pfedem naplanovaného harmonogramu se vyvazuje
celkové mnozstvi objednavek za urcité obdobi, aby se vyroba rovhomérné rozdélila
na kazdy den. Vyroba je tim planovana podle skuteéné poptavky zakazniku, a to
tak, aby na kazdy den pfipadalo stejné mnozstvi i stejna kombinace vyrobku
(Kanbanize, 2023).

To v praxi znamena, Ze se v pfipadé urgentni zakazky nebudou vyrabét celé prvni
tfi dny tydne jen velké davky vyrobku A neodsune se vyroba vSech ostatnich
vyrobku, nez se dokonci vyroba této zakazky. Naopak se vyroba rozvrhne napf. dle
ro¢ni / mésicni pfedpovédi poptavky na kazdy den a bude se vyrabét optimalni
mnoZzstvi od kazdého potfebného vyrobku. Nazorna ukazka takového rozvrhu je

vidét na obrazku 9.
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Obr. 9 Heijunka box

KartiCky s pismeny zastrkané v Heijunka boxu jsou tzv. Kanbanové karty, a jestli
Heijunka slouzi k vyhlazovani vyroby, tak Kanban jsou vyrobnimi pokyny, pomoci
kterych se samotna Heijunka realizuje. Kanban jako nosi¢ informaci je dalSi nastroj
stihlé vyroby, ktery se pfimo pouziva ke zlepSeni efektivity pracovnich postupu a
fizeni urovné zasob. Japonsky vyraz ,kanban® tvofi dva kofeny, kde ,kan“ znamena
,izualni“ a ,ban“ se rozumi ,karta“. Kanbanovy systém je navrzen tak, aby
poskytoval vizualni reprezentaci pracovniho postupu, pomoci znazornénych ukol(
nebo polozek, takzZe je snadné vidét stav prace hned na prvni pohled. Tim se sniZuje
Cas vyroby, a zaroven se markantné snizuje chybovost z titulu eliminace lidského
faktoru. Kanban Ize pouzit v riznych odvétvich a oblastech, v&etné vyvoje softwaru,
projektového fizeni a vyroby, pro identifikaci uzkych mist, nasledné optimalizace,
ZlepSeni efektivity, produktivity, spoluprace v ramci tymG nebo organizaci a
obecnému zlepSeni materialového i informacniho toku. Kanbanova karta vétSinou
obsahuje informace jako popis ,,objednavky®, Cislo a nazev dilu / polozky, mnozstvi
ke zpracovani, typ, baleni, dodavatel, ¢as a datum nejen objednavky, ale i dodani
(Jirsak a kol., 2012, Gros, 2016). Vzorove ilustracni foto kanbanové karty je mozné

vidét na obrazku 10.
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Obr. 10 Kanbanova karta

Milk run

Akademie produktivity a inovaci (2023) objasiuje, Zze termin "milkrun" pochazi
z praxe z Velké Britanie, kde mlékarenské vozy zavazely po naplanované trase
(okruhu) pIné lahve mléka svym zakaznikim a ménily je za prazdné z pfedchoziho
dne / tydne, se kterymi se po navstiveni vSech zakaznikl vracely zpét do mlékarny.
V dnedni dobé uz se tato logisticka strategii pouziva s kamionovymi dodavkami, kde
se také sleduje pevna naplanovana trasa a zajistuje se planované vyzvednuti a
dodavky z vice mist ve smycce. V praxi nakladni vozidlo vyzvedava materialy nebo
komponenty od rdznych dodavatell nebo vyrobnich mist a poté je doru€uje do
distribu¢ni / cross-dockového centra, anebo rovnou do vyrobniho zavodu, kde
nabira prazdné obaly a vraci se zpét k dodavatelim. To umoznuje efektivni
koordinaci logistickych tokd, snizovani nakladu na pfepravu a minimalizaci urovné
zasob v celém dodavatelském fetézci. Proto najdeme milk runové koncepty hlavné
u provozli se systémy Just-In-Time nebo Just-In-Sequence, kde jsou
materialy / komponenty dodavany do vyrobniho zafizeni synchronizovanym
zpusobem a pracuje se s minimalni uUrovni skladovych zasob (Nemoto a
Rothengatter, 2012).
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Avsak systém milk run neexistuje jen v této podobé&, muze byt totiz dvojiho typu
(API, 2023):

e Externi—tento typ uz je Caste¢né popsany vySe. Jedna se o synchronizované
dodavky mezi vyrobnim podnikem a jejimi externimi partnery, tim se mysli

jak dodavatelé, tak i odbératelé.

e Interni — to je milk run operujici v ramci vyrobniho podniku s ulohou
zasobovani jednotlivych pracovist potfebnym materialem i komponenty.
K tomu je nutna synchronizace vyroby a zpravidelnéni zasob, coz poté
dovoluje pravidelné zavazeni optimalniho mnozstvi materialu v kratkych
cyklech napf. pfimo na linku i s nakladanim prazdnych obal. Dnes uz je

moderni vyuziti automatizovanych elektrickych tahacu s voziky.

o Mikro-milk run, dopliuje jednotliva pracovisté v ramci jednoho

oddéleni.

o Makro-milk run doplfiuje cyklickym zpusobem potfebny material mezi

nékolika oddélenimi nebo také oddélenim a skladem.

o Zavodni milk run, pfevazi material do expedicniho skladu nebo rovnou

mezi zavody v ramci mensich vzdalenosti (mésto).

Pro zavedeni takového systému je zapotiebi adaptace a reorganizace skladu,

meziskladl (na supermarkety) a vyrobni linky i prostoru kolem.
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2 Analyza spole¢nosti ABC

Druha kapitola slouzi k prfedstaveni zkoumané spole¢nosti ABC. Dale jsou zde
uplatnény teoretické znalosti z pfedchozi kapitoly k objasnéni DOV vybrané
spolecnosti. Nejdfive je pfedstaven rozpad celé spolecnosti ABC, ale i samotného
vyrobniho zavodu, na ktery se analyza zaméfuje a to, jak z pohledu zakladnich
informaci, tak i struktury. Nasledné jsou v této kapitole vysvétleny DOV spole¢nosti,
i se SWOT analyzou pro lepSi porozuméni nadchazejici kapitole, ktera se bude tykat

aplikace VSM pfimo v dané spole¢nosti ABC.

2.1 Popis zkoumané spolec¢nosti

Pro potfeby této diplomové prace byla vybrana spolenost, ktera si nepreje byt
zvefejnéna. Dlvodem je obava spolecnosti z prozrazeni vybudovaného know-how
a mozného poklesu konkurenceschopnosti, proto je v této praci uvadéna jen jako

spole¢nost ABC.

Zvolena spolecnost se fadi k jednomu z nejvétSich vyrobcl primyslové svételné
techniky v Ceské republice a mezi vyznamné producenty v daném segmentu i na
evropském uzemi. Portfolio nabizenych vyrobkl pfesahuje 100 rdznych druhu
svitidel s velkou variantnosti, od Cisté primyslovych, interiérovych, venkovnich,
kancelarskych svétel, az po designova nebo napfiklad nouzova svitidla s hlavnim
typem svételného zdroje LED technologii, ale také zafivkovych trubic Ci vybojek. Na

obrazku 12 je zachycen zlomek svitidel z nabidky spole¢nosti ABC.

Spole¢nost ABC kazdoroc¢né vyrobi témér milion kusu svitidel, pfiblizné 70% svych
produktl vyveze do vice jak 40 zemi celého svéta a zbylych 30% distribuuje do
rukou Ceskych zakaznikl. V sou€asné dobé predstavuje stabilniho zaméstnavatele
v pusobicich regionech pro vice jak 500 zaméstnancl. Roc¢ni obrat spole€nosti
presahuje hodnotu 1 miliardy K& uz nékolik let za sebou. Rozhodné se da fict, Ze
spole¢nost je velice inovativni, do svého vyvoje a vyzkumu investuje kazdoro¢né
desitky miliond K¢ a tim udrzuje své produkty vysoce modernizované, kvalitni,
usporné a nabité pokrokovou technologii. Spole€nost ma mnohaleté zkuSenosti
s velkymi inovacnimi projekty, a to jak vyrobnich, tak i vyzkumnych a vyvojovych

procesU a technologii (Spole¢nost ABC, 2023).
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Zdroj: (Spole¢nost ABC, 2023)
Obr. 11 Sortiment produkti spolecnosti ABC

Spole¢nost ABC s obchodni formou s. r. o. vznikla, dle vefejného rejstfiku
v 90. letech fuzi nékolika mensich spolecnosti. Svou cestu zapocala vybudovanim
vyrobniho zavodu na severu Cech. Nasledné po novém tisicileti spole&nost zalozila
dal$i provozovnu na Moravé, kde je umisténo finanéni a ucetni oddéleni. Posledni
pFirGstek predstavovala obchodni centrala nedaleko Prahy, ktera zaroven slouzi
jako sidlo spole¢nosti. Pfiemz kazdy z téchto tfi oddili spada pod vedeni

jednotlivého jednatele spole¢nosti.

Vedeni
spolecnosti
ABC

Obchodni Vyrobni zavod Financni a

oddéleni ucetni oddéleni

Severni Cechy

Obr. 12 Maticova struktura spolec¢nosti ABC

Ryze Ceska spoleCnost ABC se pysni témér 30letou historii plnou Uspéchu s viastni
vyrobou, ale také vlastnim oddélenim pro vyzkum a vyvoj svych vyrobkd umisténym

na severu Cech spoleéné s vyrobnim zavodem. Analyza DOV spole&né& s pouzitim
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metody VSM se v této praci bude vztahovat pravé k poboc¢ce vyrobniho zavodu,

jehoz organizacni strukturu je mozné vidét na obrazku 13.

Vedouci vyrobniho zavodu

Asistent

vedouciho Personalistika

Provozni
technologie

Nakup a

logistika Vyroba Technologie

Planovani Planovani Udrzba a
logistiky vyroby nastrojarna

Montaz ESD

LED Kovo dilna

Skladovani

Obr. 13 Organizacni struktura vyrobniho zdavodu spolecnosti ABC

2.2 Charakteristika dodavatelsko-odbératelskych vztaht

Stejné jako v teoretické Casti prace se v této podkapitole nebude popisovat jen tok
od pocateCniho dodavatele ke konecnému odbérateli, ale tok celého

dodavatelského fetézce zahrnujici, jak toky externi, tak interni.
Odbératelé a zplisob objednavani

Jak uz bylo fe€eno v popisu, zkoumany subjekt ma pfiblizné 30% Ceskych
odbératell a zbylych 70% vyvazi do celého svéta. Celkové spolecnost spolupracuje
s vice jak 250 odbérateli, ktefi tvofi z 95% trh B2B. Kazdy rok se seznam zakazniku
sice méni, ale spole€¢nost dlouholeté obchoduje s vice jak polovinou z nich, pficemz
hlavni odbératel spole¢nosti pfedstavuje témér 15% celkovych prodeju s dalSimi
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péti vzavésu do 6% a poté se prodeje ostatnim odbératelim pohybuji do

maximalné 2%.

Spolecnost funguje na principu tahu, to znamena, ze samotné objednavky zakazek
od odbérateld diktuji vyrobu. Prvotni kontakt s odbératelem zajiStuji obchodni
zastupci spolec¢né s technickou podporou prodeje, po projednani obchodnich
i technickych detaill se pfes prazské prodejni oddéleni pfijima zakazka

v elektronickeé formé.
Dodavatelé a zpusob objednavani

Pocet dodavatell, se kterymi spole€nost spolupracuje osciluje poslednich par let
okolo Cisla 200 a dlouha léta nakupuje téméf od poloviny z nich. Rozdil od
odbératell je ale v tom, Ze pro spole¢nost dodavaji dva hlavni podniky, ze kterych
teCe témér 40% vSech nakupovanych komponentd pro vyrobu. DalSich par
dodavatell pfidava po 3-6% celkovych objednavek a zbytek pfedstavuje drobné a

zaroven nepravidelné nakupy.

Je to pravé objednavka od dodavatele, co pfedstavuje bod rozpojeni v principu tahu
spole¢nosti ABC. Informacni tok (objednavka) je taktéz elektronicky a je provadén
na zakladé predpovédi pozadavku pro vyrobu s pomoci informacéniho podnikového
systému, jen vyjimeéné pfi specialnich pozadavcich zakaznikl se objednava na
zakladé poptavky. Objednavky spolecnost fesi vétSinou stale operativné kazdou
zvlast. NejvyznamnéjSi dodavané komponenty pro spole¢nost ABC predstavu;ji

polotovary Zeleza a hliniku spolu se sou¢astkami pro osazovani LED paneld.
Vyrobni proces

Zde uZ se jedna o interni logistické toky pfimo ve spolecnosti ABC, kde se za
dodavatele a odbératele berou jednotlivé ¢lanky fetézce, pfedavajici si material Ci
informaci v ur€itém procesu (napf. vyroba pfedava polotovar lakovné pro
povrchovou upravu). Ve vyrobé spole€nosti se rozliSuje pravé Sest jednotlivych
¢lankl, a to KOVO dilna automaticka a manualni, lakovna, ESD dilna, montaz
s vystupni kontrolou a balenim. Pfed samotnym popisem stoji za to zminit, ze
produktové portfolio spoleCnosti pfesahuje sto typl svitidel s je$té bohatSi
variantnosti vyrobkl, dosahujici skoro k 250 alternativam u variantné-

v v s

vyrobnim, tak logistickém toku materidlu. Proto se ve vyrobé nepouziva
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jednokusova vyroba a obecné se o organizaci vyrobkového mixu sice stara

informacni podnikovy systém, avSak s nutnou kazdodenni operativni Upravou.

Vyrobni proces zacina zpracovanim surovych materiald v KOVO dilnach. Pro
vétSinu svétel s vice komponenty (skelet, reflektory, ...) se material zpracovava
paralelné na obou dilnach, pficemz automaticka ¢&ast dilny transformuje
nakupované velké kovové platy ve skelety svitidel a v manualni ¢asti dilny se
provadeéji dokoncovaci prace kovovych skeletl a navic se zde pretvafi nakupované
hlinikové svitky na reflektory svitidel. V automatické i manualni dilné je mozné najit
stroje pro déleni, dérovani, fezani, lisovani, tvareni, hranéni, zkruzovani nebo take
svarovani. Na obou dilnach se vesmés odehravaji podobné vyrobni a opracovavaci
operace s tim rozdilem, Ze automaticka ¢ast pokryva prace zejména na velkych
kovovych platech a manualni, bud na surovém materialu v mensich rozmérech
nebo na jiz transformovanych skeletech. Vysledny polotovar obou KOVO dilen je

uskladnén v meziskladu.

Z meziskladu umisténém pfed montazi chodi polotovary na povrchovou upravu do
lakovny, nebo také rovnou na montaz. V lakovné se surové skelety ruéné zavési na
pasovy fetéz, ktery cestuje skrz stanovisté nastfiku barvy a poté na ztvrzeni barvy
do pece, praveé ve druhém stanovisti se polotovar zdrzi nejdéle (okolo 8—10 minut).
Po povrchové upravé se nalakovany polotovar vraci zpét do meziskladu, kde ¢eka

na povolani na montazni linku.

Paralelné se s KOVO dilnou a lakovnou bézi proces vyroby LED moduli na ESD
dilné. Spolec¢nost pro tvorbu svych vilastnich LED modult nakupuje od dodavatelt
PCB desky a LED Ccipy (které si v blizké budoucnosti spole€nost bude sama
vyrabét), kabelové svazky a dalSi drobné elektronické komponenty. ESD dilna se
sklada stejné jako KOVO z automatizované a manualni ¢asti. Nejdfive ze skladu
drobného materialu putuji komponenty potfebné pro sestaveni LED moduli na ESD
dilnu. V automatické Casti se PCB desky osazuji LED c&ipy na automatické lince,
které ma spolecnost k dispozici celkem tfi, z divodu preklapéjici se poptavky z
klasickych zdroju (zafivkové trubice apod.) na LED technologii. Po osazeni se LED
moduly vypaluji v peci a poté sméfuji do manuaini ¢asti ESD dilny, kde probiha
déleni a pfipojeni osazenych PCB desek, nasledné oSetfeni a zkouseni funk&nosti.

Nakonec jsou hotové LED moduly opatfeny proti poSkozeni balenim do bublinkové
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folie a znovu zaskladnény na sklad drobného materialu (v néjakych pfipadech se

transportuji rovnou na montaz), kde ¢ekaji na povolani na montaz.

Po tom, co systém vyda signal pro sestrojeni urcité zakazky svitidel se z meziskladu
pfivazi potfebné polotovary kovl a ze skladu drobného materialu osazené LED
moduly s drobnym materialem (svorkovnice, vyvodky, proudové zdroje, objimky,
predfadniky, tésnéni, spojovaci material). Podle typu svétla se jesté pied
kompletaci celého svitidla nezavisle sestavuji manualnim zplsobem mfFizky
reflektorll, které se potom na voziku posunou o par metr dale k montazi. Montaz
je Cisté manualni a sklada se u vétsiny typu svitidel z péti operaci. Nejdfive se
nalakované skelety osazuji drobnym materialem, dale hotovymi LED moduly
S navazujicim pfipojenim kabelaze a dalSi potfebné elektroniky, poté nasleduje
pfipojeni sestrojené mfizky reflektorl (dle typu svitidla). Na zkompletovaném
svitidle se o montazni stul dal provadi technicka kontrola, po Uspésném testu
sviceni se svitidlo bali do kartonového obalu a cela varka se poté na paleté odvazi
do skladu hotovych vyrobku, kde ¢eka na expedici k odbérateli. Pohyb materialu

vyrobou je znazornén na obrazku 14 nize.
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Zdroj: (Spole¢nost ABC, 2023)

Obr. 14 Tok materialu vyrobou spolec¢nosti ABC

2.3 SWOT analyza dodavatelsko-odbératelskych vztaht

Soucasti rozboru DOV spole€nosti bylo i zhotoveni klasické SWOT analyzy.
Informace pro analyzu se ziskavali intenzivnim pozorovanim a pochlzkami autora
pfimo ve spole¢nosti ABC za doprovodu svéfeného konzultanta spole€nosti.
Spoustu relevantnich poznatkd bylo také shromazdéno od samotnych zaméstnancl
na v8ech riznych pozicich napfi¢ celou organizaci, a navic se pracovalo i s daty a

udaji z podnikového informacniho systému Ql, ktery spole€nost pouziva.
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Tab. 2 SWOT analyza spole¢nosti ABC z pohledu DOV

e Vlastni vyroba vétSiny komponent( o Nadzasoby

e Moderni technologie ve vyrobé e Neoptimalni rozvrhovani vyrobkového mixu

e Rychlé reakce na operativni | ¢ Velka variantnost vyrobkG a mnozstvi
zmény / zavady komponent

e Rozsahla stabilni sit mezinarodnich | ® Nadbytecna manipulace ve vyrobé

dodavatelt a odbératelll

e Zameéstnavani véznl — konkurenéni vyhoda

e  Optimalni rozvrzeni vyrobkového mixu e Absence Celostniho systémového mysieni
e Optimalizace skladl a montaze e Neuceleny / nestandardizovany logisticky
e Rozvoj spoluprace s obchodnimi partnery tok

na vyssi drovni e Mysleni zaméstnancu — odpor ke zméné
e Pfipravenost na budouci vyvoj sviceni e Kvalifikace a odbornost zaméstnanc

o Kyberbezpecénost

Silné stranky

Sila spole¢nosti ABC dfima zejména v jeji vyrobé, na kterou se soustfedi vétSina
pozornosti. Pfevaznou ¢ast komponentl pro veskera svitidla si spole€nost vyrabi
sama jak tradiéni kovovyrobou, tak i pomoci modernich technologii v podobé
automatickych laserovych, fezacich, ohybacich &i svarecich strojii. Diky nékolika
desitkam manualnich i automatickych strojl je vyroba velmi pruzna a dokaze rychle
reagovat na operativni zmény a prekazky at uz ve formé casté reorganizace
vyrabénych produktd, tak i pfenastavovani, udrzby nebo zavad jednotlivych stroju.
Velkou konkurenéni vyhodou oproti okolnim vyrobnim zavodim je vyuzivani levné
pracovni sily z nedaleké véznice, ¢im spolec¢nost ABC sniZuje naklady na personal
a zaroven prokazuje sluzbu véziam, ktefi si mohou pfi odpykavani trestu pfivydélat.

Samoziejmé jednou z nejsilnéjSich stranek je i to, Ze spole€¢nost ma jiz pfes deset
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let velmi stabilni dodavatelsko-odbératelskou sit partneru a tim i zaru¢ené zakazky,

provoz a trzby.
Slabé stranky

To, co spole€nosti nyni brani v posouvani se kupfedu rychlejSim tempem je zcela
jist¢ nadmérna skladova zasoba, ktera tvofi polovinu arealové plochy
(pfes 12 000 m?), jak je vidét na obrazku 14. Dal$im neduhem, ktery vysel najevo
béhem analyzy je (manualni) rozvrhovani vyrobkového mixu zaloZzené na
urgentnosti zakazek. Pfi takovém udavani vyrobniho programu se stava, ze se
upfednostiuji dilezitéjSi zakazky a mize dochazet k prodluZzovani dodacich Ihat u
ostatnich zakazek diky vétsi frekvenci prfestaveb. Do karet spole¢nosti nehraje ani
obrovska variantnost vyrabénych svitidel, ktera vede k delSimu ¢ekani a manipulaci
materialu ve vyrobnich tocich.

Prilezitosti

Hlavni pfilezitosti k ristu a posunu spolecnosti je v tuto chvili odstranéni slabin ve
formé neoptimalniho rozvrzeni vyroby. Optimalni rozvrzeni vyrobkového mixu by
zavedlo z veétSi Casti pravidelnost vyroby, coZz by usnadnilo pfedpovéd potfeb
materialu pro vyrobu a tim by se mohlo skladovat daleko méné, nez spoleCnost
potfebuje dnes. Po zpravidelnéni vyroby a zmenseni skladové plochy zde vznika
prilezitost k posunuti spoluprace se svymi dodavateli i odbérateli na novou uroven.
Spolecnost uz by v tu chvili mohla pfemyslet o JIT a Milkrunovych dodavkach pro
dosazeni nejvétsi mety Stihlé vyroby, jednokusového toku, ale to bude potfebovat
¢as a neustalé zlepSovani. Dale by se spole€nosti nabizela automatizace jak skladu,
tak i montaze. S C&asteCnou standardizaci palet by se sklady mohly osadit
napf. technologii automatickych retraku, které budou od lidského personalu akorat
prijimat a vydavat mu material. Jisté ukony na montazi by se zcela jisté daly
vykonavat automatickou technologii pro zkraceni doby montaze, ale je tu i dost
ukonu, které stale musi délat lidsky personal. AvSak i v tom pfipadé by se dalo
premyslet o néjaké snadné implementovatelné inovaci napf. ve formé spadovych
regall. Prilezitosti, ktera zasahuje dale nez jen do DOV, je budouci vyvoj svitidel,
ktery muze vyrazné& promluvit do toho, jakou cestou se spole¢nost bude upirat.
Z vyroby klasickych svételnych zdroju se pfeslo z 95% na LED technologii béhem

méné nez 10 let a nyni nastava doba O-LED svitidel. Doba se zrychluje a nové
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technologie se blizi, proto je pro spoleCnost extrémné dullezité byt pfipraveny

reagovat na nové trendy, coz muze v budoucnu dobfe vyuzit diky jeji agilnosti.
Hrozby

Na druhé strané jsou i oblasti, na které spoleCnost ABC nemusi byt pfipravena.
NejvétSi hroznou spoleCnosti je jeji nesystémovy pfistup. Je vidét, Ze spoleCnost
nenahlizi na dodavatelsky fetézec jako na jeden systém a soustfedi se hodné jen
na jednotlivé Casti, které vidi jako samostatné operujici ¢lanek. To se poté mize
vymstit pfi zménach v ramci jednoho ¢lanku fetézce, které mohou pfinést zvySenou
efektivitu daného ¢lanku, ale v celkovém dusledku to dodavatelskému fetézci mize
uSkodit. Nesystémovy pfistup jde krasné vidét v fizeni logistiky spolecCnosti, kde
neni nikdo, kdo by zastitoval a staral se o cely logisticky tok a koordinoval jeho
jednotlivé vétve. Z analyzy byla dale odhalena jista neochota pfijimani novych zmén
v zabéhlych procesech. Pficinou toho muze byt dlouholeté pasobeni zaméstnancu
organizaci, nebo také nedostacujici kvalifikace a odbornost v danych oborech, coz
by mohla spoleCnost vyfesit napf. rekvalifikaci, ale také nabiranim tzv. ,nové krve*.
Posledni hrozbou pfedstavuje stale vice diskutované téma kyberbezpecnosti. To
pro spole¢nost ABC zacina byt ¢im dal tim vic aktualni z divodu zavadéni velkych

zmén ve formé automatizace.
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3 Aplikace metody mapovani hodnotového toku ve spoleénosti
ABC

Tato kapitola bude slouzit k popisu pouziti mapovani hodnotového toku pfimo ve
vybrané spoleCnosti. Nejdfive se objasni postup realného mapovani spolu
s mapovanym produktem a oddvodnénim jeho vybéru. Dale bude kapitola

pokracCovat vyobrazenim a vysvétlenim sou€asného a rovnéz budouciho stavu.

3.1 Metodika postupu mapovani

Po analyze DOV spole¢nosti ABC se vyhodnotila jeji aktualni situace a rozhodlo se,
Ze bude potieba aplikovat metodu VSM pro dosazeni, co nejadekvatnéjsi procesni

inovace. Na zakladé tohoto rozhodnuti se postupovalo nasledovné.
Postup

Ze vSeho prvni probéhla konzultace se spole€nosti, ktera stejné jako pfi analyze
DOV poskytla zastup v podobé zkuSeného konzultanta, se kterym se vedla diskuse,
co a jak se presné bude ve spoleCnosti praktikovat. Dale bylo od spolecnosti
vyzadano nékolik typl informaci a dat pro spravnou pfipravu VSM, coz probéhlo
bez problému. VétSina dat se ziskavala z podnikového informacniho systému a
dodate¢né informace byli obdrZzeny pfimo od konzultanta nebo vedoucich
jednotlivych useku vyrobniho zavodu. Spole¢nost byla obeznamena s realizaci

mapovani a pfipravila vedouci jednotlivych oddéleni na planovanou akci.

Pfed realizaci mapovani se celd akce naplanovala na zakladé poskytnutych
informaci a jako prvni vrhlo Usili do vybéru produktu, ktery tvofi pro spole¢nost tu
nejvyznamnéjsi polozku v nabidce s nejvétSim moznym (pozitivnim) dopadem pfi
implementaci kyZené inovace procesu. Postup vybéru je podrobné popsan dale
v této podkapitole. Pro mapovani hodnotového toku bylo potfeba poznat, co se
vUubec bude mapovat. Proto byla nejdfive uskutecnéna prohlidka vyrobniho zavodu
bez aktivniho provozu, kde byl analyzovan ,terén“ a proces vyroby konkrétniho
vyrobku. Diky tomu bylo mozné popremyslet o tom, jak by mapovani mélo spravné
probihat a predpfipravit si ostrou mapovaci pochlzku. Ta byla samoziejmé
naplanovana na dobu, kdy vybrany vyrobek ,protékal® vyrobnim zavodem. Pred
samotnou realizaci mapovani se vytvofila slepa mapa hodnotového toku, do které

uz se prevazné jen doplnoval ¢as pfidavani hodnoty a Cas plytvani operaci.
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Mapovani probihalo v terénu vyrobniho zavodu akorat s pomoci tuzky, papiru a
stopek, za doprovodu konzultanta. Mapovat se zac¢alo od konce hodnotového toku,
jak radi vétSina publikaci zabyvajicich se metodou VSM. Prvni uskali, na které se
hned rano v den mapovani pfislo, byla zména vyrobniho planu z divodu urgentnosti
zakazek. To znamenalo, Ze konkrétni vyrobek neprosel vSemi ur€enymi operacemi
a nebyl zaznamenan cely tok vyrobku najednou, ale to se snadno vyfeSilo
naplanovanim dalSi pochlzky o par dni pozdéji, diky které se mapovani celého toku
zkompletovalo. Spole¢nost méla uz z podnikového informaéniho systému zméfené
Casy jednotlivych vyrobnich operaci, které slouzily ke kontrole. Pfi mapovani
soucasného stavu hodnotového toku se potvrdila vétSina ¢asu automatickych stroju,
avSak i spoleCnost sama byla pfekvapena rozdilem ¢asu u operaci, které jsou
ovlivnéné lidskym faktorem. Hned nékolik z té€chto operaci totiZz vykazovalo vyrazné
prodlevy. TakZe se da fFict, Ze uz jen zmapovani a srovnani VA ¢asu bylo pro

spolecnost mensim pfinosem.

Po realizaci mapovani se vesSkera nasbirana data a védomosti zkonsolidovali a
prenesli do mapy vytvorené ve specialnim softwaru navrzeném pravé pro utvareni
diagramu jako mapy hodnotovych tokd. Mapu jak sou€asného, tak i budouciho
stavu je mozné vidét na obrazcich 16 a 17 v nadchazejicich podkapitolach 3.2 a 3.3

spolu s podrobnym popisem obou map.
Vybér mapovaného produktu

Jak uz bylo zminéno v teoretické Casti prace, pfed samotnym mapovani je Zadouci
vybér daného vyrobku nebo rodiny vyrobku, u které / ho se hodnotovy tok bude
analyzovat. V tomto pfipadé je to varianta celé rodiny vyrobkd, ktera byla vybrana
na zakladé Paretova pravidla. Pomoci ABC analyzy se vyhodnotilo celé portfolio

vyrobkd v ramci jejich ro€nich prodeju (za posledni 3 roky) a nakonec se Zzjistilo, ze

Vv s

Vv,

produktd. Jedna se o vyrobkovou fadu pokryvajici segment spoleéenskych prostor(
jako jsou Skoly, pocitaCové pracovny, kancelafe, nebo obchody. Obecné se jedna
0 prostory s vysokymi naroky na omezeni osInéni, coz tento typ svitidla splnuje.
Drtiva vétSina typu svétel spole€nosti je nabizena v nepfeberném mnozstvi variant
a fada svitidel XYZ neni vyjimkou s téméf 300 variantami. Takto velkou variantnost

generuje hned nékolik faktorll jako jsou rozmérové proporce, stupen svitivosti,
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moznost vybéru chromati¢nosti svitidla (barvy svitu), typu optického systému Ci
moznost osazeni svitidla funkci manualni & automatické zmény chromati¢nosti a
intenzity jasu. Takto velky pocet alternativ tohoto produktu pfedstavuje pro
spoleC¢nost na jedné strané obrovskou vyhodu na trhu diky uspokojeni i toho
formé zvySené komplexity, jak ve vyrobé, tak v logistice, coz pfirozené vede

k vy§Sim nakladum a tim i nizSi efektivité.

Zdroj: (Spole¢nost ABC, 2023)

Obr. 15 Hlavni pfedstavitel vyrobkové rodiny XYZ

Zkoumana produktova fada ma sice velkou variantnost, ale zato ma kazda verze
stejné komponenty, jen s jinou Upravou, jednu z nich je mozné vidét na obrazku 15.
Kdyby se svitidlo mélo rozlozit na tfi hlavni ¢asti, byl by to skelet, mfizka reflektort
a samotna technologie sviceni. Pficemz skelet tvofi kovovy plat, ktery se
pretransformovava do podoby na obrazku 15 v automatické KOVO dilné na
dérovacich, fezacich, ohybacich a svafecich strojich a poté se povrchové upravuje
v lakovné. Do tohoto skeletu se dale pfidava mftizka reflektoru, ktera se tvofi bud z

lesklych nebo matnych hlinikovych svitkd formovanych v manualni KOVO dilné

55



pomoci délicich, lisafskych a také ohybacich a Fezacich stroju. Srdcem celého
svitidla je LED svételny zdroj, ktery spoleCnost ABC sama osazuje na své
automatické lince s dodateCnymi manualnimi upravami. VSechny tyto komponenty
se ve finale schazi na montazi, kde se svitidlo manualné kompletuje. Nakonec je
produkt zaskladnén do skladu hotovych vyrobkud, kde ¢&eka na expedici

k zakaznikovi.

3.2 Mapa sou€asného stavu

Jesté predtim, nez bude vygenerovana mapa na obrazku 16 podrobné popsana,
bude potieba objasnit premisu na zaklade, které se mapovani hodnotového toku
uskutecnovalo. Do vyhodnoceni mapy hodnotového toku soucasného stavu totiz
neni zahrnut poCate¢ni €as skladovani komponent pro vyrobky fady XYZ, ato z toho
divodu, ze spole¢nost ABC pfijima kazdy typ komponenty od rlznych dodavatelt
a kazda dodavka se objednava v jinych intervalech podle spotifeby. Pfehled Ize vidét
nize:
e Zelezné platy — objednavka 1x za tyden (lokalni dodavatel),

e Hlinikové svitky — objednavka 1x za mésic (lokalni dodavatel),

e LED cipy, PCB desky a ostatni elektronika — objednavka 1x za 3 mésice

(zahrani¢ni dodavatelé).

Nejdfive bylo sice zamysleno Casy skladovani zahrnout do vypoctl, avSak po
zjisténi zprumérovaného €asu skladovani trvajici 6 tydnu, tedy 42 dni, ktery je vice
jak 4krat vétsSi nez Cas Cekani toku materialu ve vyrobé dohromady, se rozhodlo
tento faktor vynechat. Toto konkrétni uzké misto je feSeno az v nadchazejici
kapitole 4, jelikoz se stejné musi zacit feSit az v momenté odstranéni nedostatku

internich procesu pfimo ve vyrobé.

Dalsi véc, ktera nebyla zahrnuta do mapovani je zasoba protékajici mezi
jednotlivymi operacemi, ta se totiz méni na zakladé kazdé zakazky. V posledni radé
do vyhodnoceni nepromlouva ani pocet lidi podilejicich se na jednotlivych

procesech, ktery je sice zobrazen v mapovani, ale vysledek nijak neovlivnuje.

Predispozice hodnotoveého toku, které uz jsou do mapovani zahrnuty jsou dodavky
k odbérateli, které sice odjizdi denné&, ale vyrobek vétSinou jesté Ceka ve skladé

nékolik dni hotovych vyrobkl, nez se dostane na fadu. Celd vyroba bézi ve
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dvousménném rezimu a veskeré informacni toky maji elektronickou povahu.
Nékteré procesy bézi paralelné, coz je zohlednéno tak, ze spolecny neproduktivni
Cas na skladu je pfidavan jen jednou.

Tim, Zze se pro ucel mapovani hodnotového toku vybrala vyrobkova rodina XYZ a
ne konkrétni vyrobek, tak pfevazna vétSina nameérenych ¢asul tvofi priméry doby

trvani jednotlivych operaci u rliznych typu vyrobkl zvolené rodiny XYZ.

Predpovéd’ Poptavka

1 odbaetd

Dodavatel

LShipment DL_‘
O R € Shipment [0\
Zelezo - tydné N J

Hlink - mésicné

Cipy - 1x za 3 mésice Produkt XYZ - denné

‘ KOVO Auto E> KOVO Man. E> ’ Lak :> ESD :> Montaz © Kontrola a baleni :>
| Expe
‘ 8 10 ‘ 2 8 5 2 cice
C/T=574 C/T=1182 C/T=105 C/T=15 C/T =205 C/T=45
min min min min min min
Sména = 2 Sména = 2 Sména = 2 Sména = 2 Sména = 2 Sména = 2
Disponibilni Disponibilni Disponibilni Disponibilni Disponibilni Disponibilni
¢as = 900 ¢as = 900 ¢as = 900 ¢as = 900 ¢as = 900 ¢as = 900
min min min min min min
1den 2 dny 1 den 2 dny 5s 4 dny

5,7 min 11,8 min 10,5 min 15 min 20,5 min 4,5 min

VA Index = 0,47 % | VA Time = 68 min ‘

Lead Time = 10 dni

Obr. 16 Mapa hodnotového toku — Soucasny stav

Popis

Cely proces, zmapovany na obrazku 16, zacina poZzadavkem od zakaznika, podle
kterého poté spoleCnost objednava od dodavateli. Tato objednavka se
neuskuteCnuje jen na zakladé jedné konkrétni zakazky, ale na souctu zakazek za
uréeny Cas. Nékdy jsou objednavky materialt tvofené na bazi tydenni predpovédi a
nékdy na bazi mésiéni. Délka realizace objednavky a pocateéni cekani materialu

na skladé do procesu neni zapocitano.
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Cisté& vyrobni proces zaéina v momentg&, kdy systém vyda vyrobni pozadavek, ktery
tvofi dispeCer manualné na zakladé urgentnosti zakazek. V tu chvili se rozjizdi tfi

paralelni procesy, KOVO dilna automaticka a manualni spolu s ESD dilnou.

V automatické KOVO dilné stroje pfi dérovani, hranéni, fezani, a zkruZzovani pracuji
na vyrobku necelych 6 minut. Jako plytvani se u tohoto procesu bere vyskladnéni,
zaskladnéni a manipulace, ktera je nutna k posunu kovovych plati mezi stroji a
sklady. Tento Cas tvofi také 6 minut. DalSi plytvani je ve formé ¢ekani u svarovaciho
stroje, kde jeden kus neproduktivné stoji v prdméru 2 minuty. K tomu, ale musime
pripocCist i Cas, ktery polotovar stravi na skladé, a to je témér cely 1 den. Kovové
skelety po celém dni na skladé putuji na povrchovou upravu, kde lakovani a
vypeceni tvorfi 10,5 minuty. Kdyby se nepfihlizelo k ¢asu stravenému na skladech,
tak na lakovné by byl pfirastek nejvétsi, v podobé 58 minut. Toto plytvani tvofi
zavéSovani polotovart na jezdici fetéz vedouci lakovacim boxem a peci, dale
samotny Cas straveny na fetézu, svéSeni polotovaru, skladani na paletu a
manipulace ze skladu do skladu. No a potom se €ekani prodluZuje znovu o 1 den

na meziskladu.

V manualni KOVO dilné lidsky personal pfeménuje hlinikové svitky v reflektory
prostfednictvim podobnych operaci jako v pfedchozim procesu, akorat manualné
takika 12 minut. Celkovy Cas, ktery hlinénym svitkim zabere protéct procesem
manualniho opracovani od skladu surovych vyrobkd do meziskladu je 16 minut.

K tomu se zapocitavaji i 2 dny stravené na skladé.

Na ESD dilné predstavuje VA €as 15 minut. Zde byl zjistén nejvétsi rozdil mezi
naméfenou hodnotou a hodnotou, ktera byla poskytnuta z podnikového
informacniho systému (2 minuty). To, co hodnotu na vyrobé& LED moduld naopak
nepfidava je nadbyte€na manipulace, transport a ¢ekani tvofici pfiblizné 5 minut.
VétSinu Casu plytvani opét tvori skladovani, tedy 2 dny (po odecdteni Casu

paralelnich procesu).

Po dlouhém cekani se nejdfive reflektory a poté kovové skelety presouvaji
z meziskladu spolu s pfipravenymi LED moduly ze skladu drobného materialu na
montaz ke kompletaci. Na montazi se svitidlo z rodiny XYZ kompletuje néco malo
pfes 20 minut. Zde je vypozorovan pro zménu bezkonkurencné nejkratSi Cas

plytvani a to 5 sekund. Takto kratkou sekci totiz tvofi rychlé podani svétla na stul
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hned vedle montazni linky. Tam se provadi technicka kontrola sviceni a baleni
vyrobku, které trva necelych 5 minut. Opét pfi¢itame zhruba 3 minuty manipulace,
transportu, ¢ekani. Poté uz nasleduje ,jen® finalni zaskladnéni hotového vyrobku,
ktery Ceka pfiblizné 4 dny na vyexpedovani k zakaznikam, kvili pfedchazejicim

zakazkam ve fronté.
Shrnuti

Z mapy soucasného stavu jsou mimo vySe zminénych udaji patrné dvé dulezité
veliCiny znazornéné na stupnovité lince na obrazku 16, potfebné k hlavnimu vystupu

pro mapovani hodnotového toku vubec:

o Cas pridavani hodnoty, neboli Value Added Time se rovna 68 minutam. To

znamena, Ze zakaznik je ochoten zaplatit pravé za téchto 68 minut.

o Cas prabézné doby vzniku produktu, jinak také jako LEAD Time, ktery
tvofi, jak €as pfidavani hodnoty, tak plytvani v celkové dobé 10 dni. Za ten

zakaznik platit nehodla.
e VA Index =0,47%

Index pfidané hodnoty byl vypocitan dle vzorce z kapitoly 1.7 a pfimo reprezentuje
aktualni efektivitu sou¢asného vyrobniho procesu, ¢imz se nemysli jen ucinnost, ale
prave i ucelnost.

Prilezitosti ke zlepseni

Je ocCividné, Ze tento stéZejni ukazatel je velmi ovlivnén zejména pravidelnou
nadzasobou a Casy materialu straveného na skladech a meziskladech mezi
jednotlivymi procesy. Proto je na obrazku 17 znazornén modry ,Kaizen vybuch®
symbolizujici prilezitost ke zlepSeni. Ten je logicky nalepeny u kazdého skladu
Vv procesu, a poté je jeden velky kaizen vybuch u ¢asti Planovani a MRP. Tim jsou
krasné vizualizovany uzka mista v podobé dlouhych ¢asu skladovani po ukonceni
kazdého procesu, ktera symbolizuji nasledky vétsiho problému. Avsak u toho Clovék
nemuze skoncit a mél by patrat po priciné téchto uzkych mist, ktera je znazornéna
pravé tim vétsim kaizen vybuchem, kde vidime jako pfi€inu manualni planovani

vyrobniho mixu dispeerem na zakladé urgentnosti jednotlivych dodavek.
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Obr. 17 Mapa hodnotového toku — Soucasny stav s ,,Kaizen vybuchy“

3.3 Mapa budouciho stavu

Prfed uvedenim mapy budouciho stavu je nejdfive nutné fict, co reprezentuje

aktualni problém a co by mohlo predstavovat jeho feSenim.
Problém

Z mapy aktualniho stavu hodnotového toku uz jsou znama nejslabSi mista
vyrobniho procesu spolecnosti ABC. Analyza ve formé& metody VSM odhalila
plytvani v nékolika riznych formach, ale nejvétSi dopad ma na mapovany proces
nékolika denni skladovani doprovazené zbyteCnymi nadzasobami materiald,
polotovar( i hotovych vyrobkl. Z analyzy DOV spole¢nosti vyplyva, Ze pfi€inou
téchto uzkych mist mezi vyrobnimi procesy je Spatny pfistup k planovani vyroby a
udavani vyrobniho mixu. Konkrétné se jedna o planovani a udavani vyroby na
zakladé urgentnosti dodavek, které v tuto chvili spole€nost ABC praktikuje. To
znamena, Ze se vyrobni tok neustale méni na zakladé zakazek podanych od
zakazniku. To se dale promita i do dodavek materialu a komponentu, které se

stavaji nepravidelné a nestandardizované. Navic tento naobjednany material lezi
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na pocateCnim skladé nespocet dni, nez se zalCne spotifebovavat, protoze
spolecCnost potfebuje zaruku, Zze v moment potieby bude material vzdy po ruce.
Objednavky od dodavatell a jejich parametry se vyfizuji operativné na zakladé
pfedpovédi a podle potfeby. Je tedy oCividné, ze zakladni chybou je nynéjSi zpusob
planovani, ale jaka je pfiCina této chyby? To je otazka, kterou je potfeba polozit.
Skute€nym duvodem tohoto procesniho zanedbani je to, Ze spoleCnost ABC
nenahlizi na svlj vyrobni proces jako na jeden systém. Postrada tzv. Celostni
systémoveé mysleni, konkrétné spoleCnost provadi spravné celostni analyzu
systému, tedy rozdéleni celku na Casti, porozuméni jednotlivym Castem a jejich
nastaveni a fizeni pro, co nejefektivnéjsi fungovani. Jenomze, uz neprovadi celostni
syntézu, tedy identifikaci nadfazeného systému, porozuméni nadfazenému
systému a porozumeéni ucelu, ktery pini studovany systém v ramci nadfazeného
systému. Coz plati i pro nahlizeni na cely dodavatelsky fetézec, ktery spolecnost
ABC tvofi. Z analyzy je jasné vidét, Ze spoleCnost se hlavné soustfedi na to, jak
délat véci spravné neboli zvySovat efektivitu, ale ne na délani spravnych véci, tedy

snizovani spotfeby.

Mapa budouciho stavu zobrazena na obrazku 18 vychazi ze sestrojené mapy
soucasného stavu a jejiho vyobrazeni problémovych mist pomoci kaizen vybuchd.
Budouci stav hodnotového toku byl navrzen na zakladé provedené analyzy
a poznatku z teoretické Casti této prace, popisujici stihlé metody aplikované v fizeni
dodavatelskych fetézcu s pfihlédnutim k Celostnimu systémovému mysSleni a

k holistickému pfistupu.
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Obr. 18 Mapa hodnotového toku — Budouci stav

Reseni

Navrzené feSeni by mélo spolecnosti dat prvni impuls ke zméné pfistupu jaky ma
dnes. To znamena, zZe tato procesni inovace bude takovy prvni krok ke zméné
celého dodavatelského fetézce. V budoucim stavu se tedy nahrazuje planovani
vyroby na zakladé urgentnosti zakazek procesni inovaci pouzivanou ve S§tihlé
vyrobé, a to je Heijunka. Tzv. se jedna o pfechod na vyrobu s vyrovnanym vyrobnim
mixem a stabilnim mnozstvim, coZ znamena rovnomeérné rozvrzeni vyroby na kazdy
den. Tim odpadne potfeba velkych zasob a mezisklad se tim padem zméni na
supermarket, ze kterého se budou na montaz odvolavat polotovary na kompletaci
skrze systém Kanban. To je dale podpofeno Internim Milk runem, ktery se postara
o pravidelné zavazeni dodavek polotovard na montazni linky a vyzvedavani
prazdnych obald, které poputuji zpét na sklad. Tento procesni prevrat vyresi, jak
pri€inu ve formé Spatného planovani, tak nasledky ve formé nadzasob a dlouhych
Casu skladovani, které se zkrati ze dnli na hodiny. Zaroven tato zména bude pro
spoleCnost ABC predstavovat prvni pfiklad dobré praxe pro zménu pfistupu na
Celostni systémové mysSleni a koncentrovani se nejen na ucinnost, ale také na

Ucéelnost.
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4 Navrh a zhodnoceni optimalizace

Posledni kapitola pojednava o navrzenych optimalizacich a dodateCnych
doporucenich pro spole¢nost ABC, které nemusi byt nutné mifeny na mapovany
produkt, ale klidné na celé portfolio vyrobkld. Nejdfive je vysvétleno, jaké
optimalizace byly navrzeny a jak by méla vypadat jejich implementace. Dale
nasleduje zhodnoceni téchto optimalizaci a jejich pfinoslt pro analyzovany proces
a spolecnost celkové. To vSe je ve finale doplnéno navazujicim doporu¢enim na

puvodni navrh s umyslem optimalizace celého fetézce.

4.1 Navrh optimalizace

Ze vseho prvni je pro spoleCnost ABC navrhovano zménit pfistup k Fizeni,
organizovani a celkovému nahlizeni na celou spole¢nost pomoci Holismu a

Celostnimu systémovému mysleni.

vrws

jen na jednotlivé €asti vyrobniho zavodu, ale i na interakce mezi nimi a na jejich
utvareni vétSiho celku. Tomu se rozumi soustfedéni se nejen na jednotlivé Casti
vyroby (KOVO, Lakovna, ESD, Montaz, ...), ale i na jejich vzajemné propojeni a na
to, ze jen dohromady tvofi hodnotu pro zakaznika (pIni ucel spole¢nosti) a ne jako
samostatné celky. Takovéto uvazovani poté zabrani situacim, jako pozitivnim
zménam v jedné Casti vyroby, ale negativnim dopadim v dalSi ¢asti vyroby. Ve
zkratce je dulezité nahlizet na vyrobni zavod jako na vétSi celek, u analyzovaného
hodnotového toku to napf. znamena, Ze se spole¢nost nebude zaméfovat jen na
hodnotovy tok v jednotlivych ¢astech, ale i mezi nimi. Coz je vidét, Ze doposud ve

spole¢nosti nikdo dikladné nefesil.

Holistickému pFistupu musi pfedchazet Celostni systémové mysleni, které se
ovSem zaméfuje nejen na celek, ale také na porozuméni okolnimu prostfedi, tedy
zakaznickym pozadavkim. Kriticky pfedpoklad uspé&Sného fungovani systému je
schopnost spolupracovat, ale z analyzy je vidét, ze spoleCnost se v tuto chvili
orientuje hlavné na jednotlivé Casti vyrobniho procesu samostatné. To znamena, ze
nyni se spole¢nost zaméfuje na zvySovani efektivity v jednotlivych ¢astech vyroby
— na to, jak ,délat véci spravné“. Z toho plyne, Ze spole¢nost provedla spravné
celostni analyzu systému, tedy rozdélila jej na jednotlivé Casti a ty se snazila
(separatné), co nejlépe poznat a zafidit jejich nejefektivnéjsi fungovani. Nicméné uz
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nebyly provedeny 3 kroky celostni syntézy, viz. teoreticka Cast, tedy identifikace
vySSiho systému, porozuméni vysSSimu systému a porozumeéni ucelu, ktery plni
studovany systém v ramci vySSiho systému. Tomu se rozumi nejen ,délani véci
spravné“ (zvySovani efektivity), ale také ,délani spravnych véci® (sniZzovani
spotfeby). Pro spole¢nost ABC z toho plyne to, Ze zvySovani efektivity napf.
nakupovanim vykonnéjSich a modernéjsich stroji v KOVO vyrobé v fadech milion(
K& (snizovani €asu pfidavani hodnoty) mize mit jen marginalni pfinos oproti
porozuméni celému hodnotovému toku a zavedeni novych procesnich feSeni za
zlomek ceny nakoupenych stroju. Pro pfechod a budouci uplathovani tohoto
pristupl a smysleni o fungovani celé spole¢nosti jako jednoho systému, ucelné
vytvarejici hodnotu pro vyssi systém v podobé finalniho zakaznika, je podniku
v nasledujicim textu navrZzen pomysiny prvni krok k tomu, jak délat nejen véci
spravné — ucinné, ale spiSe spravné véci spravné, tedy spise ucelné. Tedy ,jak délat
spravné véci spravné” tzv. byt ucelny a zaroven ucinny.

Heijunka

Zakladni procesni inovaci k podpofe radikalni zmény pfistupu fizeni vyroby je
navrhovana Heijunka pro proces montaze. Konkrétné nahrazeni stavajiciho
planovani vyroby na zakladé urgentnosti zakazek, systémem vyroby s vyrovnanym
produktovym vybérem a stabilnim mnoZstvim na kazdy den. To by se promitlo do
procesu montaze vyrovnanim produkce pomoci zadavani malych, ale
frekventovanych davek, coz by vedlo k vyrovnani pracovni zatéze v pribéhu Casu.
To znamena, Ze rozvrh vyroby na kazdy den by byl napf. tvofen z 50% mapovanym
vyrobkem XYZ svelkou zakazkovosti, z 30% dalSimi nemalo poptavanymi

vyrobkovymi rodinami a zbylych 20% se vyplni rodinami s nepfili§ velkou poptavkou.

Diky tomu, Zze by se nemuselo ¢ekat na dojeti aktualnich zakazek ve fronté a vyroba
by byla rovhomérné rozlozena, tim by spole¢nost ABC byla schopna nabizet
optimalni dostupnost vSech produkti a kratké dodaci Ihuty. Tomu se v podnikani
jinak fika efektivni uspokojovani zakaznik(. DalSi benefit této inovace, ktery
zakaznici urCité oceni je zlepSena kvalita vyrobkd pomoci snizenim variability
vyrobniho procesu, uhlazenim vyrobnich tokd a zajisténim konzistentnéjSiho
pracovniho zatizeni pro pracovniky. Z ¢eho by na druhé strané tézila spoleCnost
ABC je snizeni urovné zasob v meziskladech a skladech hotovych vyrobku, a to

diky znamému vyrobnimu planu a pozadavkim potfeb materialu. Dale zlepSenou
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flexibilitou, pomoci Heijunky by totiZz spoleCnost byla schopna |épe reagovat na
zmény v poptavce zakaznikl a rychleji upravovat své vyrobni plany. V posledni fadé

zvySenou produktivitou, diky sniZzenim vypadkl a zlepSenim toku vyroby.

Celkové by Heijunka pro spole¢nost znamenala zvySeni nejen ucinnosti, na kterou
se doposud jmenovité zaméfovala, ale i nastoleni kyZzené ucCelnosti. Stale by
pridavala hodnotu, ale zaroven by byla schopna provést prvni protiutok proti svému
nejvétSimu nepfiteli — plytvani a zacit redukovat zbyteCné nadzasoby a Cekani
materialu na skladech. V dusledku by spole¢nost byla schopna zmensit plochu
aktualniho meziskladu a predélat ho na supermarket s minimalni zasobou

polotovaru, ktery bude fungovat jako zasobnik pfed montazi.
Kanban

Samoziejmé navrh nekonci u Heijunky, ale dal navazuje systémem Kanban, ktery
by zarucil spravnou realizaci Heijunky. Pomoci kanbanovych karet si kazda linka
muze zjistit své vyrobni pokyny, na zakladé, kterych by planovaci systém odvolaval
polotovary ze supermarketu, ¢imz se usnadni fizeni materialového i informaéniho

toku a zvysi spolehlivost systému na montazi.
Interni Milkrun

Kanbanové odvolavky ze supermarketu na montaz by byly dale podporeny Milk
runovym zavazenim. Konkrétné by se jednalo o mikro-milk run jiz popsany ke konci
teoretické Casti. Pro jednoduchou a rychlou implementaci by se zvolil vozik
s nékolika vagony pro zavazeni vice druhl palet, operovany manualné clovékem.
Po vytaktovani montaznich linek by tento zplsob zavazeni mohl vyuzivat pouze
jeden obsluzny vozik, ktery by zvladl neustale obsluhovat v8echny linky stfidavé
naraz (ovSem se musi pocitat s rezervnim vozikem pro neCekané situace). Tzv. by
vozik jezdil cyklické dopravni trasy na zakladé jizdnich Fadd diktovanych
zavedenym systémem Heijunka a Kanban. Navic by se diky uzavienému toku jen
na montazi uplatnilo zavazeni plnych i prazdnych palet, ¢imz by se zajistil
nepretrzity a rovnhomérny tok materialu. Fungovani interniho mikro-milk runu by

mohlo vypadat nasledovné:
1. Obdrzeni seznamu odvolanych polotovaru,

2. Nalozeni kovovych skeletl, hlinikovych reflektord a LED modulu s dalSim

drobnym materialem (rozlozeni na tfi vagény) v supermarketu,
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3. Vylozeni komponentl u montazni linky,

4. Nalozeni a odvoz prazdnych palet zpét do skladu / supermarketu.

Navrh implementace

Existuje nékolik moznosti, jak tento inovacni baliCek implementovat. K tomu bude

potfeba obdobna analyza jako v této diplomové prace, s tim rozdilem, Ze se bude

muset zaméfit na vSechny vyrobkové rodiny a oddily vyroby. Po provedeni analyzy

bude nutné provést opét VSM vsech vyrobnich procest a odborné vyhodnotit pro,

co nejefektivnéjSi nastaveni navrhovanych systéma.

Prvni moznosti je, Ze si spole¢nost analyzu, VSM, vyhodnoceni i realizaci
vezme sama na starost. To neni v tuto chvili doporu¢eno z divodu, ze
v podniku neni nikdo, kdo by zastfeSoval kompletni logistické / vyrobni toky.
To by mohlo zpUsobit opét jen zvySeni ucinnosti jednotlivych ¢asti, ale ne

zvySeni ucelnosti celého vyrobniho procesu.

Dalsim vychodiskem je cely proces implementace outsourcovat. To by
zajistilo expertni implementaci tohoto optimalizacniho navrhu. AvSak pfi
tomto scénafi je nutné pocitat s nemalymi naklady celého procesu

implementace.

Zlatou stfedni cestou by pro spoleénost ABC mohlo byt to, Ze outsourcuje
sluzbu na provedeni analyzy, VSM spolu s pfedanim expertniho
vyhodnoceni. To by spole€nosti slouZilo jako noty pro uskutecnéni vlastni
realizaci, na kterou by bylo idealni vyClenit alesponi jednoho zkuseného
logistika jako projekt manazera, ktery by mél k ruce mensi tym slozeny z fad
aktualniho personalu (pfijmova logistika, vydejova logistika, ...). Tato
moznost by zaru€ila expertni vyhodnoceni soucasného stavu a zaroven

navod pro stav budouci, ktery by uz musela zrealizovat spole¢nost ABC.

Kazdopadné u vSech téchto moznosti implementace bude potfeba spoluprace

spole¢nosti ABC. To se bude tykat i veSkerého personalu, u kterého se béhem

analyzy zjistilo, ze vyhledy vétSich zmén procesu nevitaji s otevienou naruci. To by

pro spole¢nost ABC mohlo pfi implementaci znamenat vyraznou prekazku a bude

nutné tomuto tématu vénovat zvySenou pozornost a provedeni jistych opatfeni pro

jeho podchyceni (workshop, skoleni, rekvalifikace, omlazeni pracovnikl).

66



4.2 P¥Finos optimalizac¢nich opatreni

Realné pfinosy z vySe zminéného navrhu optimalizace zahrnujici systém Heijunka,
Kanban a interni Milk run se tykaji zejména benefitd ve formé zvySené ucelnosti,
které se doposud spole¢nost ABC nevénovala tolik, jako zvySovani uc€innosti. Jak uz
je znamo z poznatku, které nese tato prace, tak by se jednalo hlavné o redukci
plytvani a uSetfeni v nékolika oblastech hodnotového toku. Je nutné zminit, ze
v8echny nize zminéné pfinosy jsou tvofené, s pomoci konzultanta spole¢nosti ABC,
na zakladé odborného odhadu z poznatkll analyzy a mapovani hodnotového toku
produktové fady XYZ. OCekava se, Ze tyto navrzené pfFinosy jsou optimistického
razu a spole¢nost ABC by se na tyto hodnoty dostala az po delSim Case od

implementace, kdy novy proces bude schopna 100% ovladnout.

Nejvyznamnéj§im pfinosem by zcela jisté byla minimalizace nadzasob
a skladovaciho ¢asu, o které by se postaral systém planovani vyroby Heijunka. Uz
dfive se zminovalo, Ze Heijunka dokazZe pracovat s optimalni zasobou, a proto by
se Cekani na meziskladu i skladu hotovych vyrobku zredukovalo z fadu dnl na
hodiny. Konkrétni hodnoty odstranéni plytvani Casem na skladech (znazornéno na

obrazku 18) je popsano nize:
e Sklad surovych materialt — vyfazeno z analyzy (potencial do budoucna).

e Mezisklad KOVO polotovarl — &ekani kovovych skeletd a hlinikovych

reflektord snizeno z celkovych 4 dnl na 4 hodiny.

e Mezisklad ESD — ¢ekani LED modulti a drobného materialu snizeno ze 2 dnu

na 1 hodinu (po odedteni €asu plytvani paralelnich procesi KOVO).

o U procesu ESD by se jednalo o vydavani LED modult pfimo z dilny
milk runem rovnou na montaz, ¢imz odpada dodate¢né zavazeni na

sklad drobného materialu pro meziskladovani.
e Sklad hotovych vyrobkul — snizeni ¢ekani ze 4 dnd na 4 hodiny.

o Diky wvyhlazeni vyroby by bylo mozné posilat hotové vyrobky
k odbératelim ve vySSim intervalu (dvakrat za sménu) a ne€ekat na

dokonceni predchozich zakazek ve fronté.
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Na obrazku 19, kde se porovnava VA linka sou¢asného a budouciho stavu je poté
mozné vidét celkové uSetfeni ¢asu zasob straveného na skladech z 10 dni na
pouhych 9 hodin LEAD ¢asu.

Od zkraceni Casu skladovani se logicky odviji i redukce kapacity skladovaci
plochy, kterd v tuto chvili celkové zabira pfiblizné 5000 m? (bez pocatecniho
skladovani — sklad nakupovanych zasob a surového materidlu 10 000 m?).
Vyrobkova skupina XYZ ztéto plochy zabira celkové 2 200 m? (500 m? na
meziskladé, 200 m? na skladé drobného materialu a 1 500 m? na skladé hotovych
vyrobkl). Optimalizaci by se uSetfilo jen na skladovani vyrobkové skupiny XYZ

1 800 m?, které by poté byli k dispozici pro hodnotvornou ¢innost.

Na coZ navazuje i snizeni vazaného kapitalu v zasobach z cca. 20 Mio K¢ na
4 Mio K&, a to pouze u vyrobkové skupiny XYZ. S potencialnim rozSifenim
optimalizaci na celé vyrobkové portfolio bude redukce vazaného kapitalu ve vysi
30 Mio K& (z celkovych 40 Mio K¢), které poté bude spole¢nost ABC schopna vyuzit

k efektivnéjSimu hospodareni.

V posledni fadé se pfinos naléza v uspore personalu diky zasobovani montaznich
linek pomoci interniho milk runového zavazeni. V souCasném stavu pfi aktivni
vyrobé jsou na vSech montaznich linkach zapotfebi k zavazeni 3 ekonoristi a
2 skladnici. Tfi ekonoristi se razem méni na 1 operatora milk runového voziku
(1 milk runovy vozik by zvladnul obslouzit vSechny montazni linky) a ze 2 skladniku
se redukuje na jednoho (skladnik drobného materialu odpada, protoze by se
polotovary vyzvedavaly pfimo u ESD dilny). Celkem bude potifeba o 3 pracovniky

méné nez v souc¢asném stavu, coz bude tvofit ro¢ni usporu ve vysi 1,5 Mio Kg.
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Shrnuti

Pro lepSi prehlednost je souhrn vdech pfinosl / uspor diky navrzené optimalizaci

pro hodnotovy tok vyrobni skupiny XYZ sumarizovan v nasledujici tabulce:

Tab. 3 Souhrn pfinost navrZené optimalizace

Cekani na skladu 10 dni 8 h 97%
Skladovaci plochy 2 200 m? 400 m? 82%
Vazany kapital v 20 Mio K& 4 Mio K& 80%
zasobach
Personal 5 2 60%

Mimo zminéné pfinosy a uspory je pro spole¢nost ABC také vypovidajici zlepSeni
méfeného VA indexu, ktery je porovnavan v souc¢asném a budoucim stavu na
obrazku 19. Ve finale se podafilo index pfidané hodnoty zvySit 0 12%, coz vypovida
o tom, Ze uz se délaji nejen véci spravné, ale i spravné véci. VSech pozitiv by bylo
dosazeno diky optimalizacim pfedevSim na procesu montaze (Heijunka v celé
vyrobé). V pfipadé implementace navrzenych inovaci bude mit spole¢nost ABC
velky potencial navazat a ve stejném tempu optimalizovat a zefektivnit hodnotovy

tok napfi¢ celym dodavatelskym fetézcem.

1den 2 dny 1 den 2 dny 5s 4 dny

5.7 min 11,8 min 10,5 min 15 min 20,5 min 4,5 min

VA Index = 0,47 % )VA Time = 68 min

Soucasny stav Lead Time = 10 dni

1h 1h 1h 1h 5s 4h

5.7 min 11,8 min 10,5 min 15 min 20,5 min 4,5 min

VA Index = 12,6 % [)VA Time = 68 min

Budouci stav ‘ Lead Time = 9h ‘

Obr. 19 Srovnani VA indext

4.3 Dodate€éna doporuéeni

Spole¢nost ABC by vSak neméla zlstat jen u navrhované optimalizace. Tu by méla
brat jako prvni vétSi krok k aplikaci procesnich optimalizaci v ramci celého

dodavatelského fetézce a procesu neustalého zlepSovani. Po prfechodu z
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klasického redukcionistického pfistupu na Holismus je spoleCnosti doporu¢eno
povznést se na novou uroven Celostniho systémové mysleni. To znamena
rozSifit tento pfistup nejen na vSechny své interni procesy a jejich interakce (celé
vyrobkové portfolio), ale propojit se s tzv. vySSim systémem, jak pravi teorie Stihlosti
a Celostniho systémového mysleni. To se preklada jako zohlednéni celého
dodavatelského fetézce a veskerého vnéjSiho okoli, se kterym je spoleCnost ABC
propojena. Tedy opét porozumét jednotlivym ¢astem systému a propojeni mezi nimi.
S tim rozdilem, Ze vysSSi systém zde pFedstavuje cely dodavatelsky fetézec a
spole¢nost ABC jen jeden z jeho €lanku, jako zkoumany systém. Jak uz bylo fe€eno,
kriticky pfedpoklad uspé&sSného fungovani systému je schopnost spolupracovat.
BohuZel stejné tak, jako nebyli jednotlivé ¢asti vyroby spolecnosti ABC propojeny a
zaméfeny na ucinnost i uCelnost studovaného systému v ramci vy$Siho systému,
nejsou ani jednotlivé ¢lanky dodavatelského fetézce. Nastésti diky navrzenym
inovacim by byly polozeny zakladni kameny pro tvorbu nejen ucinného, ale i
uCelného dodavatelského fetézce. To by se mélo promitnout do reality tim, Ze
v8echny Clanky fetézce, ve kterém spole€nost participuje, budou znat ucel fetézce
jakozto celku a rovnéz svou vlastni ulohu, pfizpusobenou pro, co nejefektivngjsi
pfispéni k poslani celého systému. Taktéz jako u objasnéni Celostniho
systémového mysSleni v podkapitole 4.1 je nutné klast diraz na specifikaci
optimalniho vykonu jednotlivych €asti a interakci systému jako celku, tedy hledét pfi

zménach v Castech systému na dopady na cely vySSi systém.

Cim by tedy spole&nost ABC mohla navazat na prede$le navrzenou optimalizaci?
PrileZitosti ke zlepSeni jsou opét znazornény na mapé budouciho stavu s kaizen

vybuchy na obrazku 20.
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Obr. 20 Mapa hodnotového toku — Budouci stav s ,,Kaizen vybuchy*

Stejné jako pfed prvotni optimalizaci se objevuje dlouhé cCekani materialu na
prvotnim skladu, které bylo vyfazeno z puvodniho mapovani pravé z davodu
zkresleni vysledku diky ¢ekani dosahujici az tfi mésicl. S tim je spojeny dalSi
kaizenovy vybuch ilustrujici nepravidelné dodavky s umyslem jejich dlouhodobého
drzeni na skladé. To bylo pfedevsim zplUsobeno nepravidelnou a nevyrovnanou
vyrobou, coZ znamena, ze nyni se mize navazat na navrzeny systém Heijunka
s doplfikovymi inovacemi (Kanban a interni Milk run). Posledni prostor ke zlepSeni
predstavuje davkova vyroba, u které je zadouci jeji transformace na metu stihlé
vyroby, jednokusovy tok. Spole¢nost by nejprve méla navazat na navrhnuté
procesni feseni, jit znovu cestou ucelnosti a dokon it zestihleni hodnotového toku
napfi¢ celym fetézcem, tedy k dodavateli. Poté uz se spole¢nost mize soustfedit

i na to, co ji do ted Slo velmi dobre, a to podporu ucinnosti.
Délat spravné véci

Aby spole¢nost navazala na navrhovanou Heijunku, musi odstranit prvotni ¢ekani
na skladu spolu s operativnim a nahodilym objednavanim materialu. Takto
operativné feSené objednavani od dodavatell uz by nebylo zapotfebi po vyrovnani

vyroby veskerych vyrobkl. Proto by bylo mozné standardizovat a vytaktovat
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dodavky surového materialu, nakupovanych dilG a zbozi. Jediné, co mlze v tuto
chvili predstavovat problém, jsou PCB desky a LED chipy objednavané z Ciny, které
prave tvori ty tizive tfi mésice skladovani. Nastésti uz ted spolecnost ABC iniciuje
kroky k tomu, Ze si tyto objednavané dily bude sama vyrabét a nebude tak zavisla
na zdlouhavych dodavkach z Ciny. To znamena, Ze by po vyhlazeni vyroby
systémem Heijunka a standardizaci dodavek mohla proces objednavani materialu
dodavky v menSich objemech, zato ve vétSich frekvencich. To uz jasné nahrava
k vyuziti dodavek ve formé externich Milk runu, které by mohly fungovat na lokalni
i zahrani¢ni urovni. Nyni spole¢nost ABC logistickou sluzbu outsourcuje, takze by
akorat poptala sluzbu milk runovych dodavek, kde by méli kamiony jasné
naplanované trasy a ¢asova okna pro vykladky a nakladky na kazdy den s objemy
synchronizovanymi s dennim planem vyroby. To by znamenalo perfektni slazeni
s vyrovhanou vyrobou (Heijunka, Kanban), odstranéni zbyte€nych nadzasob na
pocate¢nim skladé a s tim i nalezeného problému s dlouhym ¢ekanim zasob pfi
zavedeni pull principu napfi€ celym fetézcem. Pfi standardizaci celého toku by navic
spole¢nost ABC mohla uplatnit standardizaci oball, pro efektivnéjsi skladovani,
manipulaci a transport. To by umoznilo spole¢nosti zavést nejen dopredny, ale
i zpétny tok s dodavateli, coz se mlze vyuzit i k obéhu se znovupouzitelnymi
paletami a tim byt zase o uroven udrZitelngjSim a environmentalné Setrn&jSim
dodavatelskym fetézcem. Ve chvili takovéto ucelné optimalizace by spoleCnost
ABC a cely dodavatelsky fetézec dosahl na témér vSechny Lean principy

popisované v teoretické Casti:

e Tah — diky planovani vyrobniho mixu dle systému Heijunka je spoleCnost
ABC schopna transportovat, manipulovat a vyrabét skuteéné pozadavky

zakazniku, nejen predikce na zakladé urgentnosti zakazek.

e Takt — vyrovnani vyroby dovoli spole€¢nosti odvolavat material od dodavateld
v pravidelnych intervalech a objemech. To znamena standardizaci toku
celym fetézcem, zavedeni pfesnych ¢asovych oken nakladek a vykladek,

zavedeni dopfedného i zpétného toku s obéhem prazdnych obald.

¢ Nulova chybovost — pfi vysSich frekvencich dodavek a pfesné stanovenym
rozpisim bude spole€nost nucena fesit vznikly problém okamzité u pficiny,

coz povede k minimalizaci chybovosti.
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Na jednokusovy tok je ve spolecnosti ABC urcité potencial, ale k tomu se dostane
jen postupnym zlepSovanim a posouvanim celého fetézce na vyssSi urovné. Tim se
rozumi postupné snizovani davek materialu na, co nejmensi mozné mnozstvi v toku

materialu vyrobou.
Délat véci spravné

Po 100% ovladnuti vSech procesu, materialovych i informacnich tokd uz nezbyva
nic jiného néz zefektivhovat zavedené (spravné) procesy. OvSem se doporucuje
uplatriovat ucelnost i u€innost zaroven. Mimo nakupu novych automatizovanych
stroju jako tomu bylo doposud, muiZze spole¢nost podpofit puvodni navrh
optimalizace. Tam se naskytda moznost zacit u skladovych prostor napf. s
jednoduchymi inovacemi jako pojizdnou paletou (regalem) pro LED moduly na
vydeji u ESD dilny pro milk run nakladku. Ta by mohla vzdy jen vyjet z ESD dilny a
zahaknuta na milk runovy vozik. Dale se po standardizaci obald nabizi
technologicka inovace, ktera by byla pfedstavovala zavedeni automatizace skladu
polotovarli, konkrétné ve formé automatickych retrakl, které by pfijimaly a
zaskladnovaly polotovary z KOVO vyroby Ci lakovny a vydavaly je zase k milk run
dodavce. Obdobna inovace v podobé automatizace by byla mozna i ve skladu
drobného materialu. Na by montazi mohly byt nejdfive zavedeny spadové regaly
pro redukci manipulaci drobného materialu a podporou snizeni zmetkovosti diky
lepSi organizaci komponentd. Poté by bylo mozné linku postupné vic a vic
automatizovat, pfiemz by pak napf. vyzadovala jen zasobovani potfebnych
komponentu a odvazeni hotovych vyrobkl do skladu. V posledni fadé by spole€nost
byla schopna urcité usetfit dalSiho ¢lovéka na obsluhu milk runu v tom pfipadé, ze
by opét zvolila cestu automatizace a vozik vyZadujici manualni fizeni by nahradila

automatickym vozikem.

Kazdopadné spolecnosti ABC je doporuceno klast diraz na uspokojeni zakaznikd,
Tedy aplikace nejen celostni analyzy, ale také celostni syntézy pro optimalni
nastaveni a fizeni vSech Casti a jejich interakci v ramci splnéni ucelu celku, tedy
celého dodavatelského fetézce firmy. Uplatnéni holismu a celostniho systémového
mysSleni by se ve spole¢nosti ABC, ale i jejich dodavatelsko-odbératelskych vztazich
zakazniku, ale i dramaticky se ménicich konkurencnich podminek. a zaroven

sniZzeni plytvani.
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Zaver

Tématem této diplomové prace byla inovace procest dodavatelsko-odbératelskych
vztahu ve vybrané spoleCnosti ABC. Prace byla vyclenéna na teoretickou a
praktickou Cast, pfi¢emz teoreticka €ast obstarava objasnéni pojmu pouzitych v

Casti praktické, ktera se zaméfuje na splnéni vytyCeného cile DP.

Cil diplomové prace se skladal ze dvou krokl, analyzy sou€asného stavu DOV
zkoumaného subjektu a nasledného navrzeni procesni inovace. Analyza DOV
spole¢nosti byla provedena v druhé kapitole prace a byla navic doplnéna aplikaci
metody mapovani hodnotového toku ve tfeti kapitole, prostfednictvim které se

podafilo vygenerovat adekvatni procesni inovaci popsanou v kapitole Ctvrté.

Celkova struktura prace zacina teoretickou casti, ktera nejdfive vysvétluje zakladni
pojmy DOV a jejich zivotni cyklus. Dale se pozornost v prvni kapitole zaméfila na
objasnéni problematiky v oblasti logistiky, na kterou se navazovalo dodavatelskymi
fetézci, existujicimi typy dodavatelskych fetézcl, jejich fizeni s uplatnénim Holismu
a Celostniho systémového mysleni. Zavér prvni ¢asti byl vyhrazen pro popis metody
mapovani hodnotového toku a pfihodnych inovaci bézné implementovanych

v fizeni dodavatelskych fetézca.

Druha ¢ast pokraCuje popisem zkoumaného subjektu z pohledu, jak zakladnich
informaci, tak organizacnim uspofadanim. Dale nasledovala deskripce sou¢asného
stavu, zplUsobu a zavedenych procest DOV spole¢nosti ABC. Navic s provedenim
SWOT analyzy v ramci DOV, ktera odhalila hlavni silné stranky v podobé vlastni
vyroby vétSiny komponentu, pouziti modernich technologii ve vyrobé, rychlé reakce
na operativni zmény a rozsahlou, stabilni sit dodavatell a odbératelt. Jako hlavni
prilezitost bylo zlepSeni rozvrhovani vyrobniho mixu, optimalizace skladu a procesu
montaze. Slaba mista spole¢nosti ABC byla odhalena zejména ve formé velkych
nadzasob, velké variantnosti vyrobkl a neoptimalnimu rozvrzeni vyrobniho
systému. Nejvétsi hrozby pro spolecnost predstavuje rozhodné absence Celostniho
systémového mysleni, nestandardizované materialové toky a pfistup zaméstnanc

ke zménam procesu.

Treti kapitola slouZila k dopInéni analyzy DOV metodou VSM, ktera byla pouZita pro
vygenerovani, co nejadekvatnéjSi procesni inovace pro spole¢nost ABC. Nejdfive

bylo popsano, jak se k realnému mapovani pfistupovalo spolu se zvolenim konkrétni
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vyrobkové rodiny XYZ reprezentujici mapovany hodnotovy tok, vybranou pomoci
ABC analyzy. Po zjisténi potfebnych dat byla vytvofena mapa sou€asného stavu,
ze které se zjistilo, Ze €as plytvani je mnohonasobné (cca. 240krat) vétsSi nez Cas
VA. VA Index dosahoval pouze 0,47%. To bylo zplusobeno zejména zbyteCnymi
nadzasobami a dlouhym ¢ekanim na skladech mezi mapovanymi procesy. Zjistilo
se, ze celkovou pfiCinou bylo planovani vyroby a udavani vyrobniho mixu na
zakladé urgentnosti dodavek. Po tomto zjiSténi bylo dodano feSeni v nové formé
planovani vyroby systémem Heijunka s pomoci systému Kanban a doprovodem
internich Milk runovych dodavek. Toto feSeni bylo graficky znazornéno v nové mapé

budouciho stavu, kde se ¢ekani rapidné zredukovalo a VA Index se zvysil 0 12%.

Posledni kapitola popisuje navrhovanou optimalizaci a jeji zhodnoceni. Pfedmétem
optimalizaci vSak nebyla pouze zminéna Heijunka, ale i celkova zména z klasického
redukcionistického pfistupu na holisticky pfistup a Celostni systémové mysleni.
Spolec¢nost ABC se totiz doposud orientovala pouze na zvySovani ucinnosti, ale ne
na zvysSovani ucelnosti v ramci vy8Siho systému, coz byl nejvétsi kdmen urazu.
Z mapy budouciho stavu byly vidét hlavni pfinosy v podobé zvySeni VA Indexu na
12,6% zpUsobenym vyhlazenou vyrobou pomoci Heijunky a zredukovanim ¢ekani
zasob na skladech z 10 dni na 8 hodin. Pro spoleCnost to dale znamena usSetfeni
bezmala 1800 m? skladovych prostor, 16Mio K¢ vazaného kapitalu a navic Usporu
3 zaméstnancl (ro¢ni naklady ve vysi 1,5Mio K¢). Dale je spole¢nosti doporuceno
navazat na navrhovanou optimalizaci a rozSifit Holisticky pfistup a Celostni
systémoveé mysleni na cely dodavatelsky fetézec. Poté bude mozné standardizovat
a optimalizovat hodnotovy tok napfi¢ celym fetézcem a tim zefektivnit transport,
skladovani i manipulaci. Konkrétné bude po vytaktovani dodavek mozné zavést
externi Milk runy pokryvajici dodavatelské dodavky, dopfedny i zpétny tok

prazdnych oball s budoucim potencialem pro jednokusovy tok.

Z pfedchoziho textu je zfejmé, Ze vytyCené cile diplomové prace byly splnény.
Zavérem lze fict, Zze navrhované optimalizace mohou spole¢nosti ABC pomaoci
rozlisit u¢inné aktivity od ucelnych, a orientovat se na obé. Tedy délat nejen véci
spravné, ale i spravné véci. To ve finale povede k eliminaci plytvani, zkraceni
dodacich Ih(t, celkové efektivngjSimu dodavatelskému fetézci a lepSimu
uspokojovani zakaznickych pozadavku, coz je v aktualnim podnikatelském

prostfedi stéZejni pro zvySovani konkurenceschopnosti.
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